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Eine Konzeption unternehmerischer Verantwortung

von Andreas Suchanek und Nick Lin-Hi
Lutherstadt Wittenberg / Leipzig

1 Zur Relevanz unternehmerischer Verantwortung

Fraher war alles einfacher — dieser Gedanke kdnnte heutzutage vielen Managern in den Sinn
kommen. Damals bestand die Verantwortung von Unternehmen im Wesentlichen darin, GU-
ter und Dienstleistungen zu produzieren und sich auf die damit unmittelbar verknipften As-
pekte des Wirtschaftens zu konzentrieren. Dabei konnten sich Unternehmen auf rechtliche
Bedingungen in zweierlei Hinsicht verlassen: Zum einen erflllten sie die gesellschaftliche
Aufgabe durch die Berlcksichtigung geltenden Rechts und zum anderen konnten sie bei
Konflikten auf dieses Recht zurtickgreifen.

Heute hingegen wird von Unternehmen wesentlich mehr verlangt. Sie bekommen die
gesellschaftliche Legitimitat nicht mehr allein durch ihre betriebswirtschaftlichen Wertschop-
fungsaktivitaten innerhalb des gesetzlichen Rahmens. Die Forderungen reichen soweit, dass
Unternehmen fir die Losung sozialer und 6kologischer Probleme (mit-)verantwortlich ge-
macht werden. Fur Unternehmen besteht eine besondere Schwierigkeit in der Form, dass
Forderungen oftmals nicht vorab artikuliert werden, sondern nicht selten erst ex post als Re-
aktion auf Handlungen. Die Herausforderung besteht somit auch darin, nicht artikulierte For-
derungen zu antizipieren, so dass diese nicht in einer fir sie abtraglichen Form geltend ge-
macht werden.

Diese Entwicklungen sind deshalb fiir Unternehmen von besonderem Interesse, da
sie ihre gesellschaftliche Akzeptanz — ihre Licence to operate — betreffen. Diese stellt fir Un-
ternehmen die Grundvoraussetzung fur ihre unternehmerische Wertschépfung dar. Zur Si-
cherung dieser Licence to operate bedarf es der angemessenen Beriicksichtigung gesell-
schaftlicher Forderungen oder anders formuliert: der Ubernahme von unternehmerischer
Verantwortung.

Gegenstand dieses Aufsatzes ist die Klarung der Frage, wie Unternehmen mit dieser
ihnen zugewiesenen Verantwortung umgehen sollen. Diese Frage, die auch unter Begriffen
wie ,Corporate Social Responsibility”, ,Corporate Citizenship* oder ,Nachhaltigkeit* diskutiert
wird, findet in der gegenwartigen, in Theorie und Praxis intensiv gefuhrten Diskussion sehr

verschiedene Antworten. Das Verstandnis reicht von Verantwortung im Sinne von ,business
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as usual“ bis hin zu weitreichenden Forderungen, sich Uber das Kerngeschaft hinaus in sozi-
alen und 6kologischen Problemfeldern zu engagieren.

Die nachfolgenden Uberlegungen sind der Versuch, eine systematische Konzeption
unternehmerischer Verantwortung zu entwickeln, die sich unmittelbar an dem Kernproblem
orientiert, wie Unternehmen in der heutigen Gesellschaft ihre Licence to operate sichern
kénnen. Hierzu sind zunachst einige Vorklarungen zu leisten, um das gerade formulierte
Problem adaquat fokussieren und gleichzeitig den Gehalt des normativen Begriffs ,Verant-
wortung“ herausarbeiten zu kdénnen. Im ersten Schritt wird daher zunachst aufgearbeitet,
worauf die gestiegenen Erwartungen an Unternehmen im Hinblick auf die Wahrnehmung
gesellschaftlicher Verantwortung zurtickzufiihren sind. Der zweite Schritt dient der Klarung,
was verninftigerweise unter Verantwortung zu verstehen ist. Im dritten Schritt erfolgt dann
die Ausarbeitung unserer Konzeption unternehmerischer Verantwortung. Abgeschlossen

werden die Ausfuhrungen von einer kurzen Schlussbemerkung.

2 Triebkrafte der Verantwortungsibernahme

Es ist unzweifelhaft, dass sich die Handlungsbedingungen in ganz unterschiedlichen Berei-
chen fur Unternehmen in den letzten Jahren und Jahrzehnten grundlegend geandert haben.
Internationalisierung, Abbau von Grenzen unterschiedlichster Art, veranderte Rollen der Mit-
arbeiter oder zunehmende Globalisierungskritik sind nur einige der neuen Bedingungen. So
unterschiedlich diese Veranderungen auch sind, so haben sie dennoch eine Gemeinsamkeit:
Sie alle wirken dahingehend, dass Unternehmen zunehmend Verantwortung zugewiesen
wird und kénnen daher als , Triebkréafte* bezeichnet werden. Nachfolgend werden verschie-
dene Triebkrafte dargestellt und die hieraus resultierenden unternehmerischen Herausforde-
rungen konkretisiert. Es sei angemerkt, dass die einzelnen Triebkrafte nicht isoliert wirken,

sondern oftmals in komplementérer und sich wechselseitige verstarkender Form.

(1) Neue Informations- und Kommunikationsbedingungen
Eines der Charakteristika der heutigen Gesellschaft ist die weltweite Verfugbarkeit von In-
formations- und Kommunikationsmoglichkeiten. Die Kosten fur Information und Kommunika-
tion sind in den letzten Jahren und Jahrzehnten bei gleichzeitiger Leistungssteigerung dras-
tisch gesunken. Es ist heute sehr einfach, schnell und nahezu ortsunabhangig globale Infor-
mationen sowohl zu erhalten als auch weiterzuverteilen; ebenso ist die ortsungebundene
Koordination von Entscheidungen oder Handlungen Uber die verschiedenen Kommunikati-
onsmittel sehr viel einfacher geworden.

In Konsequenz fuhrt dies unter anderem zu einer besseren Verfolgbarkeit globaler
Vorgange bzw. allgemein formuliert zu einer Erh6hung der (potenziellen) Transparenz. Es

wird flr Stakeholder leichter, an kritische Informationen zu gelangen, ob und wie unterneh-
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merische Aktivitaten ihre Interessen tangieren. Gleichzeitig kdnnen solch kritische Informati-
onen global, dezentral und ungerichtet an ganz unterschiedliche Empféanger weitergegeben
werden. Man kann hier von einer ,Demokratisierung der Information* sprechen, mit der die
Wahrscheinlichkeit steigt, dass unternehmerisches Fehlverhalten entdeckt wird. So ist es
heutzutage unproblematisch, Informationen Uber die Arbeitsbedingungen bei einem Zuliefe-
rer auf der anderen Seite der Welt zu bekommen und diese global der Offentlichkeit zur Ver-
figung zu stellen. Mit der zunehmenden Aufdeckungswahrscheinlichkeit steigt somit auch-
das Risiko fur Unternehmen, dass Verfehlungen sanktioniert werden und sich als negative
Presse, in Kampagnen oder gar als Boykottaufruf niederschlagen.

