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CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY —
EIN SCHRITT ZU EINER KULTUR
DER NACHHALTIGKEIT

Die Umsetzung des Konzepts der Nachhaltigkeit erfordert viele grundlegende, umfang-
reiche, tibergreifende und aufeinander abgestimmte kulturelle Transformationen, die alle re-
levanten Ebenen des individuellen und gesellschaftlichen Lebens durchdringen. Angesichts
der fortschreitenden Okonomisierung der Gesellschaft und einer zunehmenden politischen
wie sozialen Macht moderner Wirtschaftsorganisationen gewinnt die Unternehmenskultur
eine besondere Bedeutung fiir die umfangreiche Verwirklichung nachhaltiger Entwicklung.
Gegenwartig wird die Philosophie und Ethik des sozialen Engagements und der sozialen
Verantwortung (Corporate Social Responsibility, CSR) zur tragenden Saule der Nachhaltig-
keitskultur in vielen Unternehmen. Manche internationalen Nachhaltigkeitsprogramme
verweisen auf aktuelle Bediirfnisse auf der Ebene des sozialen Engagements von Unter-
nehmen im transnationalen AusmaB, die mit einer Anpassung bestehender sozial-
wirtschaftlicher Modelle an globale Herausforderungen im Hinblick auf die Umsetzung des
Konzepts nachhaltiger Entwicklung zusammenhédngen. Auf diese Weise stellen diese Pro-
gramme einerseits einen Bezugsrahmen fiir die nationalen Wirtschaftspolitiken dar, die das
Handeln von Unternehmen in Form einer Top-down-Steuerung beeinflussen, andererseits
setzen sie bestimmte internationale Geschifts-Standards fest, die infolge zunehmender wirt-
schaftlicher Weltintegration, sich stdndig beschleunigender Informationskreisldufe und fort-
schreitender zivilgesellschaftlicher Prozesse horizontal und diagonal die einzelnen Ebenen
des Wirtschaftssystems durchdringen. Der vorliegende Beitrag behandelt grundlegende Vo-
raussetzungen der CSR-Philosophie und weist auf deren Nutzungspotenziale fiir die Ent-
wicklung einer Nachhaltigkeitskultur im Unternehmen und um Unternehmen herum hin.
Vor dem Hintergrund zentraler gesellschaftlicher, volkswirtschaftlicher und betriebswirt-
schaftlicher Funktionen der CSR wird auf einige aktuelle Kontroversen um deren wirt-
schaftswissenschaftliche Rechtfertigung sowie auf einige Gefahren, Herausforderungen und
Erfolgshedingungen eingegangen, die mit der Entwicklung dieser neuen, auf Prinzipien der
sozialen Verantwortung und des gesellschaftlich-6kologischen Engagements von Unter-
nehmen basierenden Managementkultur zusammenhéangen.

Schliisselbegriffe: nachhaltige Entwicklung, Unternehmenskultur, soziale Unterneh-
mensverantwortung, soziales Engagement, Unternehmensethik.

1. EINFUHRUNG

Angesichts der zunehmenden Popularitdt von CSR-Initiativen und eines verstirkten
sozial- und umweltschutzorientierten Engagements von Unternehmen stellt sich die Frage,
ob wir wirklich mit einer radikalen normativen Umorientierung und einem Wertewandel
in der Okonomie konfrontiert sind. Unternehmen, die im Rahmen der bisherigen umfas-
senden Kapitalismuskritik wegen ihres riicksichtslosen Gewinnstrebens und wegen ihres
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im Hinblick auf Mensch und Umwelt ausbeuterischen Handelns von allen Seiten ange-
prangert wurden, werden mit der neuen, auf Humanitét, Fairness, sozialer Verantwortung
und Gemeinniitzigkeit gegriindeten Wirtschaftsphilosophie und —ethik nun zu Wohltétern
der Menschheit erklirt.? Was ist Entscheidendes passiert, dass das negative Unterneh-
mensbild sowohl in der gesellschaftlichen Wahrnehmung als auch im Selbstbefinden
plotzlich so umschldgt? Um diese folgentrdchtige Frage angemessen zu beantworten,
muss man zunichst die Genese des Konzepts der CSR verfolgen. Dessen Urspriinge rei-
chen bis in die frithen 1950er Jahre und werden oft auf die Arbeiten von Howard R.
Bowen? zuriickgefiihrt. Angesichts der rapiden Konsumerismus-Entwicklung in den USA
wies Bowen auf die dringende Notwendigkeit hin, das soziale Umfeld und die Erwartun-
gen der Gesellschaft bei der intelligenten und reflexiven Unternehmensfithrung zu beriick-
sichtigen. Das soziale Umfeld, das einerseits durch wachsendes Selbstbewusstsein und
immer stirkere Anspriiche bei Konsumenten und Arbeitnehmern, andererseits durch zu-
nehmende Aktivierung von Biirgerbewegungen und ihre steigende Druckausiibung auf die
Alltagspolitik gekennzeichnet ist, schafft die notwendigen &uBleren Bedingungen fiir ge-
sellschaftlich respektvollere Unternehmensfiihrung und dadurch gewissermallen auch fiir
die umfangreiche Re-Moralisierung der Wirtschaftswelt. Neben diesen ,,externen® Impul-
sen spielten auch bestimmte innerwissenschaftliche Selektionsmechanismen bei der Ent-
stehung des CSR-Paradigmas eine wichtige Rolle. VVor allem die sich einerseits durch den
Einsatz von auf Automatisierung basierenden modernen Produktionstechnologien und die
damit zusammenhéngende enorme Leistungssteigerung, andererseits durch die Globalisie-
rung und die weltweite Expansion und Konsolidation von Unternechmen verschérfende
Konkurrenz zwang die Wirtschaftsakteure dazu, in der Verbesserung der Reputation zu-
sitzliche Wettbewerbsvorteile zu suchen. Dabei wurde versucht, auf soziales Engagement
und Manifestationen sozialer Verantwortung zuriickzugreifen. Die Gunst der Stunde wur-
de besonders gerne von Unternehmen genutzt, die durch Korruptionsskandale oder massi-
ve Umweltverbrechen gegen ernsthafte Reputationsprobleme kdmpften und nun spektaku-
lare Wohltatigkeiten und Geldspenden als Ablenkmandver oder Alibibeschaffung ver-
wendeten. Leider sahen damals nur wenige Unternehmen in ihren CSR-Initiativen die
Chance, zahlreiche Synergien zwischen den 6konomischen, humanen und sozialen sowie
okologischen Dimensionen im Sinne nachhaltigen Wirtschaftens auf intelligente Art und
Weise zu nutzen* und dadurch — und nicht in erster Linie durch Vortduschen der Bekiim-
mertheit um Gemeinwohl und 6ffentliche Giiter alleine um der Reputation willen — einen
betriebswirtschaftlichen wie volkswirtschaftlichen Mehrwert zu erzeugen. Erst mit der
Entstehung der theoretischen Grundlagen nachhaltiger Entwicklung Ende der 1980er
Jahre und mit allmdhlicher Durchdringung dieser revolutioniren Philosophie des Denkens
und Handelns in die einzelnen Bereiche individuellen und gesellschaftlichen Lebens wur-

2 Siehe hierzu K. Homann, Moral in den Funktionszusammenhingen der modernen Wirtschaft. Zwei Beitrige
zur Wirtschaftsethik unter Wettbewerbsbedingungen, Stuttgart 1993; K. Homann, F. Blome-Drees, Wirt-
schafts- und Unternehmensethik, Gottingen 1992; P. Ulrich, Integrative Wirtschaftsethik. Grundlagen einer
lebensdienlichen Okonomie, 3. Aufl., Wien 2001; Vgl. L. Heidbrink, Wie moralisch sind Unternehmen?, ,,Aus
der Politik und Zeitgeschichte” 2008/31, S. 3.

3 Siehe hierzu H.R. Bowen, Social responsibility of the businessman, New York 1953.

* I. Slezak-Gladzik, Corporate Social Responsibility (CSR) jako koncepcja porzqdkujgca relacje miedzy bizne-
sem a spoleczenistwem [CSR als ein die Beziehungen zwischen Wirtschaft und Gesellschaft ordnendes Kon-
zept], “Modern Management Review” XVIII/2 (2013), S. 113 (poln.).
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den die hinreichenden Bedingungen fiir eine richtige normative Wende zuerst in der
volkswirtschaftlichen, dann in der betriebswirtschaftlichen Praxis geschaffen.

Da bei CSR — unabhéngig vom gewéhlten Modell — menschliche Bediirfnisse, Interes-
sen und Interaktionen konstitutiv sind, wurde das in den USA Anfang der 1970er Jahre
entwickelte Stakeholder-Konzept zu einem wichtigen Bindeglied in der Evolution des
CSR-Paradigmas. Dieses Konzept, das auf Einbeziehung der Interessen aller Betroffenen
in die Entscheidungsfindung hinauslauft, entstand vor dem Hintergrund zivilgesellschaft-
licher Demokratisierungsprozesse, die zur Herausbildung von Biirgerorganisationsstruktu-
ren fiithrten, die als Gegengewicht zur Dominanz des politischen Establishments in der
Offentlichkeit und zur Hegemonie der GroBindustrie fungieren konnten. Das Stakeholder-
Konzept, erginzt um Uberlegungen zu einer neuen Kultur gesellschaftlicher Beteiligung
und konkreter partizipativer Modelle der Entscheidungsfindung, wurde in den Manage-
mentwissenschaften stark rezipiert® und priigte in Verbindung mit der umfassenden Um-
orientierung auf Nachhaltigkeit das neue, auf soziale Verantwortung orientierte Paradigma
der Unternehmensfiihrung.

Sicherlich gab es in der Wissenschaft bereits in der Antike Uberlegungen zur humanen
und gerechten Geschéftsfithrung und in den Wirtschaftseliten schon immer gute Men-
schen mit Sinn fiir Menschlichkeit, Gerechtigkeit, Solidaritdt und sonstige soziale Ange-
legenheiten, dennoch fiihrten die bestehenden wirtschaftlichen Umgebungsfaktoren oft zu
zahlreichen Sachzwinge (z.B. im Hinblick auf Konkurrenzfahigkeit), die ein umfassendes
soziales Engagement der Unternehmen verhinderten oder gar ausschlossen. Der gesell-
schaftliche Wandel, der nicht nur das Umfeld der Unternehmen, sondern auch zwischen-
menschliche Beziehungen, die bei den meisten Unternehmen den Kern ihrer Aktivititen
ausmachen, umfasste, brachte neue Chancen, auf die sozialorientierte Akteure der Wirt-
schaftswelt lange warteten. Neben fortschreitenden Demokratisierungsprozessen, die aus
dem Bedarf nach Beteiligung und Mitbestimmung hervorgingen, neben der weitergehen-
den Verbesserung der Organisationskultur der Zivilgesellschaft, dem wachsenden Be-
wusstsein und dem zunehmenden Druck seitens der Offentlichkeit trugen der steigende
Wohlstand der Bevolkerung und die immanenten Wirtschaftsprozesse wie Internationali-
sierung und Globalisierung sowie die sich durch enorme Steigerung der Qualitdt und
Effizienz infolge der wissenschaftlich-technischen Revolution spiirbar verschirfende
Konkurrenzlage® dazu bei, dass die Forderungen, die an Unternehmen heute gestellt wer-
den, umfangreiche soziale Verantwortung zu iibernehmen, weder von Wirtschaftstheoreti-
kern noch von Praktikern aus den Unternehmen selbst als uneinldsbar betrachtet werden.
Aus urspriinglichen ,,Sonntagsreden® wurde die CSR auf vielen Weltmérkten heutzutage
zu einer Alltagspraxis. Sie stellt einen komplexen Handlungszusammenhang dar, in den
unterschiedliche Akteure involviert sind, die sich im Handeln wechselseitig beeinflussen:
befordern wiebehindern. Die zunehmende Bedeutung und Popularitit von Initiativen im
Bereich der CSR verdanken sich einem Zusammenspiel ganz unterschiedlicher Faktoren,
wie steigende Forderungen der Kunden und Wirtschaftspartner (Dienstleister, Lieferanten,
Hindler etc.), steigende Erwartungen der Offentlichkeit und der lokalen Bevélkerung, die
in einer Branche oder auf einem Handlungsgebiet geltenden Wirtschaftstrends und Ver-
haltensstandards (Vorbilder anderer Firmen), Auswirkungen der staatlichen Wirtschafts-

® Siehe hierzu R.E. Freeman, Strategic management: A stakeholders approach, Boston 1984.
®\gl. N. Stehr, Die Moralisierung der Miirkte. Eine Gesellschaftstheorie, Frankfurt am Main 2007, S. 49ff.
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politik und deren konkrete Férderma3nahmen (Vorteile bei der Versteuerung, Préaferenzen
bei offentlicher Auftragsvergabe, Subventionen etc.), zunehmende Anerkennung der Be-
deutung von Mitarbeiterzufriedenheit, verstirkte Wahrnehmung der inneren und &dulleren
Kooperationsvorteile und —potenziale, aber auch die persénliche Haltung und Politik von
Fiihrungskriften und Top-Mitarbeitern, die sich aus ihren moralischen oder religidsen
Uberzeugungen sowie aus ihrem sozialen Engagements und ihrer zivilgesellschaftlichen
Aktivitdt ergeben.

Der Begriff von CSR wird heute sehr inflationdr verwendet, es vermischen sich recht-
liche, politische, 6konomische, soziologische, psychologische, dkologische und ethische
Gesichtspunkte, die in so unterschiedliche Richtungen wie nachhaltige Entwicklung, ge-
sellschaftlicher Status von Unternehmen (Corporative Citizenship), korporative und kol-
lektive Verantwortungsfahigkeit, soziale Gerechtigkeit, strategisches Management oder
Kommunikationskultur entwickelt werden. Uber alle diese Problemfelder wird z.Z. sehr
kontrovers diskutiert, was sich natiirlicherweise auf das Verstdndnis von CSR auswirkt.
Auf einzelne Fragen kann hier nicht eingegangen werden und hierfiir miissen entspre-
chende Literaturhinweise reichen.” Worin eine sozial verantwortliche Unternehmensfiih-
rung genau besteht, ist zum Teil heftig umstritten. In der Folge dieser semantischen Plura-
litdt und zunehmenden Willkiirlichkeit der Verwendung dieses Begriffs wird in der Dis-
kussion immer lauter gefordert, auf ihn ganz zu verzichten und ihn durch differenziertere
Bezeichnungen zu ersetzen.® Alle diese Umstinde haben dazu beigetragen, dass trotz
einer langen, tiber 50 Jahre dauernden Entwicklung des CSR-Konzeptes und dessen inten-
siver Popularisierung auf mehreren Ebenen soziale Verantwortung von Unternehmen
heute weitgehend ein theoretischer Begriff bleibt, der zum einen vielmehr mit einmaligen
spektakuldren Wohltitigkeitsakten als mit alltdglicher Geschiftsfilhrungskultur assoziiert
wird, zum anderen als etwas Unglaubwiirdiges, auf falscher Interessenlosigkeit Beruhen-
des angesehen wird.

2. DAS EIGENTLICHE ANLIEGEN DES CSR-KONZEPTS

Da die Begriffe ,,soziale Verantwortung der Wirtschaft” und ,,soziale Verantwortung
von Unternehmen® durch willkiirlichen Gebrauch und Missbrauch weitgehend verwischt
wurden, muss zundchst der Kern des Anliegens rekonstruiert werden, bevor man zu seiner
Legitimierung, Operationalisierung und Implementierung iibergehen kann. Der CSR-
Gedanke ergibt sich aus der allgemeinen Theorie sozialer Verantwortung, die sich im
gleichen Mafe auf das Handeln von Individuen wie auf das von juristischen Personen
bezieht und deren Geschichte auf die Urspriinge menschlicher Zivilisation zuriickgeht.
Das Prinzip sozialer Solidaritdt und gegenseitiger Verantwortung der Mitglieder einer
Uberlebensgemeinschaft fiireinander, das Sorge auch fiir diejenigen Angehdrigen in sich
einschlieft, die ihrerseits noch nicht oder nicht mehr fahig sind, die Verantwortung fiir
sich selbst und fiir andere zu iibernehmen, stellt den Kern der Soziallehre in den groflen

7 Siehe hierzu etwa in A. Lohr, Unternehmensethik und Betriebswirtschaftslehre. Untersuchungen zur theoreti-
schen Stiitzung der Unternehmenspraxis, Stuttgart 1991; M. Maring, Kollektive und korporative Verantwor-
tung: Begriffs- und Fallstudien aus Wirtschaft, Technik und Alltag, Miinster 2001; Wirtschafts- und Unter-
nehmensethik. Kritik einer neuen Generation. Zwischen Grundlagenreflexion und ékonomischer Indienstnah-
me, Hrsg. H.G. Nutzinger, Miinchen 1999; H. Steinmann, Unternehmensethik, 2. Aufl., Stuttgart 1991;
H. Steinmann, A. Lohr, Grundlagen der Unternehmensethik, 2. Aufl., Stuttgart 1994.