Es gilt zu berlcksichtigen, dass die gestiegene Transparenz mit einer Zunahme der
Komplexitat und der Informationsiberflutung einhergeht, was die Wahrscheinlichkeit der
Thematisierung unternehmerischen Fehlverhaltens im Einzelfall schlechter kalkulierbar wer-
den lasst; und genauer misste man sagen: tatsdchlichem oder unterstelltem unternehmeri-
schen Fehlverhaltens. Denn aufgrund der enormen Menge der zur Verfugung gestellten In-
formationen kann es auch rascher zu Fehlinformationen, Missverstandnissen oder Fehlurtei-
len kommen.

Unternehmen mussen sich daher heute dartiber bewusst sein, dass ihre globalen Ak-
tivititen potenziell unter permanenter Beobachtung stehen und ihre Wertschopfung kom-
mentiert sowie bewertet wird — und das Uber die gesamte Wertschopfungskette hinweg?, wie
insbesondere Beispiele aus der Textil- und Bekleidungsindustrie (Nike, Adidas, u.a.) zeigen.
Es lasst sich festhalten, dass unternehmerisches Fehlverhalten zunehmende Risiken birgt,
die sich vorab nur schwer prognostizieren lassen. Dies alles nétigt Unternehmen heute deut-
lich gestiegene Anspriiche im Management der Kommunikation des Unternehmensimages

ab. Dies gilt insbesondere in Verbindung mit dem nachfolgenden Punkt.

(2) Globalisierung

Der Abbau von Grenzen ganz unterschiedlichster Art — vom Fall der Mauer tber den Abbau
von Zobllen bis hin zu Liberalisierung und Deregulierung — in Verbindung mit gesunkenen
Transport- und Mobilitatskosten hat die Globalisierung enorm vorangetrieben; und das nicht
nur in der Form, dass das generelle Welthandelsvolumen zugenommen hat, sondern auch in
Form einer global verflochtenen Wertschépfung, deren Stufen sich oftmals Giber Standorte in
verschiedensten Regionen der Welt erstrecken. Es ist nicht ungewohnlich, dass Produkte in
ihrem Entstehungsprozess aufgrund der abnehmenden Raumgebundenheit und der damit
verbundenen Mdoglichkeit zur verstarkten Nutzung von komparativen Kostenvorteilen schon
einmal die ganze Erde umrunden. Die Welt ist heute mehr denn je zusammengeriickt — aber

aufgrund der enormen Verflechtungen auch zunehmend voneinander abhéngig.

1 Dies bedeutet gleichzeitig, dass die Zurechnung in der AuBenwahrnehmung tber die unternehmens-
interne Definition von Unternehmensgrenzen hinweg erfolgen kann.
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Die Mdoglichkeit globaler Wertschépfung ist zu verstehen als eine Ausweitung von
Kooperations- und Interaktionsmaglichkeiten mit dem Ziel, Kooperationsgewinne zu realisie-
ren. Gleichzeitig fuhrt die Zunahme des Welthandels und der hier agierenden Akteure auch
zu einer Intensivierung des Wettbewerbs, und dies zum Teil gerade wegen der neuen Ko-
operationsmoglichkeiten: Unternehmen, die grenziiberschreitend neue Geschaftsbeziehun-
gen anzubahnen suchen, treten nicht selten als Konkurrenten lokaler Anbieter auf; deutlicher
wird dies beispielsweise beim zunehmenden Druck auf den deutschen Arbeitsmarkt, der zu
einem erheblichen Teil auf ebenjene Entwicklungen zurlickzufiihren ist, die durch die Globa-
lisierung bedingt sind. Unternehmen haben effizient am Markt zu agieren, d.h. ihre Kosten
kontinuierlich zu optimieren, und missen daher global agieren — auch, was Arbeitsplatze
betrifft. Im Rahmen des zunehmenden Wettbewerbsdrucks besteht fur Unternehmen ein
massiver Anreiz, ihre Wettbewerbsposition Uber so genannte Kostenexternalisierungen zu
verbessern und unternehmenskausale Kosten der Allgemeinheit aufzubtrden.

Ein anderer Aspekt betrifft die Tatsache, dass die Globalisierung auch eine Intensivie-
rung verschiedener Kooperationsrisiken bedingt. So nehmen Komplexitat und Dynamik kon-
tinuierlich zu, was enorme Herausforderungen an den Koordinationsbedarf stellt.? Verstarkt
wird dies durch luckenhafte und in ihrer Verlasslichkeit oft eingeschrankte globale Institutio-
nen, wodurch die Transaktionskosten an sich vorteilhafter Kooperationen steigen. Die Defizi-
te der institutionellen Rahmenordnung lassen sich darauf zurtickfiihren, dass die politischen
Steuerungsmoglichkeiten auf globaler Ebene stark eingeschréankt sind und die Gestaltung
einer globalen Ordnung somit nur sehr bedingt zentral erfolgen kann. Fir Unternehmen
ergibt sich hieraus eine zunehmende Bedeutung neuer Formen der (unternehmerischen)
Global Governance, wie beispielsweise die Global Compact-Initiative oder freiwillige Bran-
chenverpflichtungen.

Vor dem Hintergrund der zunehmenden globalen Wertschdpfungsverflechtungen ist
es fur Unternehmen deutlich schwieriger geworden, die Vorgéange in ihren Wertschopfungs-
ketten zu Uberblicken. Einerseits wirkt die Vielzahl globaler Wertschépfungsmdoglichkeiten
kostensenkend, andererseits erschwert dies aber auch die Steuerungs- und Kontrolimdglich-
keiten bei gleichzeitig gestiegener Intransparenz, die v.a. auf die gewachsene Komplexitat
zurlckzufuhren ist. Die Gesellschaft erwartet allerdings von Unternehmen zunehmend, dass
sie ihre Zulieferketten ,sauber” organisieren: bei Verfehlungen dieser werden sie dafir haft-
bar gemacht. Diese Entwicklung ist verknipft mit der nachfolgend behandelten Triebkraft
Jkritischere Offentlichkeit.

(3) Kritischere Offentlichkeit

2 Beispielsweise bedirfen globale Geschafte oftmals der Beriicksichtigung von spezifischen kulturel-
len Hintergriinden und fihren so zu interkulturellen Reibungskosten.
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Nahezu taglich ist den Medien eine neue unternehmerische Verfehlung zu entnehmen —
Korruption, Umweltskandale, Bilanzmanipulationen, verdorbene Lebensmittel, etc. Hinzu
kommen die groRen Skandale wie die durch Exxon Valdez verursachte Olkatastrophe, das
Chemieungliick in Bhopal oder der Konkurs von Enron, die das 6ffentliche Bild von Unter-
nehmen erheblich mitgepragt haben. Die Sichtweise, dass die Maximierung unternehmeri-
scher Gewinne per se die genannten Verfehlungen bedingt, bekommt durch derartige Vorfal-
le neue Nahrung. Zusammen fihrt dies zu einer Erosion des 6ffentlichen Vertrauens in Un-
ternehmen. In komplementarer Weise dazu wird das marktwirtschaftliche System in der Of-
fentlichkeit zunehmend hinterfragt, zumal der Zusammenbruch des Kommunismus die
Wahrnehmung der problematischen Seiten der Marktwirtschaft verstarkt hat. Die Okonomi-
sierung der Gesellschaft fuhrt gleichzeitig dazu, dass der Einzelne die Sinnhaftigkeit des
Systems immer schwieriger erkennen kann und selbigem verstarkt skeptisch oder gar ableh-
nend gegenubersteht. Der hierdurch verursachte Legitimationsdruck der Marktwirtschaft
Ubertragt sich wiederum auf die Unternehmen, die als zentrale Akteure — und ,Profiteure’ —
des marktwirtschaftlichen Systems angesehen werden.