8 Vgl. I. Slezak-Gtadzik, op. cit., S. 115.



Corporate Social Responsibility — ein Schritt zu einer Kultur der Nachhaltigkeit 63

Religionstraditionen aller Zeiten dar. Die drei ,.klassischen“ Typen von Gerechtigkeit: die
Tauschgerechtigkeit (lat. iustitia commutativa), die Verteilungsgerechtigkeit (lat. iustitia
distributiva) und die kooperative Gerechtigkeit (lat. iustitia legalis), die in allen Kulturen
und in allen Epochen als Fundament des menschlichen Zusammen- und Uberlebens sowie
als Garantie des sozialen Zusammenhalts, der gemeinschaftlichen und sozialen Sicherheit,
der zivilisatorischen Entwicklung und der Festigung oder Verbesserung der Position im
zivilisatorischen Wettbewerb galten und deren Befolgung durch zum Teil strenge Vor-
schriften und Sanktionen gemeinschaftlich abgesichert wurde, konnen als Ausdruck und
natiirliche Operationalisierung des Prinzips der Solidaritdt und der sozialen Verantwor-
tung verstanden werden.®

In diesem Sinne werden von einem sozial engagierten und verantwortlichen Unter-
nehmen, das sich zugleich als Individuum, Gemeinschaft und Mitglied noch groBerer
Gemeinschaften betrachtet, die finanziellen, materiellen, immateriellen und sonstigen
Ressourcen und Produkte zum Teil gegen Ressourcen und Produkte anderer Akteure
(Kunden, Zulieferer etc.) gerecht getauscht, zum Teil an die Gemeinschaft als Beitrag
zum Gemeinwohl gerecht abgegeben und die Uberschiisse werden unter allen ,,Angehdri-
gen“ (Aktiondre, Mitarbeiter) gerecht verteilt. Aus diesen operationalen Zusammenhéngen
ergeben sich fiir Unternehmen gegeniiber unterschiedlichen Stakeholdern unterschiedliche
Pflichten, die Gegenstand von CSR sind. Da jedes Unternehmen in einem bestimmten
gesellschaftlich-sozialen Umfeld agiert, in dem konkrete Verhaltensregeln und Hand-
lungsprinzipien gelten, miissen sich Unternehmen an diese Spielregeln halten, wenn sie
ihre ,,gesellschaftliche Lizenz*“ zum Handeln erhalten oder verldngern wollen. Unterneh-
men nehmen bestimmte gesellschaftliche Ressourcen in Anspruch, an deren Herstellungs-
kosten sie sich teilweise nicht beteiligen. Zu diesen Ressourcen gehdren in erster Linie gut
ausgebildete und sozialisierte Arbeitskrifte, viele dffentliche Giiter wie Eigentumsrechte,
Rechtsschutz und 6ffentliche Sicherheit, 6ffentliche Dienstleistungen, Infrastrukturen oder
die meisten Umweltgiiter. Unternehmen sind deshalb verpflichtet, sich an der Bereitstel-
lung oder Reproduktion dieser Ressourcen mindestens proportional zu ihrer eigenen Ver-
brauchsrate zu beteiligen. Unternehmen, besonders diejenigen aus dem Produktionsge-
werbe, sind in ihrem Wirtschaftshandeln in der Regel im grofleren Male als andere Ak-
teure von den meisten Umweltgiitern anhédngig und haben einen stérkeren Einfluss auf den
Umweltzustand. Das gilt sowohl fiir die starken Umweltfaktoren mit konventionellen
Wirtschaftsfunktionen wie Rohstofflager oder Aufnahmekapazitéten fiir Emissionen oder
Abfille als auch fir die schwachen Umweltfaktoren wie Landschaft und Naturisthetik,
Biodiversitit, Luftqualitit, Larm- oder Radiationspegel etc., die fiir Identitdtsbildung,
Prestigepflege oder schlicht fiir die Verbesserung des Arbeitsklimas und des Wohlbefin-
dens von Mitarbeitern und Kunden zunehmend genutzt werden. Viele dieser immer mehr
geschitzten Umweltgiiter sind in ihrem Bestehen ernsthaft bedroht, und ihre Aufrechter-
haltung und Vermehrung erfordert eine umfangreiche aktive und koordinierte Mitwirkung
vieler gesellschaftlicher Akteure. Da sich Unternehmen dank ihrer Organisation und Ko-
operationskultur auf Mehrwerterzeugung spezialisieren und iiber viele Uberschiisse verfii-
gen, konnen sie fiir die Absicherung empfindlicher Umweltgiiter einen entscheidenden
Beitrag leisten, indem sie sich aktiv an den gesellschaftlichen Maflnahmen im Bereich der

® vgl. J. Stecko, Zaufanie a spoleczna odpowiedzialnosé biznesu [Vertrauen und soziale Verantwortung der
Wirtschaft], ,.Zeszyty Naukowe Politechniki Rzeszowskiej. ,,Zarzadzanie i Marketing” [Wissenschaftliche
Hefte der Polytechnischen Hochschule Rzeszow. Management und Marketing] 19/285 (2012), S. 153.
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Umweltpolitik beteiligen und eigene Ressourcen und Wirkungspotenziale etwa fiir die
Fritherkennung und Losung von Umweltproblemen und sozialen Konflikten um die Um-
weltgiiter einsetzen. Dariiber hinaus kommen im Handlungsumfeld jedes Unternehmens
auf jedem Kontinent und in jedem Wirtschaftssystem eine Reihe von gesellschaftlichen
und sozialen Problemen und Defiziten vor, deren Losung oder zumindest erkennbare
Milderung alleine mit Hilfe administrativer Maflnahmen des ersten Sektors oft nicht mog-
lich ist. Das gilt nicht nur fiir arme Entwicklungsldnder, sondern auch fiir die fithrenden
Industrielinder mit der hochsten Wachstumsrate und einer strikt liberalen Marktwirt-
schaft. Gerade in diesem Wirtschaftssystem fiithren einerseits die extremen Einkommens-
und Vermogensungleichheiten, andererseits der massive Zufluss illegaler Einwanderer zu
ernsthaften Bedrohungen fiir soziale Integration, 6ffentliche Sicherheit und gesellschaftli-
chen Zusammenhalt. Durch sehr verhaltene Steuerpolitik verfligt der ,,Nachtwéchter
Staat“ {iber bescheidene Re-Distributionsreserven, die meistens nicht ausreichend sind,
um soziale und dkonomische Exklusionen zu verhindern. Hier ist das soziale Engagement
der Unternehmen und der Organisationen des dritten Sektors (NGOs) im Rahmen der
intersektoralen Partnerschaften gefragt. Unternehmen, die sich fiir die Vorbeugung von
sozialen Krisenlagen in der Gesellschaft einsetzen, tun es zum Teil in ihrem eigenen Inte-
resse, denn viele gesellschaftliche Pathologien wirken sich sehr negativ auf die Bedingun-
gen des Wirtschaftens aus, erwéhnt seien hier etwa organisierte Kriminalitdt, Nachfrage-
liicken, Ressourcenschwund, Mangel an geeigneten Arbeitskraften etc. Im Rahmen ihres
sozialen Engagements kdnnen Unternehmen mit einem relativ geringen Aufwand grund-
legende Verbesserungen in ihrem gesellschaftlichen und sozialen Umfeld initiieren. Bevor
die Unternehmen eine richtige ,,soziale Offensive” mit spektakuldren Maflnahmen und
systematischen alltdglichen gesellschaftlichen Aktivititen entwickeln, kdnnen sie das gute
Leben lokaler Gemeinschaften mit recht einfachen Mitteln férdern, indem sie sich nur auf
human- und sozialvertraglichere Personal- und Beschiftigungspolitik oder faire Lohn-
und Preispolitik beschrinken. Was das konkret bedeutet, muss im Einzelfall erst prazisiert
werden. Dabei gelten einfache prozedurale Regeln wie Partizipation, Paritdt (proportiona-
le Vertretung), Gleichbehandlung unter gleichen Bedingungen, Transparenz, Beriicksich-
tigung von Interessen, die nicht repréisentiert werden, Schutz von Minderheiten, angemes-
sene Kompensation fiir Benachteiligte, Rotationsprinzip bei nicht teilbaren Privilegien,
mehr Rechte durch mehr Pflichten u.d. Selbstverstindlich kdnnen die Unternehmen viel
weiter gehen und aktive Programme sozialer Verantwortung auf mehreren Ebenen entwi-
ckeln, wie z.B. durch Informations- und Bildungsaktionen, intelligentes Sponsoring,
Schirmherrschaft oder Mizenatentum zur Verbesserung der Gesellschaftsqualitit beitra-
gen oder durch sparsamen Umgang mit Ressourcen Uberschiisse an Rohstoffen, Produkti-
onsmitteln, Erzeugnissen oder Finanzmitteln freisetzen, die dann an bediirftige oder von
sozialer Exklusion bedrohte Bevolkerungsgruppen verteilt werden konnen. Damit ver-
edeln die Unternehmen nicht nur ihre eigene Reputation in der Gesellschaft und bauen
sich in ihrem Umfeld ein gesellschaftliches Vertrauenskapital auf, sondern tragen auch
wesentlich zur Steigerung der gesellschaftlichen Vertrauenswiirdigkeit von Wirtschaftsor-
ganisationen iiberhaupt bei.l® Diese letzte Dimension der sozialen Verantwortung von
Unternehmen (solidarische Verantwortung fiir andere Unternehmen und fiir ihr Ansehen
in der Gesellschaft, die Unternehmen zur gegenseitigen Mobilisierung und Unterstiitzung

0 vgl. R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami [Grundlagen des Organisationsmanagement]. War-
szawa 2004, S. 120f. (poln.); L. Slezak-Gtadzik, op. cit., S. 118f.
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bei ihren sozialen Aktivititen verpflichtet) wird in der Diskussion um die CSR leider oft
vernachléssigt.