Ob dieser generellen Entwicklung kann es nicht verwundern, dass unternehmerische
Aktivitdten zunehmend kritischer gesehen und zugleich hinterfragt werden. Die Gesellschaft
verlangt von Unternehmen die Ubernahme von Verantwortung und adressiert entsprechend
verstarkt Forderungen an diese; eine Nichtberticksichtigung der Forderungen birgt die Ge-
fahr der Sanktionierung. Offensichtlich wird dies etwa in Form der verstarkten Aktivitdten von
Pressure Groups (z.B. Konsumenten- oder Umweltbewegungen), die in gebindelter Form
Forderungen an Unternehmen artikulieren und zunehmend in der Lage sind, eine kritische
Masse in der Offentlichkeit zu mobilisieren. Unterstiitzend wirkt hierbei, dass solche Pres-
sure Groups und deren Aktivitdaten in den Medien aufgrund ihres aufmerksamkeitswecken-

den Charakters relativ gut rezipiert werden.

(4) Die Rolle der Mitarbeiter

So wie sich das Umfeld von Unternehmen gewandelt hat, haben sich auch die Anforde-
rungsprofile der Mitarbeiter gedndert. Der einzelne Mitarbeiter gewinnt aufgrund seiner aus-
geweiteten Handlungsmaoglichkeiten zunehmend an Bedeutung fir das Unternehmen. Dabei
implizieren die gestiegenen Handlungsspielraume der Mitarbeiter, dass eine zentrale Verhal-
tenssteuerung nur noch bedingt méglich ist. Entsprechend wichtiger werden Organisations-
strukturen, die das Verhalten kanalisieren, d.h. dahingehend wirken, dass die Mitarbeiter sich
.moralisch® in dem Sinne verhalten, dass sie ihre Entscheidungen im Hinblick auf deren
Handlungsfolgen und daraus erwachsenen Konsequenzen reflektieren. Organisationsstruk-
turen, die dies positiv beeinflussen, sind beispielsweise eine entsprechende Unternehmens-

kultur, die Férderung von kritischer Loyalitat, um unternehmenskritische Aspekte identifizie-
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ren zu kdnnen — und sie auch zu benennen —, oder die Ausgestaltung interner Anreizstruktu-
ren, so dass diese mit den langfristigen Unternehmensinteressen kompatibel sind.
Umgekehrt kann ein einzelner Mitarbeiter aufgrund seiner vergrof3erten Handlungs-
spielrAume Entscheidungen mit gesellschaftlich unerwinschten Konsequenzen zu treffen,
die dem Unternehmen direkt negativ zugerechnet werden. Aufgrund der zuvor aufgefiihrten

Triebkrafte steigen die durch solche Verfehlungen verursachten Kosten tendenziell an.

(5) Kapitalmarkte
Der Zugang zu Kapitalmarkten stellt fir Unternehmen eine der wichtigsten Ressourcen dar
und hat daher Implikationen auf deren Wettbewerbsfahigkeit. Im Hinblick auf das Thema
unternehmerische Verantwortung spielen Kapitalmérkte eine ambivalente Rolle. Einerseits
wird ihnen nicht selten angelastet, das kurzfristige Gewinndenken zu Lasten langfristig orien-
tierter Strategien zu forcieren. Andererseits lasst sich beobachten, dass der Markt so ge-
nannter nachhaltiger Geldanlagen seit Jahren wéachst. Hier wird anhand 6kologischer sowie
sozialer Kriterien und Kennzahlen zunéchst bestimmt, ob ein Unternehmen die jeweiligen
Anforderungen erfillt und in das Anlageuniversum aufgenommen wird; erst nach der Auf-
nahme stehen die traditionellen finanziellen Kennzahlen im Mittelpunkt. Unternehmen, die
die definierten Anforderungen nicht erfillen kdnnen, bleibt der Zugang zu diesem Teil der
Kapitalmarkte versperrt. Aktuell hat der Markt der nachhaltigen Geldanlagen, in Abhangigkeit
der zugrunde gelegten Kriterien, einen Anteil von bis zu 20 % am Gesamtmarkt — Tendenz
steigend. Damit ergibt sich auch hier ein Anreiz fur Unternehmen, sich des Themas ,Unter-
nehmens-Verantwortung“ anzunehmen — das hier konkretisiert wird in Form jener sozialen
und dkologischen Standards, die die jeweiligen Indizes charakterisieren.

In Kombination mit den anderen Triebkraften gibt es daher Anlass zur Vermutung,
dass insbesondere grof3e Unternehmen auch im Hinblick auf ihr Erscheinungsbild an den
Kapitalmarkten in wachsendem MalRe daran interessiert sind, sich in Bezug auf die in den

entsprechenden Indizes abgebildeten Dimensionen als leistungsstark zu erweisen.

Die Ausfuhrungen zu den verschiedenen Triebkraften machen deutlich, dass die Grinde fur
die an Unternehmen gestellten Forderungen nach Verantwortungsiibernahme vielfaltig sind.
Gleichzeitig wird deutlich, dass Unternehmen ein (Eigen-)Interesse haben sollten, sich mit
den an sie gerichteten Forderungen auseinanderzusetzen. Verschiedenste Stakeholder-
gruppen haben heute eine gréfRere Einflussmoglichkeit auf die Wettbewerbs- und Gewinnpo-
sition von Unternehmen als friher. Unternehmen missen heute in der Lage sein, ihre Aktivi-
taten prinzipiell jederzeit vor ganz verschiedenen Stakeholdergruppen rechtfertigen zu kon-

nen. Die Sphare der Rechtfertigung reicht dabei auch lber die Unternehmensgrenzen hin-
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aus, da einem Unternehmen auch fur seine Zulieferer Verantwortung zugeschrieben werden
kann.

Aufgrund der der globalen Wertschépfung tendenziell inharenten Intransparenz und
den zunehmenden Handlungsspielrdumen fiir Mitarbeiter steigen die Moglichkeiten von un-
ternehmerischem Fehlverhalten. Zugleich wird im Zusammenspiel mit dem gestiegenen Risi-
ko der Aufdeckung unternehmerischen Fehlverhaltens unverantwortliches Handeln zuneh-
mend teurer — oder anders formuliert: Die Ubernahme von Verantwortung ist eine lohnens-
werte Investition. Um von den Ertrdgen einer solchen Investition profitieren zu kénnen, be-
darf es allerdings einer professionellen Organisation von Verantwortlichkeit und — nicht zu-
letzt — eines entsprechenden Bewusstseins mdglicher ethischer Risiken und Chancen.