Dass durch wirtschaftliche Aktivititen eines Unternehmens auf einem bestimmten Ge-
biet nicht nur Waren und Dienstleistungen erzeugt werden, sondern auch (Un-
)Zufriedenheit, Vertrauen(-slosigkeit), (Un-)Recht, (Un-)Gerechtigkeit, Hoffnung(-
slosigkeit), positive wie negative Gefiihle und Abwehrreaktionen bei einzelnen Menschen,
bei menschlichen Gemeinschaften und gesellschaftlichen Organisationen, die im unmit-
telbaren Umfeld jedes Unternehmens agieren, ist mittlerweile fast allen Unternehmen klar.
Dennoch nehmen heute nur sehr wenige Unternehmen die uneingeschrénkte Verantwor-
tung fiir ihre Handlungsfolgen fiir die Mitarbeiter und alle Betroffenen in ihrem Um-
feld(Kunden, Kooperationspartner, lokale Bevolkerung, Gemeinschaften, Gesellschaft
und Menschheit als Ganzes) wahr. Dabei handelt es sich um eine aktive, prospektive und
umfangreiche Verantwortungsiibernahme sowohl fiir unmittelbare primére und sofort
auftretende Handlungsfolgen als auch fiir indirekte, sekundére und tertiére, zeitlich ver-
schobene, synergetische und kumulative Effekte, die in irgendeinem kausalen Zusam-
menhang mit dem Handeln von Unternehmen stehen. Eine solche verantwortungsbewuss-
te Haltung eines Unternchmens soll sich aus dem Streben ergeben, guter und zuverlédssiger
Arbeitgeber, Partner, Nachbar und Biirger zu werden und sich die damit zusammenhén-
gende gesellschaftliche Anerkennung und die gesellschaftliche Handlungsgenehmigung
(den gesellschaftlichen Handlungsauftrag; engl. licence-to-operate) nachhaltig zu si-
chern.1t

Zu den zentralen Grundsétzen der CSR-Philosophie gehort der Respekt gegeniiber al-
len Stakeholdern des Unternehmens, der zur Beriicksichtigung ihrer Interessen bei der
Gestaltung der Unternehmensstrategien verpflichtet. Die urspriinglich iiberwiegend an die
organisierten aktiven externen Stakeholder mit viel Einfluss wie lokale Biirgerbewegun-
gen und Interessengruppen (starke Stakeholder) orientierte Unternehmensverantwortung
wurde allmdhlich um Akteure ohne organisierte Interessen erweitert (schwache Stakehol-
der), seit einiger Zeit werden auch Subjekte wie Gewerkschaften, einzelne Mitarbeiter-
gruppen und ihre Vertretungen, Minderheiten und Einzelpersonen, die innerhalb der Un-
ternchmen agieren, immer stérker in die CSR-Programme einbezogen. Manche CSR-
Theoretiker schrinken die CSR gar auf die Qualititen der interpersonalen Relationen im
Unternehmen ein.?

Zusammenfassend konnen die folgenden Handlungsprinzipien zum Pflichtrepertoire
einer umfassenden, langfristigen, an Nachhaltigkeitskultur und sozialer Verantwortung
orientierten systemischen Managementstrategie gezahlt werden:

- ldentifikation von Stakeholdern, ihren Interessen und potenziellen Konfliktfeldern;

- Aufhahme der Kommunikation mit allen Stakeholdern und gesellschaftliche Kon-
sensbildung;

- Suche nach konfliktfreien Losungen, die fiir alle Betroffenen giinstig sind;

- Aufbau von transparenten und respektvollen Beziehungen mit allen Stakeholdern;

- Einbeziehung dieser Stakeholder in die diskursive Programmierung der Unterneh-
mensstrategien und in gesellschaftlich bedeutsame Entscheidungsprozesse;

1 vgl. P. Drucker, Spofeczeristwo prokapitalistyczne [Prokapitalistische Gesellschaft], Warszawa 1999, S. 86f.
(poln.).

2 vgl. A. Rudnicka, CSR — doskonalenie relacji spotecznych w firmie [Die CSR — Verbesserung der sozialen
Relationen in der Firma], Warszawa 2012, S. 50f. (poln.).
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- stiindige Pflege der Transparenz des eigenen Wirtschaftshandelns fiir alle Betroffe-
nen;

- Verbesserung der Lebensqualitit der Gesellschaft durch soziales Engagement, das
iiber die gesetzlich festgelegten Pflichten weit hinausreicht;

- aktive Beteiligung an allen Mafinahmen zur Umsetzung der nachhaltigen Entwick-
lung, etwa durch Erzeugung ausschlieBlich sozial- und umweltvertraglicher Produkte;

- Verbreitung und Forderung einer sozial- und umweltverantwortlichen Wirtschafts-
kultur durch vorbildliche Geschéftspraktiken, wie faire Vertragsabwicklung, vollstindige
Pflichterfiillung und faires Konkurrenzverhalten;

- Unterstiitzung anderer Akteure bei dhnlichen Aktivitéten;

- SchlieBen von Partnerschaften und aktive Beteiligung an allen moglichen Initiati-
ven zur Forderung eines sozial-verantwortlichen Wirtschaftens und zur Stirkung der ethi-
schen Kultur in Unternehmen;

- stidndige Aktualisierung der eigenen Informationsbasis zu internationalen und nati-
onalen CSR-Standards und Anpassung eigener Handlungsstrategien an diesen normativen
Rahmen.

Bei vollstdndiger Einhaltung dieser Handlungsregeln kann die CSR alle postulierten
Zwecke erfiillen und den volks- wie betriebswirtschaftlichen Mehrwert des Unterneh-
menshandelns optimieren. Trotz zahlreicher Beispiele fiir einige gesamtgesellschaftlich
wie einzelwirtschaftlich durchaus gelungene CSR-Initiativen wird die Rolle der CSR
sowohl in der sozialen wie auch in der liberalen Marktwirtschaft vielfach in Frage gestellt.

3. KONTROVERSEN UM CSR

Gegentiber jeglichen gesellschafts- und sozialorientierten Aktivitdten von Unterneh-
men, die iiber die gesetzlich vorgeschriebenen Pflichten gegeniiber allen Vertragsparteien
(Kunden und Auftraggeber, Zulieferer und Kooperationspartner, Aktionédre, Mitarbeiter)
und den staatlichen Aufsichtsbehdrden hinausgehen, herrschten in der klassischen Oko-
nomie und Betriebswirtschaftslehre bislang eine Reihe von Vorbehalten, dhnlich wie
gegeniiber Unternehmensethik im allgemeinen.'* Jede Form sozialer Verantwortungs-
tibernahme durch Unternehmen und deren freiwillige Selbstverpflichtung zu zuséitzlichen
Leistungen zugunsten eigener Mitarbeiter, Verbraucher, Kontrahenten, lokaler Bevolke-
rung und lokaler Gemeinschaften, gemeinniitziger Vereine, der gesamten Gesellschaft, der
Menschheit inklusive zukiinftiger Generationen oder der Umwelt wird als unwirtschaft-
lich und 6konomisch irrational angesehen, denn diesbeziigliche Kosten werden als viel zu
hoch im Vergleich zu den zu erwartenden Eigenvorteilen eingeschitzt. Die Vorbehalte
fungierten trotz der folgenden selbstverstindlichen Paradoxie: Einerseits wird eine ver-
starkte Liberalisierung des Marktes und ein weitgehender Verzicht des Staates auf jegli-
chen Interventionismus und auf jegliche Regulationen postuliert. Durch den Riickzug des
Staates sollen auf dem Markt die natiirlichen (im Darwinschen Sinne) Selbststeuerungs-

B yagl. I. Slezak-Gtadzik, op. cit., S. 116; B. Rok, Odpowiedzialny biznes w nieodpowiedzialnym $wiecie [Ver-
antwortungsvolles Wirtschaften in einer verantwortungslosen Welt], Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce,
Forum Odpowiedzialnego Biznesu [Akademie fiir Philanthropieentwicklung in Polen. Forum Verantwortli-
chen Wirtschaftens], Warszawa 2004, S. 18f. (poln.), http://www.ae.krakow.pl/~gap/doki/23sympozjum/
odpbiz.pdf.

14 Siehe hierzu in J. Brewing, Kritik der Unternehmensethik. An den Grenzen konsensual-kommunikativ orien-
tierter Unternehmensethik, Bern 1995.
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mechanismen erst zur Entfaltung kommen. Der Riickzug des Staates und die natiirlichen
Prozesse der Marktregulierung bedeuten zugleich eine Minimierung der Kosten aller
Wirtschaftstitigkeiten durch eine radikale Senkung von Steuern und eine radikale Verein-
fachung aller Verfahren im Hinblick auf Beschaftigung, Umweltnutzung und Vertrieb von
Waren und Dienstleistungen. Andererseits wird vom Staat erwartet, dass er den Wirt-
schaftsunternchmen umfangreiche offentliche Giiter und umfangreiche Leistungen wie
duBerer Schutz und innere Sicherheit, faire Konkurrenzbedingungen, geeignete Rechts-
ordnung und Rechtsprechung, Zugang zu den fiir die wirtschaftlichen Zwecke notwendi-
gen Natur- und Gesellschaftsressourcen wie Rohstoffe, Infrastrukturen, Technologien und
Wissensbestidnden sowie stdndigen Zufluss entsprechend qualifizierter und sozialisierter
Arbeitskrifte zur Verfiigung stellt. Dabei wird jegliche soziale Verantwortung des Wirt-
schaftsunternehmens fiir das gute Leben der Gesellschaft geleugnet und ebenfalls auf den
Staat und auf die Organisationen der Zivilgesellschaft abgewélzt. Unter diesen Umstinden
miisste man sich schon entscheiden, wer in erster Linie fiir die Qualitét des gesellschaftli-
chen Lebens auf den einzelnen Ebenen zustdndig ist und wer die (Mit-)Verantwortung fiir
die Erhaltung von menschenwiirdigen Lebensbedingungen, fiir den sozialen Zusammen-
halt und Ausgleich sowie fiir die Befriedigung wichtiger menschlicher Bediirfnisse, die
sich kommerziell mit marktwirtschaftlichen Mitteln sehr schwer befriedigen lassen
(Hochkultur, Naturschutz, Erhaltung des kulturellen Erbes der Vergangenheit, nicht-
kommerzielle und nicht-kommerzialisierbare Forschung, Vorbeugung von sozialen Ex-
klusionen etc.), auf sich nehmen sollte.

Die Idee der CSR stoBt unvermeidlich gegen die in der Wirtschaftsethik mittlerweile
klassische Kontroverse, worin letztendlich der gesellschaftliche Auftrag der Unternehmen
bestehe: In der Gewinnmaximierung oder in der Verbesserung des allgemeinen Wohl-
stands? So widerspiegeln die gegensitzlichen Positionen, die sich heute in der Diskussion
um die CSR bilden, ungefihr die Landschaft der klassischen Diskussion um die Rechtfer-
tigung der Wirtschaftsethik. Auf der einen Seite berufen sich die Ultraminimalisten auf
ihren prominenten Vorldufer, den Nobelpreistrager Milton Friedman, der Unternehmens-
handeln als alleine den Grundsédtzen der Rentabilitdt, Legalitit und Gewinnerzeugung
gesellschaftlich verpflichtet erklirt.’®> Der Gegenstand der sozialen Verantwortung der
Manager sei die Deckung der gesellschaftlichen Nachfrage an Waren und Dienstleistun-
gen, die Sicherung hochstmoglicher Renditen fiir Aktionére, die Sicherung der Arbeits-
platze und der Einkommen von Mitarbeitern und die Sicherung der Steuereinnahmen des
Staates durch Gewinnmaximierung. Auf der anderen Seite berufen sich radikale Maxima-
listen auf eine lange Tradition der an Gemeinwohl orientierten Marktwirtschaft, in der zu
den fundamentalen gesellschaftlichen Verpflichtungen von Unternehmen ein umfangrei-
ches soziales und dkologisches Engagement gezihlt wird. Die diesbeziiglichen Pflichten
ergeben sich aus der spezifischen Biirgerschaft der Unternehmen und erstrecken sich auf
Aktivititen wie Geldspenden und Subventionen an Schulen und Bildungseinrichtungen,
Krankenhduser, Sportvereine, Kultureinrichtungen und zivilgesellschaftliche Umwelt-
schutzorganisationen sowie an einzelne Veranstaltungen im Bereich der Kultur und Un-
terhaltung, die Stimulierung der eigenen Mitarbeiter zu ehrenamtlichem Engagement fiir
Gesellschaft und Umwelt wie auch zu politischen und zivilgesellschaftlichen Initiativen,
die Unterstiitzung der Mitarbeiter bei diesen Aktivititen, die Beteiligung an der gesell-

Mehr dazu in M. Friedman, The social responsibility of business is to increase its profits, ,,New York Times
Magazine” 13.09.1970.
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schaftlichen Losung sozialer Probleme durch angemessene Offentlichkeitsarbeit, soziale
Dienstleistungen fiir Mitarbeiter und lokale Bevolkerung (wie etwa Betreiben eines eige-
nen Kindergartens, familienfreundliche Gestaltung von Arbeitsbedingungen und —zeiten,
sozialer Wohnungsbau oder Hilfe bei Naturkatastrophen) sowie Mobilisierung anderer
Akteure zur Mitwirkung an derartigen Aktivititen. Zwischen diesen beiden Polen liegen
viele geméBigte Positionen, die die Reichweite und den Umfang sozialer Verpflichtungen
unterschiedlich definieren. Dieser Divergenz auf der Ebene der theoretischen Diskussion
entsprechen vier unterschiedliche Grundhaltungen gegeniiber der CSR auf der Ebene der
Wirtschaftspraxis von Unternehmen:

- Aversion und Obstruktionismus bestehen in der Vermeidung jeglicher Form ge-
sellschaftlichen Engagements oder im Vortduschen einer Besorgtheit um soziale Proble-
me. Unternehmen mit solcher Einstellung haben kein Problem damit, gegen universelle
wirtschaftsethische Standards oder sogar gegen das Gesetz zu verstofSen und, wenn sie
dabei ,,erwischt* werden, diese Fakten zu vertuschen versuchen sowie ihre Verantwortung
dafiir zu leugnen, auch wenn das menschliche Leben auf dem Spiel steht. Unter diesen
Umsténden kann von sozialer Verantwortung gar keine Rede sein.

- Zuriickhaltung, Minimalismus und Passivitdt. Unternehmen mit solch passiver
Einstellung beschrinken sich in ihrem Wirtschaftshandeln nur auf die absolut notwendi-
gen Aktivititen, die im Rahmen der jeweils in dem unmittelbaren Umfeld geltenden CSR-
Standards analog zu ,,politischer Korrektheit™ geboten sind: Befolgung elementarer Fair-
ness- und Gerechtigkeitsregeln;ansonsten gemeinwohlorientiertes Engagement nur dann,
wenn die strategischen Zwecke des Eigeninteresses und der Selbsterhaltung es erforder-
lich machen.

- Adaptation, Kooperation und reaktives Verhalten. Unternehmen mit dieser
Grundhaltung haben prinzipiell die Bereitschaft, sich umfangreich an breiteren Aktionen
in Richtung CSR zu beteiligen und ihre Ressourcen fiir gemeinniitzige Zwecke zu ver-
wenden. Sie ergreifen jedoch sehr ungerne selber die Initiative, ahmen gerne gute und
gelungene Maflnahmen nach und kopieren bewahrte Verhaltensmuster aus dem CSR-
Bereich.

- Aktive Offensivhaltung und Maximalismus. Unternehmen mit dieser Einstellung
suchen aktiv nach neuen Mdglichkeiten, sich fiir das Gemeinwohl einzusetzen und bemii-
hen sich stdndig darum, ihre Vorreiterposition auf diesem Feld zu festigen. Diese Unter-
nehmen nutzen moglichst alle Chancen, sich als freundlicher und gefragter Arbeitgeber,
Hersteller, Kooperationspartner, Nachbar und Biirger zu etablieren. Damit verkorpern sie
das Ideal einer sozial und gesellschaftlich verantwortlichen und zuverldssigen Wirt-
schaftsorganisation.