Diese Risiken erkennen zu kdnnen verlangt in zunehmendem Malie ein Verstandnis
konzeptioneller Zusammenhange, wie sie mit dem Begriff der Verantwortung zu verbinden
sind. Deshalb widmen wir uns im folgenden Abschnitt zundchst diesem Begriff, um danach
auf die Implikationen fur das Konzept ,unternehmerische Verantwortung“ genauer einzuge-

hen.

3 Das Konzept Verantwortung — Anwendungsbereich und Reichweite

Die Uberlegungen des vorangegangenen Abschnitts haben gezeigt, dass das Thema ,Ver-
antwortung” fir Unternehmen zu einer Herausforderung geworden ist, der sie sich nicht mehr
entziehen kdnnen. Hierbei ist allerdings auf Folgendes aufmerksam zu machen: Man kdnnte
die gesellschaftlichen Forderungen zur Verantwortungsiibernahme — gewissermalien prag-
matisch — als faktisch vorfindliche Rahmenbedingungen behandeln, mit denen man ebenso
umgehen muss wie mit anderen Randbedingungen unternehmerischen Handelns. Aus un-
ternehmensethischer Sicht — und wie wir noch sehen werden, auch aus unternehmerischer —
ist dies indes letztlich nicht zufriedenstellend, denn aus normativer Perspektive geht es im-
mer auch um die Frage, worin denn verninftigerweise die Verantwortung von Unternehmen
liegt; es geht mit anderen Worten darum, die Anforderungen, aber auch die Grenzen unter-
nehmerischer Verantwortung theoretisch praziser zu bestimmen, um unangemessene Forde-
rungen mit guten Grinden zuriickweisen und zugleich Hinweise fur ein nachhaltige(re)s Wer-
te- und Verantwortungsmanagement geben zu kdnnen. Daher wird in diesem Abschnitt her-

ausgearbeitet, was unter Verantwortung eigentlich zu verstehen ist.

Der Begriff Verantwortung wird heute — ahnlich wie andere normativ gehaltvolle Begriffe wie
Gerechtigkeit oder Solidaritat — oft gebraucht, ohne dass die konkreteren Anwendungsbe-
dingungen klar sind. Nicht selten resultieren aus der Nichtbertcksichtigung kontextueller Zu-
sammenhange unangemessene oder gar problematische Forderungen, die wiederum zu

einer Vertiefung bestehender Interessenkonflikten zwischen gesellschaftlichen Gruppen bei-



Diskussionspapier 2006-7 10

tragen anstatt diese zu bewaltigen. Um solch kontraproduktive Folgen vermeiden zu kénnen,
ist eine Klarung des ethischen Grundbegriffs ,Verantwortung“ zweckmaRig.

In konkret definierten und klar abgrenzbaren Handlungskontexten ist die Verantwor-
tung eines Akteurs oft recht genau bestimmt, sowohl was die Anforderungen und Erwartun-
gen betrifft als auch die Grenzen dieser Verantwortung. Der Chirurg beispielsweise wird nicht
fur einen Blinddarmdurchbruch, den er zu operieren hat, verantwortlich gemacht werden,
wohl aber, wenn ihm bei der Operation ein Missgeschick unterlauft oder er medizinisch ge-
sehen falsche Entscheidungen trifft. Letzteres impliziert, dass der Chirurg tiber verschiedene
Handlungsmadoglichkeiten verfligt und sowohl tber ihre unmittelbare als auch mittelbare Wir-
kung Bescheid weil? oder zumindest Bescheid wissen sollte. Mittelbare Wirkungen sind da-
bei zu verstehen als langerfristige Implikationen, die sich aufgrund der spezifischen Art und
Weise des Ergebnisses (unmittelbare Wirkung) ergeben.

Es gibt auch Situationen, in denen eine Verantwortungsiibernahme generell ausge-
schlossen wird, da von den Akteuren nicht erwartet werden kann, dass sie ihre Handlungen
mit Blick auf ein bestimmtes Resultat und zugleich die Auswirkungen im gréf3eren Kontext
einschatzen konnen. So wird beispielsweise Kindern unter sieben Jahren vom deutschen
Gesetzgeber generell keine Verantwortung im Hinblick auf Schéadigungen Dritter zugewie-
sen, wohl aber ihren Eltern, wenn diese ihrer Aufsichtspflicht nicht nachkommen.

Die bisherigen Ausfuhrungen machen deutlich, dass sich Reichweite und Grenzen
des Gebrauchs von Verantwortung Uber die Berlcksichtigung spezifischer Kontexte erge-
ben. Die nachfolgend aufgeflihrten vier Aspekte, die auch als Pramissen verstanden werden

kénnen, sind dabei von zentraler Bedeutung:

(1) In Bezug auf die Verantwortlichkeiten existieren Handlungsfelder, die klar definiert
sind.

(2) Die Handlungsspielraume des Handelnden, dem Verantwortung zugerechnet wird,
sind hinreichend klar bestimmt.

(3) Die Realisierungschancen verantwortlichen Handelns liegt im Rahmen dieser
Handlungsspielrdume.

(4) Verantwortliches Handeln ist fur den Akteur zumutbar — 6konomisch gesprochen:

anreizkompatibel®.

3 Diese Gleichsetzung von Zumutbarkeit und Anreizkompatibilitdét mag zum Widerspruch anregen.
Indes unterstellen wir hier einen weiten Anreizbegriff, der auch solche Anreize wie soziale Achtung,
Vermeidung eines schlechten Gewissens usw. einschlieRt. Zumutbarkeit bzw. Anreizkompatibilitat
bedeutet dann, dass niemand dazu genétigt werden sollte, im Namen von Moral bzw. Verantwortung
systematisch gegen seine eigenen (wohlverstandenen) Interessen handeln zu missen. Dies spiegelt
sich beispielsweise in dem in der deutschen Strafprozessordnung verankerten Aussageverweige-
rungsrecht wider, nachdem der Betroffene keine wahrheitsgemafen Aussagen treffen muss, die ihn
selbst oder Verwandten belasten.
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Betrachtet man nun die Diskussion im Hinblick auf gesellschaftliche Problemfelder und damit
verkniipfte Uberlegungen, wer hierfiir zustandig — oder eben verantwortlich — sein kénnte, so
fallt auf, dass dies in vergleichsweise diffuser Weise geschieht. Zurtickfihren lasst sich diese
Diffusitat darauf, dass die vier genannten Pramissen im gesellschaftlichen Diskurs oft wenig
Bertcksichtigung finden bzw. finden kdnnen. Dies ist bedingt durch die zunehmende Kom-
plexitdt des Kontextes, mit der Unschéarfe und Kontingenzanreicherung einhergehen; Aufga-
benfelder, Handlungsspielrdume und damit verbundenen Grenzen der Verantwortlichkeit
verschwimmen. Hieraus wiederum kénnen problematische Zurechnungen erwachsen, die
aufgrund einer verkiirzten Abbildung der Komplexitat nichtintendierte Folgen mit sich bringen
kénnen. So kdnnen beispielsweise Entscheidungstrager in Politik oder Wirtschaft sich unter
Druck gesetzt sehen, sichtbar dem Ruf nach Verantwortung mit Entscheidungen nachzu-
kommen, die der Situation indes gar nicht angemessen sind; kurzfristig populare, aber letzt-
lich wirtschaftlich verfehlte ,Rettungen’ maroder Unternehmen durch die Politik sind ein Bei-
spiel unter vielen.