Auf der Ebene der beiderseitigen, gesellschaftlichen wie unternehmerischen Vorteile
aus dem sozialen Engagement der Unternehmen erwecken besonders die letzteren zum
Teil starke Kontroversen. Zu den moglichen Profiten fiir Unternehmen werden Reputati-
onsvorteile und die sich daraus ergebenden Aussichten auf zusitzliche Umsitze und Ge-
winne, die mit gesellschaftlicher Vertrauenssteigerung und Herausbildung von inneren
und duBeren Loyalitdten zusammenhéngende Absicherung der fiir die Marktposition und
den wirtschaftlichen Erfolg grundlegenden Prozesse, Steigerung der Leistungsfdhigkeit
und Arbeitseffektivitat durch Verbreitung entsprechender, auf Ehrlichkeit, Solidaritat und

16 Vgl. 1. Slezak-Gtadzik, op. cit., S. 117; siehe auch R. W. Griffin, op. cit., S. 122-125.
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gegenseitigem Engagement wie zusétzlichen positiven emotionalen Motivationen aufge-
bauter Kultur, positiver Einfluss eines neuen, sozial gerechteren Managementstils und der
Verbesserung von sozialen Kompetenzen der Mitarbeiter auf die ,,Gesundheit der Organi-
sation®, auf Atmosphére im Unternehmen und auf den Teamgeist, Personalvorteile aus der
Prestigeerh6hung und Steigerung der Attraktivitdt des Unternehmens fiir hochklassige
Arbeitskréfte sowie aus der Einschrankung der Personalfluktuation und Verstirkung der
Anziehungskraft fiir gute Wirtschaftspartner gezihlt.}” Allerdings ist es bis jetzt im Rech-
nungswesen nicht gelungen, systematische Kalkulationsmethoden zur Bilanzierung des
sozialen Engagements von Unternehmen zu erarbeiten, und es konnten keine festen wirt-
schaftswissenschaftlichen Beweise erbracht werden, in wie weit ,,ethische® Investitionen
eines Unternehmens zur Steigerung des Unternehmenswertes und seiner Aktienpreise
beitragen.'8

Dadurch bestehen sowohl seitens der Unternehmen als auch seitens der Gesellschaft
Bedenken, Vorurteile und umfangreiche Vertrauensdefizite. Es wird zum einen darauf
verwiesen, dass die Wirtschaftsorganisationen keine moralischen Subjekte sind und keine
ethische Entscheidungs- und Handlungsfahigkeit besitzen, wodurch sie prinzipiell nicht
wie Privatpersonen fiir humanitidre Akte gesellschaftlich beauftragt sein konnen. Als auf
Gewinnbringung gesetzlich vorprogrammierte Organisationen haben Unternehmen auch
als juristische Personen keine Féhigkeit, sich an Losungen sozialer Probleme der Gesell-
schaft zu beteiligen. Derartige Eingriffe der Unternehmen in Sphéren, die weit auB3erhalb
ihres eigentlichen, im gesellschaftlichen Auftrag festgelegten Kompetenzbereichs liegen,
konnten als Einmischen in die Politik, Untergraben der Autoritit des Staates, Verletzung
der Regeln fairer Konkurrenz, Stiftung sozialer Interessenskonflikte, Generierung unnoti-
ger Zusatzkosten, die im Endeffekt sowieso auf den Verbraucher abgewilzt werden, Vor-
tauschen einer falschen Besorgtheit um das Schicksal der Welt, um sich nur gesellschaft-
liches Alibi zu verschaffen und Straflosigkeit billig zu erkaufen oder Uberforderung der
Mitarbeiter mit unndtigen zusitzlichen Aufgaben und Pflichten, die iiber die normalen
wirtschaftlichen Anforderungen weit hinausgehen, kurz gesagt: als Missbrauch und etwas
Unglaubwiirdiges betrachtet werden.*®

4. HERAUSFORDERUNGEN UND ERFOLGSFAKTOREN. EIN AUSBLICK

Es gibt keine universellen Losungen, die fiir alle Wirtschaftsbereiche, Erdteile und
Zeiten einheitliche Vorgaben hinsichtlich der Ebenen, Formen, Reichweite und Intensitét
eines optimalen sozialen Engagements von Unternehmen beinhalten wiirden. Unter den
Bedingungen des jeweiligen Wirtschaftssystems und im konkreten sozio-kulturellen Kon-
text hingt die Bestimmung des im Hinblick auf gesellschaftliche Legitimierung, Operati-
onalisierung und Implementierung geeigneten CSR-Modells von vielen regionalen und
Standort-Faktoren ab. Die soziale Aktivitit des Staates (Sozialmodell), die gesellschaft-
lich eingeforderten ethischen Standards und die zivilgesellschaftliche Organisationskultur
sowie der Grad der Bediirfnisbefriedigung und die sozialen Schichtungen in der Gesell-

17 Mehr dazu in G. Bartkowiak, Spoleczna odpowiedzialnosé biznesu w aspekcie teoretycznym i empirycznym
[Soziale Verantwortung der Wirtschaft aus theoretischer und empirischer Sicht], Warszawa 2011, S. 77
(poln.).

8 vgl. D. Vogel, The market of virtue. The potentials and limits of corporate social responsibility, Washington
2006, p. 16ff.

1 Mehr dazu in 1. Slezak-Gtadzik, op. cit., S. 119.
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schaft sind im gleichen Mafle von entscheidender Bedeutung. Die notwendige innere
Bedingung ist ein entsprechendes unternehmensinternes sozial-moralisches Budget. Fiir
eine erfolgreiche Umsetzung ist das aber alleine nicht ausreichend und muss von giinsti-
gen Umgebungsbedingungen ergidnzt werden. Es wird viel leichter fallen, die Unterneh-
men zu CSR-Aktivititen zu bewegen, wenn diese dadurch bestimmte Vorteile gewinnen,
die solche Aktivitdten auch noch 6konomisch rechtfertigen.

Wie die unterschiedlichen Erfolgsfaktoren zusammenwirken, kann man am Beispiel
der aktuellen Situation in der siidostpolnischen Region Karpatenvorland verfolgen. Bei
einer im Jahr 2012 an einer umfangreichen Stichprobe durchgefiihrten Befragung erklér-
ten weniger als 40 % der Befragten die Kenntnis des CSR-Begriffs, davon war mehr als
die Halfte nicht in der Lage, die Bedeutung dieses Begriffes zu erklaren. Dabei &duflerten
weniger als jeder zehnte den Wunsch, sein Wissen iiber die CSR zu erweitern. Von den
Befragten, die den Begriff der CSR kannten, konnte jeder dritte indes keine Beispiele von
sozial engagierten Firmen nennen.?° Diejenigen aber, die solche Beispiele nannten, lagen
damit nicht ganz falsch. Es hat sich herausgestellt, dass die meisten der von den Befragten
genannten Firmen im aktuellen nationalen Ranking der sozial verantwortlichen Unter-
nehmen?! tatsiichlich weit vorne rangierten. Das zeigt, dass Initiativen, mit denen Unter-
nehmen ihre soziale Verantwortung manifestieren, von der Bevdlkerung zwar noch nicht
vollstdndig wahrgenommen, aber dafiir meistens korrekt eingeordnet werden. Die genann-
te Studie brachte aber auch andere ganz interessante Ergebnisse. Die Befragten wurden
gebeten, einige in Polen agierende Firmen zu nennen, die sich ihres Vertrauens erfreuen.
Auch hier wurde meistens auf Unternehmen hingewiesen, die in demselben CSR-Ranking
hoch rangieren. Diese iiberzeugende Ubereinstimmung zeigt, dass CSR-Initiativen von
Unternehmen in der Gesellschaft gut ankommen und die beabsichtigten Nebeneffekte auf
der Ebene der gesellschaftlichen Vertrauenshildung erzielen.

Auf der anderen Seite ist es viel schwieriger, ein gesellschaftliches Uberwachungssys-
tem Uber tatsdchliche CSR-Aktivitdten der Unternehmen zu installieren, um einschétzen
zu konnen, in wie weit die Deklarationen iiber die soziale Verantwortungsiibernahme mit
tatsdchlichen Handlungen in diesem Bereich korrespondieren. Hier werden unterschiedli-
che methodische Schwierigkeiten avisiert: erstens haufige pragmatische Inkonsistenzen
im Unternehmenshandeln, die eine Gesamtbeurteilung weitgehend erschweren; zweitens
die Abneigung seitens der Unternehmen, Betriebsinformationen der Offentlichkeit zur
Verfligung zu stellen; drittens eine zu starke Diversifizierung der CSR-Aktivititen sowie
ein Mangel an evaluativen Verfahren, um die heterogenen qualitativen Datenstrome auf
einen ,,gemeinsamen Nenner“ bringen zu kénnen.??> Abgesehen von diesen Schwierigkei-
ten wurden in Polen landesweit Untersuchungen durchgefiihrt, die auf Verénderungen in
der Wahrnehmung der CSR-Philosophie durch Unternehmen ausgerichtet waren. Die
Befragungen umfassten mehr als 500 auf den hiesigen Mérkten agierende Unternechmen
und lieferten interessante Ergebnisse, die zumindest eine generelle Orientierung vermit-
teln: mehr als zwei Drittel der befragten Firmen kennt die CSR gar nicht; von denjenigen

2 \/gl. J. Stecko, op. cit., S. 157.