Eine sinnvolle Verantwortungszuweisung, man kénnte auch sagen eine unstrittige Zu-
rechnung von Verantwortung, erfordert daher eine Berlicksichtigung der Situation bzw. des
allgemeineren Kontexts. Hier tritt nun das Problem auf, dass ein Kennzeichen der modernen
Gesellschaft ihre enorme Komplexitat ist, die sich auch in wirtschaftlichen Sphére zeigt. Ent-
sprechend schwierig ist es, eine dem Kontext angemessene Verantwortungszuweisung zu
artikulieren.

Betrachtet man die in Wissenschaft und Praxis diskutierten Verstandnisse von unter-
nehmerischer Verantwortung, so spiegelt sich darin das oben genannte Problem eines sinn-
vollen Gebrauchs und einer sinnvollen Zurechnung wider, was daraus resultiert, dass weder
Reichweite noch die Mdglichkeiten noch die Anreizkompatibilitat angemessen berlcksichtigt
werden. Nun ist es von der Natur der Sache her nicht méglich, bei der Frage nach unter-
nehmerischer Verantwortung die Prazision und Eindeutigkeit zu erreichen, die im Falle des
Chirurgen gegeben ist. Dennoch ist es wichtig, Willkiir und Beliebigkeit im Gebrauch dieser
Begrifflichkeiten nach Mdglichkeit zu vermeiden. Anderenfalls besteht die Gefahr, dass der
Gebrauch ethischer Konzepte zum Gegenteil des Intendierten fihrt.* Ethischen Konzepten
ist jedoch inharent, dass sie das gute gesellschaftliche Zusammenleben férdern sollen.
Demzufolge haben Verantwortungszuweisung und -tbernahme generell Kooperationsgewin-

ne im Sinne einer besseren Zusammenarbeit zum gegenseitigen Vorteil zu ermdglichen.

4 Dieses Problem ist etwa aus der Diskussion — und Umsetzung — des normativen Konzepts der sozia-
len Gerechtigkeit bekannt, in deren Namen nicht selten politische Malinahmen — bis hin zum Sozia-
lismus — gerechtfertigt wurden, die sich dann teilweise als das Gegenteil des Angestrebten heraus-
stellten.
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Diese knappen Uberlegungen machen deutlich: In der modernen Gesellschaft bedarf es ei-
nes Gebrauchs ethischer Konzepte, der deren Anwendungsbedingungen reflektiert. Fir die
weiteren Uberlegungen im Hinblick auf die hier behandelte Thematik ist der Zusammenhang
von Freiheit, Verantwortung und Vertrauen ein systematischer Zusammenhang, dessen Ver-
standnis wichtig ist fir Verantwortungszuweisung und -wahrnehmung. So zeigt sich die Re-
levanz des Zusammenhangs von Freiheit und Verantwortung bereits darin, dass verninf-
tigerweise niemand flr etwas verantwortlich gemacht werden kann, was nicht in seinem Ein-
flussbereich liegt.®> Oft allerdings besteht das Problem, genau bestimmen zu kénnen, was ein
Einzelner bewirken kann und was nicht. Die wechselseitigen Interdependenzen in der mo-
dernen Gesellschaft forcieren die Abhangigkeit im Hinblick auf die Einfluss- und Gestal-
tungsmaglichkeit durch andere Akteure. Anders formuliert sind die Ergebnisse unserer Hand-
lungen auch immer vom Verhalten anderer abhangig.

Es durfte leicht nachvollziehbar sein, dass die Koordination von individuellen Hand-
lungen in der modernen komplexen Gesellschaft alles andere als trivial ist und es hier geeig-
neter Mechanismen bedarf, damit diese Koordination erfolgreich ist. Eine wichtige Bedeu-
tung hierbei kommt Institutionen zu, welche Uber die mit ihnen einher gehenden Informatio-
nen und Anreize wechselseitige Verhaltenserwartungen und damit Berechenbarkeit schaf-
fen. Im Alltag liegen solche Regeln und Systeme in ganz unterschiedlicher Form vor, ange-
fangen von der Straf3enverkehrsordnung, tber Spielregeln beim Fuf3ball bis hin zur Wettbe-
werbsordnung. Ilhnen gemeinsam ist, dass sie eine bessere Zusammenarbeit ermdglichen,
indem sie unerwiinschtes Verhalten begrenzen bzw. erwiinschtes férdern.

Insofern Institutionen die Méglichkeiten vergréRern, durch Kooperation Ziele und Inte-
ressen zu verwirklichen, sind sie zugleich die Ermdglichung von individueller Freiheit. Es
stellt sich allerdings die Frage, ob es stets im Interesse eines Akteurs liegt, mit der ihm an-
vertrauten Freiheit verantwortlich umzugehen. Zweifellos gibt es immer wieder Situationen, in
denen sich der Einzelne Vorteile verschaffen kann, wenn er nicht verantwortlich handelt und
sich auf Kosten Dritter besser stellt. Schwarzfahren in der U-Bahn, Geschwindigkeitsiiber-
schreitungen, Steuerhinterziehung, Schummeln bei Prifungen, Krankfeiern, aber auch Kor-
ruption, Ausnutzen von Gesetzesliicken zur Benachteiligung von Geschéftspartnern und an-
deres mehr sind nur einige wenige von zahllos moglichen Beispielen. Ihnen ist gemeinsam,
dass Anreize existieren, die eigene Freiheit zu Lasten Dritter zu ge-, besser: missbrauchen.

Nun nutzt es wenig, dem moglichen Missbrauch der Freiheit allein durch moralische
Appelle begegnen zu wollen. Entsprechend der zuvor genannten vierten Pramisse bei der
Bestimmung von Verantwortung ist vielmehr zu fragen, unter welchen Bedingungen der ver-
antwortungsbewusste Umgang mit Freiheit als anreizkompatibel gedacht werden kann. Um

den prima facie vorhandenen Widerspruch zwischen Verantwortung und Eigeninteresse auf-

5 Hier spiegeln sich die ersten beiden der eingefiihrten vier Aspekte fiir den Gebrauch von Verantwor-
tung in konkreten Situationen wider.
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zuldsen, bedarf es einer Berlicksichtigung des ,grofReren Spiels®, das im nachfolgenden

Schema angedeutet sei:

gegebene Handlungsbedingungen
U
Handlungen
U
Handlungsfolgen
4

kunftige Handlungsbedingungen

Das Schema verdeutlicht, dass handelnden Akteuren zu jedem Zeitpunkt Handlungsbedin-
gungen vorgegeben sind, die ihre Handlungsspielrdume, ihre Freiheit, bestimmen. Neben
rechtlichen Bedingungen kann es sich dabei um klimatische, technische, kulturelle, psycho-
logische, 6konomische oder sonstige Bedingungen handeln; beispielsweise sieht sich ein
Manager in eine bestimmte Marktsituation gestellt, mit einem bestimmten Mitarbeiterstab, mit
— wie immer begrenzten — Ressourcen (Geld, Zeit u.a.) usw. Zu treffende Entscheidungen
orientieren sich in der Regel an bestimmten Zielsetzungen und das sind meist spezifische
Handlungsfolgen, die man erreichen will (und in Bezug auf die nicht selten auch Verantwort-
lichkeiten, meist der oben zuerst genannten konkreten Art, bestehen). Doch reichen die Fol-
gen heutiger Handlungen immer auch weiter: Man legt mit ihnen unweigerlich auch kunftige
Handlungsbedingungen fest — die dann, zum spéateren Zeitpunkt, als gegeben zu akzeptieren
sind; nur in seltenen Fallen kann man Handlungen gewissermafl3en ungeschehen machen,
und auch dies ist nur in Grenzen mdglich. Vernlinftige Entscheidungen sind folglich nicht nur
im Hinblick auf ihre unmittelbare Wirkungen zu treffen, sondern gleichzeitig auch unter der
Beriicksichtigung ihrer Auswirkungen auf zukinftige Handlungsbedingungen.