2 vgl. http://odpowiedzialnybiznes.pl/public/files/Ranking_Odpowiedzialnych_Firm_2012-1335517208.pdf
(20.11.2012).

22 \gl. J. Stec-Rusiecka, Wphw spolecznej odpowiedzialnosci na poprawe jakosci Zycia spoleczernstwa
[Auswirkungen der CSR auf die Verbesserung gesellschaftlicher Lebensqualitit], ,,Modern Management
Review” XVI111/2 (2013), S. 90 (poln.); G. Bartkowiak, op. cit., S. 79.
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Firmen, denen CSR-Philosophie nicht ganz fremd ist, setzen wieder nur zwei Drittel in
ihrem Handeln entsprechende Grundséitze um; nur etwa 20 % Unternehmen, die in Polen
ihren Hauptsitz haben, kennen aktuelle nationale und internationale Richtlinien und Stan-
dards zur Umsetzung der CSR-Grundsatze; unter Firmen, die CSR in irgendeiner Form
praktizieren, hat weniger als jede fiinfte ein eigenes CSR-Programm und die damit zu-
sammenhédngenden internen Strukturen und Satzungen. Die meisten Firmen (ca. 70 %),
die CSR in ihre Wirtschaftsstrategien integrieren, sind Grofunternehmen; von den sieben
zentralen CSR-Referenzbereichen, die in der Norm 1SO 26000 bestimmt wurden, riu-
men polnische Unternehmen den Relationen mit Kunden (74 %) und mit Mitarbeitern (72
%) das Primat ein; relativ wenige Firmen halten Respekt vor Menschenrechten (20 %),
Umweltschutzaktivititen (20 %) und Engagement fiir die Bevolkerung (11 %) als wichtig
fiir ihre eigene Entwicklung. Zu den wichtigsten Barrieren, die polnische Unternehmen
am Aufnehmen von CSR-Aktivititen hindern, gehdren zu hoher finanzieller Aufwand und
Mangel an erforderlichen freien Mitteln (38 %), Zeitmangel (33 %), zu groBe Komplexitét
dieser MaBnahmen, die die organisatorischen Potenziale des Unternchmens iiberfordert
(32 %) sowie Mangel an einschldgigem Wissen und erforderlichen Handlungskompeten-
zen (30 %).2* Die angefiihrten Ergebnisse der beiden Erhebungen zeigen, dass sowohl die
Unternehmer und Manager als auch ihre Kunden bis jetzt noch nicht richtig verstanden
haben, was die CSR ist, welche Moglichkeiten sie erdffnet und welchen Nutzen sie bringt.
Im Rahmen der bisherigen Forschungsarbeiten, die auf dem Feld der CSR-Entwicklung in
Polen durchgefiihrt wurden, konnten einige Schwéichen der auf nationaler Ebene unter-
nommenen Aktivitidten sowie wichtige Gefahren fiir die Stirkung der CSR in der Zukunft
identifiziert werden. Zu den entscheidenden Schwichen der CSR-Entwicklung in Polen
gehoren

- eine offensichtliche Dominanz von defensiven, minimalistischen Einstellungen
seitens der Unternehmen und ein besonders unter groBen und einflussreichen Unterneh-
men mit fremdem Kapital verbreitetes strategisches Verstdndnis von CSR (Erkldrungen
und Manifestationen sozialen Engagements alleine um Reputationsgewinne und Konkur-
renzvorteile willen);

- geringes Bewusstsein der Unternehmen iiber unterschiedliche Vorteilsdimensio-
nen und Nutzungspotenziale von stirkerem sozialem Engagement;

- auf Seiten der KMU und der 6ffentlicher Verwaltung bestehende Probleme eines
mangelnden Wissens iiber die aktuellen internationalen und nationalen CSR-Standards,
tiber ausldndische Erfahrungen und bewéhrte Losungen in der Umsetzung dieser Stan-
dards;

- geringes Bewusstsein der Verbraucher tiber die Pflichten der Unternehmen und
eigene Rechte (etwa im Hinblick auf Produktkennzeichnung, Abwicklung von Reklamati-
onen oder Kundenbedienung), die sich aus den geltenden internationalen und nationalen
CSR-Standards ergeben;

2 \/gl. Guidance on social responsibility, 1SO 26000:2010.

2 Vgl. PARP [Polnische Agentur fiir Unternehmensforderung], Ocena stanu wdrazania standardéw spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu wraz z opracowaniem zestawu wskaznikow spotecznej odpowiedzialnosci w mikro,
matych, srednich i duzych przedsigbiorstwach [Bewertung der Fortschritte bei der Umsetzung von CSR-
Standards einschlieBlich der Erarbeitung von Indikatorensets fiir die CSR-Aktivitéiten in kleinen, mittleren und
grofen  Unternehmen], Warszawa 2012 (poln.), https://www.parp.gov.pl/files/74/75/77/13078.pdf
(22.09.2014).
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- die bestehenden biirokratischen Barrieren und Uberregulierungen auf dem
Markt.?

Doch das steigende Interesse an der CSR-Problematik auf der internationalen Ebene,
dessen Ausdruck etwa die Normungsinitiativen wie 1ISO 26000 sind, wird im Rahmen der
gleichzeitig fortschreitenden Integrationsprozesse Polens in die EU-Strukturen und das
globale Wirtschaftssystem, die umfangreiche AnpassungsmafBnahmen erzwingen, zu einer
immer stirkeren Absorption der internationalen CSR-Standards fiihren. Eine ganz ent-
scheidende Rolle wird dabei auch der Generationswechsel im Unternehmenspersonal
spielen. Der Arbeitsmarkt fir Okonomen und Manager wird heute zunehmend vom
Nachwuchs ,,gestiirmt®, der auf der Grundlage neuer Trends zur Internationalisierung und
neuer, die Wirtschaft humanisierender und sozialisierender Inhalte ausgebildet wurde. Das
Eindringen dieser neuen Professionalitét in die Unternechmen wird den CSR-ldeen und der
Nachhaltigkeitskultur den Weg ins polnischen Wirtschaftsleben bahnen. Ein entscheiden-
der duBerer Erfolgsfaktor fiir die Verbreitung und Umsetzung der CSR in Polen bleibt
nach wie vor das Bewusstsein des Durchschnittsverbrauchers und dessen zivilgesell-
schaftliche Aktivitidt. Davon hdngt in erster Linie ab, welche Erwartungen und Anforde-
rungen ,,von unten® an die Unternehmen direkt oder iiber die politischen Prozesse gestellt
werden und mit welcher Entschlossenheit. Wird der gesellschaftliche Druck grofBer, wer-
den die Unternehmen rasch ihre Politik modifizieren. Auf der Ebene der gesellschaftli-
chen Einwirkungen auf die Wirtschaftskultur ist auch das Verhalten der Medien, die gera-
de in Polen einen sehr starken Einfluss auf die 6ffentliche Meinungsbildung haben, von
groBer Bedeutung. Man darf aber auch viele Barrieren und Gefahren nicht aus den Augen
verlieren. In erster Linie sind hier die heutigen Auswirkungen der nicht weit zuriicklie-
genden wirtschaftlichen Riickstindigkeit Polens und die zeitversetzten negativen Neben-
folgen der aktuellen Transformationsprozesse, die einerseits die Umstellung der zentrali-
sierten staatlichen Planwirtschaft auf die freie Marktwirtschaft und andererseits die fort-
schreitende wirtschaftspolitische Integration mit Westeuropa umfassen, gemeint. Dazu
kommt die anhaltende Unsicherheit, die durch die von allen Seiten proklamierte Weltfi-
nanzkrise erzeugt wird. So braucht man sich nicht zu wundern, dass die meisten Firmen
unter diesen Umstdnden auf sehr vorsichtige, defensive und minimalistische Handlungs-
strategien zuriickgreifen und von umfangreichen, aufwendigen CSR-Aktivititen absehen.
Aber auch durch die bisher eingeleiteten Malinahmen zur CSR-Popularisierung wurde
eine Reihe von negativen Effekten hervorgerufen, die eine breitere Aneignung der CSR-
Grundsitze durch Unternehmen spiirbar erschweren. Der Grund dafiir waren vor allem die
mangelnde Konsistenz, Kohérenz und Ubersichtlichkeit der einschligigen Initiativen, die
von unterschiedlichen Akteuren aus unterschiedlichen Feldern und zu unterschiedlichen
Zwecken ,auf eigene Faust™ unternommen wurden. Immer noch mangelt es auch an er-
fahrenen Firmen und Organisationen, die gutwillige Unternehmen bei der Einbeziehung
der CSR in ihre Operationsprogramme beraten und die Prozesse auditieren konnten. 28Auf
der Grundlage der bisherigen Erfahrungen mit der Verbreitung und Umsetzung der CSR-
Philosophie in Polen kann dariiber hinaus auf einige sonstige Bedingungen und Erfolgs-

% Vgl. Ministerstwo Gospodarki [Wirtschaftsministerium], Rekomendacje w zakresie wdrazania zatozen kon-
cepcji Spotecznej Odpowiedzialnosci Przedsigbiorstw w Polsce [Empfehlungen fiir die Implementierung von
CSR-Grundsitzen in Polen], Warszawa 2013, S. 8f. (poln.) http://www.mg.gov.pl/files/upload/13678/ Reko-
mendacje_w_zakresie_wdrazania_zalozen_koncepcji_CSR_w_Polsce.pdf (07.03.2013).