Dieser Zusammenhang zwischen Handlungsbedingungen, Handlungen und Hand-
lungsfolgen lasst sich nutzen, um die wechselseitige Bedingung von Freiheit und Verantwor-
tung préaziser zu fassen in einer Weise, die dem Erfordernis der Anreizkompatibilitat syste-
matisch Rechnung tragt:

Allgemein liegt die Verantwortung von individuellen und korporativen Akteuren
darin, ihre Freiheit so zu nutzen, dass sie sich damit die Bedingungen ihrer

kunftigen Freiheit erhalten und diese nicht zerstoren.

Der Erhalt der kinftigen Freiheit ist dabei in weitem Sinne zu verstehen und beinhaltet auch

generelle Mdglichkeiten, wie beispielsweise die Fahigkeiten zur Austibung eines Berufs oder
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das Vermogen, mit sich ,im Reinen“ bleiben, d.h. die Selbstachtung wahren zu kénnen. Im
Zusammenhang mit Verantwortung ist jedoch eine besondere ,Bedingung“ von besonderer
Bedeutung: Vertrauen. Viele unserer alltdglichen Interaktionen beruhen auf einem Vertrau-
ensvorschuss, den die Menschen sich wechselseitig geben in Form der Gewéahrung von
Freiheiten. Ohne diesen Vertrauensvorschuss ware unser Zusammenleben wesentlich mih-
samer und kostspieliger, da wir viel Zeit darauf verwenden miissten, Informationen zu tber-
prifen oder uns abzusichern; zahlreiche Dinge waren schlichtweg gar nicht méglich bzw.
verboten. So stellt eine erteilte Fahrerlaubnis ebenso einen Vertrauensvorschuss dar wie die
Ubertragung von Entscheidungsbefugnissen an einen Mitarbeiter oder die gesellschaftliche
Gewahrung der Berufsausiibung als unabhéngiger Versicherungsmakler. Das letztgenannte
Beispiel sei etwas genauer betrachtet.

Das Geschéaft eines solchen Versicherungsmaklers beruht darauf, dass er gerade
unabhangig im Sinne von neutral ist und sich die Kunden in der Regel ob dieser Eigenschaft
an ihn wenden. Ein solcher Makler hat gegentiber einem Versicherungsvertreter oder einem
Versicherungsangestellten den Vorteil, dass er nicht an bestimmte Assekuranzen gebunden
ist. Seinen Kunden kann er folglich eine gréRere Auswahl an Produkten anbieten und die fur
sie individuell vorteilhaftesten empfehlen. Weicht der Versicherungsmakler nun allerdings
hiervon ab und bericksichtigt bei seinen Empfehlungen auch die von Versicherungen an ihn
ausgezahlten Courtagen oder Provisionen, missbraucht er den ihm eingerdumten Vertrau-
ensvorschuss und damit seine Freiheiten. Die Konsequenz seiner Handlung ist zunachst ein
hdheres Einkommen — was auch seiner Zielsetzung entsprechen diirfte —, gleichzeitig schafft
er sich aber zukinftige Handlungsbedingungen, die es ihm erschweren, morgen noch glaub-
haft als unabhangiger Versicherungsmakler auftreten zu kénnen. Er hat damit die Bedingun-
gen seines Erfolgs in Anspruch genommen (hier: Unabhangigkeit und Vertrauen), aber durch
die Art ihrer Verwendung zugleich auch zu einer Erosion eben dieser Bedingung beigetra-
gen, d.h. seine eigenen zukinftigen Handlungsfreiheiten — und damit auch mégliche Koope-
rationspotenziale — eingeschrankt. Die gleiche Logik gilt generell fir den 6konomischen Un-
ternehmensalltag.

So ist bekannt und auch plausibel, dass Unternehmen ein vitales Interesse daran ha-
ben, Gber Handlungsspielrdume zu verfigen und nicht in staatlichen Vorschriften zu ersti-
cken. Diese Handlungsspielrdume kdnnen den Unternehmen jedoch von der Gesellschaft
nur dann eingeraumt werden, wenn Unternehmen die damit verbundene Verantwortung auch
wahrnehmen, d.h. wenn man in die Integritat des Unternehmens vertrauen kann, die sich
darin manifestiert, dass die auf Wertschopfung und Gewinnerzielung abzielenden unterneh-
merischen Aktivitaten nicht zu Lasten Dritter gehen — anders formuliert: wenn von den Un-
ternehmen erwartet werden kann, dass sie Konflikte von Gewinn und Moral nach Mal3gabe

ihrer Mdglichkeiten vermeiden. Spielregeln sind nétig fir viele Losungen von Konflikten zwi-
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schen Gewinn und Moral, jedoch die Ausgestaltung dieser Spielregeln kann entweder detail-
lierter und fur die Unternehmen unangenehmer sein, oder aber offener und in einer Weise,
die den Unternehmen Handlungsspielraume lassen. Doch diese letztere Variante setzt vo-
raus, dass die Unternehmen mit ihren Handlungsspielraumen verantwortlich umgehen und
das o6ffentliche Vertrauen in sie nicht enttduschen.

Die Uberlegungen dieses Abschnitts lassen sich auch zusammenfassen in Form ei-
nes Imperativs, der verstanden werden kann als 6konomische Reformulierung des Grundge-

dankens globaler Ethik, der Goldenen Regel, erweitert um den Gedanken der Bedingungen:

Investiere in die Bedingungen der gesellschaftlichen Zusammenarbeit zum ge-

genseitigen Vorteil!

Verantwortung, die nicht weiter spezifiziert worden ist, bedeutet demnach nichts anderes als
die Umsetzung dieser Regel. Was das fiir Unternehmen impliziert, verdeutlicht der folgende
Abschnitt.

4 Der Integritdtsansatz — Unternehmensverantwortung als Investitio-
nen in spezifische Vermogenswerte

Unternehmerische Verantwortung umfasst weitaus mehr als einige gute Taten wie Geld- und
Sachspenden, gelegentliche Freistellung von Mitarbeitern fiir Arbeit in karitativen 0.4. Orga-
nisationen, Pro-Bono-Projekte usw. Denn solche ,Wohltaten“, selbst wenn sie als einzelne
professionell durchgefiihrt und sinnvoller Bestandteil des unternehmerischen Marketing- und
Kommunikationsmixes sein mégen, sind kaum mit unternehmerischer Verantwortung gleich-
zusetzen, was sich am deutlichsten dort zeigt, wo sie dazu dien(t)en, mogliche Unverant-
wortlichkeiten im Kerngeschaft zu tiberdecken.®

Allerdings lasst sich unternehmerische Verantwortung heute offensichtlich auch nicht
auf die populare Formulierung des Nobelpreistragers Milton Friedman ,The social responsibi-
lity of business is to increase its profits“ reduzieren. Eine solche Perspektive gibt keine Ant-
wort, wie Unternehmen mit der an sie herangetragenen Zuweisung nach Verantwortungs-
Ubernahme konstruktiv bzw. proaktiv umgehen kénnen — und genau dies mussen sie tun, da
sie anderenfalls ihre Licence to operate gefahrden.

Um die Reichweite und Grenzen unternehmerischer Verantwortung bestimmen zu
kénnen, ist es zweckmaRig, die bereits eingeflhrten vier Aspekte fir den Gebrauch von Ver-
antwortung heranzuziehen. Der erste Aspekt bezieht sich auf die Handlungsfelder. Unter-
nehmen haben auch heute noch die primare Aufgabe, Giter und Dienstleistungen bereitzu-

stellen, welche die Bedirfnisse der Gesellschaft befriedigen. Allerdings ist anzumerken, dass

6 Ein klassisches Beispiel hierfir ist das Energieunternehmen Enron, das sich in vielfacher Weise
~wohltétig“ an seinem Standort betatigte und doch offensichtlich nicht verantwortlich handelte.
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sich die Bedingungen im Vergleich zu friiher verandert haben: Inshesondere bei grenziber-
schreitenden Transaktionen missen Unternehmen heute mehr als friher selbst fir die Si-
cherheit des Leistungsaustausches sorgen; und auch die Heterogenitat der sozialen und
kulturellen Hintergrinde der Mitarbeiter, Geschéftspartner usw. macht erfolgreiche Koopera-
tionen anspruchsvoller.

Hieran schlie3t unmittelbar der zweite Aspekt ,Handlungsspielraume® an. Unterneh-
men wurden in und durch die Gesellschaft als Akteure im marktwirtschaftlichen System etab-
liert und haben die Aufgabe, Kooperationsgewinne zu erzielen, die ohne ihre Existenz nicht
anfallen wirden. Wesentlicher Bestandteil hierbei ist der Leistungswettbewerb — der wiede-
rum auf institutionellen Voraussetzungen beruht —, dessen Treiber Gewinnchancen sind.
Daraus ergibt sich, dass jedes Konzept, das unternehmerische Verantwortung gegen die
Logik des Wettbewerbs einfordert, systematisch zum Scheitern verurteilt ist, worin sich zu-
gleich der vierte Aspekt der ,Anreizkompatibilitat“ manifestiert.

Bleibt noch der dritte Aspekt, der auf die Verantwortungsiibernahme im Rahmen der
Gewinnerzielung fokussiert. Es wurde bereits geklart, dass das unternehmerische Gewinn-
streben per se nicht in Frage zu stellen ist. Gleichwohl stellt sich die Frage nach der Art der
Gewinnerzielung. Genau diese Frage stellt den Kern unternehmerischer Verantwortung dar
und gewinnt zunehmend an Bedeutung, zumal die Moglichkeiten zugenommen haben, in
unverantwortlicher Weise Gewinne zu Lasten Dritter — d.h. auf Kosten der Gesellschaft — zu
erzielen, z.B. durch Korruption, Bilanzverschleierung, Externalisierung von Kosten usw.

Letztendlich lassen sich alle verantwortungsrelevanten Entscheidungen auf den
Grundkonflikt ,Moral versus Gewinn“ zurickfihren. Es wurde schon angedeutet, dass es
nicht darum gehen kann, diesen Konflikt einseitig aufzulésen. So wirde eine Auflésung zu-
gunsten der Moral — und zu Lasten des Gewinns — eine Unterminierung des Leistungswett-
bewerbs darstellen und damit nicht nur dessen faktische Relevanz, sondern gleichzeitig auch
dessen moralische Qualitat bzw. gesellschaftliche Funktion negieren. Umgekehrt wirde eine
Betonung des Gewinnprinzips, die im Zweifel auch zu Lasten der Moral gehen durfte, die
faktisch an Unternehmen herangetragenen Forderungen nach Verantwortungsiibernahme
vernachlassigen; mehr noch: diese Sichtweise wiirde damit — und dann mit einem gewissen
Recht! — einem Verstandnis Vorschub leisten, bei dem Unternehmensgewinne per se prob-
lematisch konnotiert sind.

Ein sinnvolles Verstandnis unternehmerischer Verantwortung erméglicht es vielmehr,
Gewinn und Moral fureinander fruchtbar zu machen. Dazu ist unternehmerische Verantwor-
tung, entsprechend der Uberlegungen des vorangegangenen Abschnitts, zu begreifen als
Aufgabe fur das Management, die gewéhrten Freiheiten unternehmerischen Handelns so zu
nutzen, dass die Bedingungen ihrer kiinftigen Freiheit nicht zerstort werden. Anders formu-

liert ist eine Gewinnerzielung auf Kosten der Gesellschaft nicht nur als unverantwortlich zu
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deklarieren, sondern auch durch entsprechende organisatorische Vorkehrungen zu vermei-
den.

Das Problem, das sich allerdings nicht selten ergibt, ist die fehlende individuelle An-
reizkompatibilitét, die letztendlich auf die Logik von Dilemmastrukturen zuriickzufiihren ist.”
Ein Unternehmen, das sich unverantwortlich verhalt, indem es beispielsweise korrumpiert,
hat — sofern es nicht erwischt wird — einen Vorteil gegeniiber dem Unternehmen, das dies
eben nicht tut. Das nicht korrumpierende Unternehmen muss beflrchten, dass es lukrative
Auftrage nicht mehr bekommen und in letzter Instanz seine Wettbewerbsfahigkeit verlieren
kénnte. Es gilt daher, derartige Zusammenhange zu bertcksichtigen, um nichtintendierte
Folgen zu vermeiden und gerade den verantwortlich Agierenden systematisch Nachteile zu
bescheren.