% \/gl. Ibidem; mehr dazu in 1. Slezak-Gtadzik, op. cit., S. 122.
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faktoren der CSR zusammenfassend hingewiesen werden: statt abstrakter Slogans sollten
moglichst klare und flir jedermann verstindliche Formulierungen der CSR-
Anforderungen, bei Bedarf einschligige detaillierte Begriffsklarungen und Anweisungen
der Offentlichkeit geliefert werden, statt Diskussionen auf der Ebene der ékonomischen
Rechtfertigung sollte mehr Aufmerksamkeit der jeweils bereichsspezifischen Operationa-
lisierung der CSR und ihrer Implementierbarkeit gewidmet werden, die CSR-Normen und
—grundsitze miissen mit den aktuellen in der Gesellschaft dominierenden Wertvorstellun-
gen kompatibel sein und die CSR muss mit geeigneten politisch-rechtlichen Instrumenten
gefestigt werden, die eine schnellere, alle relevanten Akteure, wie Gesetzgeber und Ent-
scheider in der Verwaltung, Unternchmer, Investoren, Fiihrungskrifte, Arbeitnehmer,
Verbraucher, staatliche Kontrolleure, Vertreter und Aktivisten zivilgesellschaftlicher
Organisationen etc., umfassende Umorientierung in der Gesellschaft und auf dem Markt
stimulieren wiirden. Besonders gefragt sind Instrumente, die Unternehmen zuséitzliche
Anregungen zur Ubernahme sozialer Verantwortung geben, die Personen fordern, die sich
fir die Verwirklichung der CSR-Grundsétze in ihrem Unternchmen einsetzen und diesen
Personen Schutz sichern, wenn sie dadurch in Konflikte mit ihren Arbeitgebern, Vorge-
setzten oder anderen Akteuren geraten. Dariiber hinaus miissen auf der Ebene der Offent-
lichkeit ein storfreier Informationsfluss und eine moglichst gute Informationsverbreitung
durch fairen Zugang zu Massenmedien sowie eine externe, gesellschaftlich glaubwiirdige
und zuverlissige Uberwachung etwa durch Branchenvereinigungen, Verbraucher(-schutz-
)organisationen oder andere zivilgesellschaftliche Strukturen gesichert werden. Doch die
fundamentale Bedingung des Gelingens der geforderten generellen Umorientierung der
Wirtschaft auf allgemeingesellschaftlichen Mehrwert, Solidaritit und soziale Verantwor-
tung ist, dass sich alle Beteiligten an dem gesamten Wirtschaftsgeschehen an die gleichen
Spielregeln halten — so miissten die selben Forderungen, von egoistischer Eigenniitzigkeit
abzusehen und sich in den Dienst an Menschlichkeit und Gemeinschaft zu stellen, im
gleichen MafBe an juristische Personen aus Politik, Verwaltung, Wirtschaft und Zivilge-
sellschaft wie an Privatpersonen als politische Leader, gesellschaftliche Entscheider, Lei-
ter von Verwaltungseinheiten, Geschiftsleute, Manager, soziale Gruppenfiihrer, einzelne
Arbeitnehmer, Kunden und Konsumenten, Biirger und Anlieger (Nachbarn) von Unter-
nehmen gestellt werden.
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CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY — KROK KU KULTURZE
ZROWNOWAZONOSCI

Realizacja zréwnowazonego rozwoju wymaga — obok wlasciwych politycznych scena-
riuszy i odgérnych, mozliwie precyzyjnych spotecznych wymagan oraz odpowiednich spe-
cyficznych sektorowych operacjonalizacji i rozwigzan techniczno-organizacyjnych — fun-
damentalnych, totalnych, wielkoskalowych, przekrojowych i wzajemnie zharmonizowa-
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nych transformacji kulturowych, obejmujacych wszystkie relewantne plaszczyzny zycia
jednostki i spoteczenstwa. W warunkach postgpujacej ekonomizacji spoteczenstwa i wzra-
stajacej politycznej i spolecznej roli biznesu szczegdlnego znaczenia dla powodzenia zrow-
nowazonego rozwoju nabiera kultura przedsigbiorstw. Wspolczesnie filarem kultury zrow-
nowazonosci w wielu przedsigbiorstwach staje si¢ filozofia spotecznej odpowiedzialnosci i
spotecznego zaangazowania biznesu (Corporate Social Responsibility, CSR). Migdzynaro-
dowe programy zréwnowazonego rozwoju wskazuja aktualne potrzeby na plaszczyznie
spolecznego zaangazowania biznesu na poziomie ponadnarodowym, zwiazane z dostoso-
wywaniem obecnych modeli spoteczno-gospodarczych do globalnych wyzwan zréwnowa-
zonego rozwoju. W ten sposob programy te z jednej strony wyznaczaja ramy odniesienia
dla krajowych polityk gospodarczych oddziatujacych na biznes na zasadzie ,,gora-dot”, z
drugiej ksztattuja migdzynarodowe standardy biznesowe, ktdre pod wplywem postepujacej
gospodarczej integracji $wiata, coraz szybszego obiegu informacji oraz rozwoju spoteczen-
stwa obywatelskiego przenikaja do biznesu horyzontalnie i diagonalnie. Przedlozony arty-
kut omawia gldwne zatozenia filozofii CSR oraz wskazuje potencjaty wykorzystania CSR
dla budowania kultury zréwnowazonos$ci w przedsigbiorstwie i wokot przedsigbiorstwa. Na
tle gtéwnych spotecznych, makro- i mikroekonomicznych funkcji CSR zwraca uwagg na
kilka kontrowersji wokot jej naukowej legitymizacji oraz na niektore zagrozenia, wyzwania
i warunki powodzenia zwiazane z rozwijaniem nowej zréwnowazonej kultury zarzadzania
opartej na odpowiedzialno$ci oraz spolecznym i §rodowiskowym zaangazowaniu przedsig-
biorstw.

Stowa kluczowe: zroéwnowazony rozwoj, kultura przedsigbiorczosci, spoteczna odpo-
wiedzialno$¢ przedsigbiorstwa, spoteczne zaangazowanie, etyka przedsigbiorstwa.

CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY — A STEP TOWARDS
THE CULTURE OF SUSTAINABILITY

The implementation of the concept of sustainable development requires basic, compre-
hensive and coordinated cultural transformations that permeate all relevant levels of indi-
vidual and social life. In conditions of the progressive commodification of society and the
increasing political and social power of modern business organizations, the importance of
the corporate culture increases. Currently, the philosophy and ethics of social engagement
and social responsibility Corporate Social Responsibility (CSR) is the cornerstone of a cul-
ture of the sustainability culture in many companies. Some international sustainability pro-
grams refer to current needs at the level of social engagement of companies in the suprana-
tional level, associated with an adaptation of existing socio-economic models to global chal-
lenges related of the concept of sustainable development. In this way, these programs on the
one hand provide a reference frameworks for national economic policies which affect the
actions of companies in the form of a top-down, on the other hand international standards
shape the business, which, under the influence of progressive economic integration of the
world, faster flow of information and the development of civil society penetrate business
horizontally and diagonally. Submitted article discusses the main objectives of the philoso-
phy of CSR and indicates the potential use CSR for building a culture of sustainability in
the company and around the company. On the background of major social, macro- and mi-
croeconomic functions CSR points out a few controversies over her scientific legitimization
and to some threats, challenges and conditions of the success tied with developing the new
balanced culture of the management based on the responsibility and public and environmen-
tal engagement of companies.

Keywords: sustainable development, culture of enterprise, corporate social responsibil-
ity, social engagement, business ethics.
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