Nun ware es kaum als verantwortlich zu bezeichnen, sich mit Blick auf derartige
Strukturen mit der Existenz von Konflikten zwischen Gewinn und Moral abzufinden und auf
die eigene Machtlosigkeit, solche Konflikte I6sen zu kdnnen, zu verweisen. Hier ist an den
zuvor erorterten Zusammenhang von Handlungen und zukinftigen Handlungsbedingungen
zu erinnern, wonach der Verzicht auf unverantwortliche Gewinnerzielung als Investition in
zukunftige Handlungsbedingungen zu interpretieren ist, was allerdings voraussetzt, dass
eine solche ,Investition“ nicht naiv vorgenommen wird, sondern unter Bertcksichtigung der
Wettbewerbssituation und im Hinblick auf die mogliche Vorteile, die einem aus solchen In-
vestitionen erwachsen kdénnen. Handlungsbedingungen bekommen hierdurch den Charakter
von Vermogenswerten, wodurch verantwortliches Handeln auch individuell anreizkompatibel
sein kann. Die individuelle Anreizkompatibilitéat ist dabei eng mit den Triebkraften verbunden,
da die hieraus resultierenden Effekte oftmals direkt dem Unternehmen zugerechnet werden
kénnen. Beispielsweise steigen vor dem Hintergrund der geschilderten wachsenden Sensibi-
litat far unternehmerisches Fehlverhalten in Verbindung mit den Entwicklungen in der Infor-
mations- und Kommunikationstechnologie sowohl Aufdeck- als auch Sanktionierungswahr-
scheinlichkeit. Die Opportunitatskosten der Investition im Sinne eines Verzichts auf Gewinn-
erzielung auf Kosten der Gesellschaft sinken somit, da der risikoadjustierte Gewinn verrin-
gert — verantwortungsvolles Handeln wird somit ,gunstiger’.

Die Ertrage der Investition ergeben sich in der Form, dass Unternehmen Vermo-
genswerte wie Integritat, Glaubwirdigkeit oder Reputation aufbauen konnen, die zunehmend
an Wettbewerbsrelevanz gewinnen. Ein Unternehmen, was glaubhaft () vermitteln kann,
dass es auf Korruption verzichtet, hat so die Chance, Kooperationen mit Akteuren einzuge-
hen, die bisher verschlossen blieben. Hier gilt es zu bericksichtigen, dass die Glaubwirdig-

keit einer solchen Selbstverpflichtung von dem Verhalten in der Vergangenheit abhangig ist,

7 Dilemmastrukturen sind Situationen, in denen an sich mdgliche Vorteile aus einer Zusammenarbeit
durch problematische Anreizstrukturen nicht realisiert werden; vgl. hierzu ausfihrlich Homann, K., A.
Suchanek: Okonomik. Eine Einfiihrung, 2. Aufl., Tiibingen 2005.
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d.h. Vermdgenswerte dieser Art bedirfen eines langfristigen Aufbaus. Die Investition in ver-
antwortungsbewusste Gewinnerzielung bedarf somit einer ganzheitlichen Ausrichtung. Ge-
rade in Zeiten von so genannten ,Me-too-Produkten* — hierunter sind solche Produkte zu
verstehen, die vom Wettbewerb recht schnell nachgeahmt werden kénnen — werden Diffe-
renzierungsmerkmale, die kurzfristig nicht imitierbar sind, zunehmend wichtiger — und dazu
gehdort eine Unternehmenskultur bzw. —reputation, die Grundlage der zuvor angesprochenen
Verlasslichkeit bildet.

Weitere Ertrage solcher Investitionen ergeben sich dartiber, dass Unternehmen in der
Lage sind, offenere Vertrage® abzuschlieRen. Die Mdoglichkeit zu offeneren Vertragen wird
aufgrund der Globalisierung und der damit verbundenen Dynamik und Unsicherheit zuneh-
mend wichtiger, da sich stdndig neue Situationen ergeben, die vorab gar nicht schriftlich fi-
xiert werden kdnnen, auf die es aber flexibel zu reagieren gilt, um erfolgreich zu bleiben. Es
durfte einleuchtend sein, dass man solche Vertrage lieber mit Unternehmen abschlief3t, die
dafir bekannt sind, in Situationen, in denen sie Uber Handlungsspielraume verfligen, gerade
nicht opportunistisch, sondern gemaf} der Zusammenarbeit zum gegenseitigen Vorteil zu
agieren.

Neben den genannten Vermdgenswerten Integritat, Glaubwirdigkeit und Reputation
gibt es weitere, in die ein Unternehmen investieren kann, um in koharenter Weise Verantwor-
tung zu Ubernehmen. Den Vermdgenswerten ist gemeinsam, dass sie unterstitzend wirken,
den Konflikt zwischen Gewinn und Moral anreizkompatibel zu vermeiden. Beispiele hierflir
sind institutionelle Infrastruktur (globale Rahmenbedingungen, freiwillige Selbstverpflichtun-
gen etc.), Humankapital (Tugenden, Fahigkeiten, Leistungsbereitschaft etc.) oder Sozialkapi-
tal (Netzwerke, Kooperationen mit Nicht-Regierungs-Organisationen etc.).

Die Investition in solche Vermdgenswerte bedarf eines weitsichtigen Managements —
eines Managements, das den Zusammenhang zwischen Freiheit, Verantwortung und Ver-
trauen erkennt und bei strategischen Entscheidungen ebenso wie bei der operativen Gestal-
tung von Anreizsystemen u.a.m. angemessen zu bertcksichtigen versteht. Verantwortungs-
Ubernahme ist als Querschnittsaufgabe im Unternehmen zu verstehen, da prinzipiell jede
Handlung Einfluss auf die hier thematisierten Vermdgenswerte hat. Eine so verstandene
Verantwortung ist Teil des 6konomischen Unternehmensalltags und sichert die langfristige

Legitimitat des Unternehmens sowie der unternehmerischen Gewinnerzielung.

8 Mit ,,offenen Vertragen“ sind hier solche gemeint, in denen die Vertragsparteien sich wechselseitig
relativ viel Freiheit einrfAumen im Vertrauen darauf, dass die jeweils andere Seite mit dieser Freiheit
verantwortlich umgeht. Das spart oft nicht nur Kosten, sondern erméglicht vor allem eine flexiblere
Anpassung an sich andernde Umsténde.
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5 Schlussbemerkung

Unternehmerische Verantwortung, ,Corporate Responsibility”, ist gegenwartig ein intensiv
diskutiertes Thema. Auch wenn manche Aspekte der Diskussion den Charakter von Modeer-
scheinungen haben mdégen, ist doch zu vermuten, dass die Substanz der Thematik dauerhaft
wichtig bleibt, denn es geht um Zusammenhénge, die konstitutive Bedeutung fir Unterneh-
men haben: Ohne gesellschaftliche Akzeptanz und das Vertrauen der Stakeholder wird es zu
teuer, das Kerngeschaft zu betreiben.

Die Wahrnehmung von unternehmerischer Verantwortung ist indes weder mit einigen
,guten Taten’ noch mit bloRen Compliance-Programmen dauerhaft erfolgreich. Nétig ist viel-
mehr ein Verstandnis der Zusammenhange, von denen es abhangt, ob unternehmerischer
Erfolg und Verantwortung tatsachlich zusammenfallen oder nicht. Der Aufbau einer Vertrau-
ensatmosphare im Unternehmen ebenso wie erfolgreiche Anti-Fraud-Programme hangen
maf3geblich davon ab, ob es gelingt, den Mitarbeitern den — auch ékonomischen — Sinn und
die Implikationen der Werte und Prinzipien zu verdeutlichen, die sich mittlerweile oft in Bro-
schiuren und auf Webseiten von Unternehmen lesen lassen. Dazu allerdings ist das Thema

unternehmerische Verantwortung als anspruchsvolle Managementaufgabe ernst zu nehmen.
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