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Gesellschaftliches Engagement im Mittelstand —
altes Phanomen oder neuer Konformismus?

Katharina Blubm und Andrea Geicke

Einleitung

Kleine und mittlere Unternehmen gelten gerade hierzulande im Vergleich zu den
groflen Konzernen als besonders »engagiert« (vgl. u.a. Bertelsmann 2005). Die
inhaltliche Ausrichtung dieses Engagements bleibt meist diffus und basiert auf per-
sonlichen Kontakten in der Region, wird aber gleichsam als »kulturelle Selbstver-
stindlichkeit« prisentiert (Backhaus-Maul 2006; Habisch 2004). Grofie multinatio-
nale Konzerne sind erst seit Mitte der 1990er Jahre verstirkt mit einem Diskurs
rgesellschaftlicher Verantwortung« konfrontiert — und das gilt auch fiir andere euro-
péische Linder mit starker Sozialstaatstradition, in denen vieles rechtlich geregeltist,
was anderswo freiwilligem Engagement obliegt. Der neue Trend wurde einerseits
durch die zunehmende Ausgliederung von Aktivititen aus den GroBunternehmen
und deren Verlagerung in Niedriglohnlinder in den 1990er Jahren vorangetrieben
und ist andererseits eine Reaktion auf die massive Verschiebung der Machtbalance
zwischen Nationalstaaten und multinationalen Konzernen, in deren Folge die globa-
le »Wiedereinbettung« der Multinationalen zum grof3en politischen Thema wurde.

Corporate Social Responsibility (CSR), Sustainable Development (Nachhaltigkeit) und
Conporate Citizenship (CC) sind — mit unterschiedlichen Entstehungsdaten und inhalt-
licher Akzentuierung — die drei am hiufigsten verhandelten Konzepte, wobei sie
allerdings weit davon entfernt sind, sich auf allgemein geteilte Definitionen zu
stiitzen. Wihrend in den 1990er Jahren Nichtregierungsorganisationen (NGOs) den
Konzepten, Standards und Verhaltenskodizes (einschlieBlich Fragen des »Monito-
ring«) zu einem ordentlichen Aufschwung verhalfen, sind sie zunehmend zu Ele-
menten eines breiten Diskurses geworden, in dem von unterschiedlicher Seite
Erwartungen hinsichtlich einer nachprifbaren Wahrnehmung gesellschaftlicher
Verantwortung an Unternehmen adressiert werden. Vor allem fiir grofle multinatio-
nale Konzerne, deren Aktivititen vergleichsweise leicht 6ffentlich skandalisiert wet-
den kénnen, ist es schwerer geworden, sich solchen Erwartungen ohne Gesichts-
verlust zu entziehen (vgl. Hif3 2000).

Ausgestattet mit dem Charme freiwilliger Verpflichtung sind diese Konzepte
unter dem Oberbegriff CSR inzwischen auch von der Europiischen Union (EU)
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aufgegriffen worden. Im Jahre 2000 verabschiedete die EU im Rahmen des Lissa-
bon-Prozesses ihre CSR-Strategie, mit dem Ziel, die Union zum »wettbewerbs-
fihigsten und dynamischsten wissensbasierten Wirtschaftsraum der Welt zumachen
— einem Wirtschaftsraum, der fihig ist, ein dauerhaftes Wirtschaftswachstum mit
mehr und besseren Arbeitsplitzen und einem gréBeren sozialen Zusammenhalt zu
erzielen« (EU 2002a: 3). 2002 brachte die EU-Kommission ein erstes Survey Uber
»Europiische KMU und soziale und umweltbezogene Verantwortung« heraus (EU
2002b).

Dieser Beitrag untersucht, ob und wie solche formalen Konzepte fiir Klein- und
Mittelunternehmen (KMU) relevant sind, ob sie also in den Erwartungsdiskurs »ge-
sellschaftlicher Verantwortung« grofler Unternehmen hineingezogen werden, der
althergebrachte Formen von Engagement durch einen neuen Konformismus iiber-
lagert. Dabei konzentrieren wir uns auf mittelgroe Unternehmen, das heif3t auf den
Mittelstand, bei dem ein gewisser Formalisierungsgrad und entsprechende Ressour-
cen fir die Umsetzung der Konzepte vorausgesetzt werden kann.

Wir werden zeigen, dass der Erwartungsdiskurs bei diesen Unternehmen ange-
kommen ist, wobei uns besonders interessiert, iber welche Akteure und Wege dies
geschieht. Dafiir greifen wir auf den Begriff des organisationalen Feldes zuriick. Solche
Felder werden durch Organisationen unterschiedlicher Art und in unterschiedlichen
Vermittlungsstufen konstituiert, die sich wechselseitig wahtnehmen (vgl. DiMaggio/
Powell 1991). Im Falle des Themas »gesellschaftliche Verantwortung von Unterneh-
men« wiren das vor allem andere Unternehmen wie Kunden und Zulieferer, Konkur-
renten, Finanzinstitute, Berater, Verbinde, staatliche Instanzen, NGOs, regionale oder
nationale Initiativen und Standard setzende internationale Organisationen.

GrofBe und kleinere Unternehmen befinden sich in einem organisationalen Feld
auf unterschiedlichen Positionen, da letztere meist in der Wertschopfungskette die
Abhingigen sind. Gleichzeitig operieren sie weniger im Licht der Offentlichkeit und
kénnen sich auch in punkto Managementkonzepte und -moden stirker zuriick-
halten als GroBunternehmen, deren Management unter einem viel gré3eren Druck
steht, immer »state of the art« zu sein. Vor allem inhabergefithrte bzw. Familien-
unternehmen pflegen nicht selten gegeniiber Managermoden eine betonte Skepsis.

Eine zentrale Ausgangsthese unserer Erhebung war daher, dass mittlere Unter-
nehmen in direkter Abhingigkeit von gréBeren Unternehmen oder institutionellen
Investoren stitker vom Konformititsdruck des Erwartungsdiskurses in Richtung
eines Konzeptes gesellschaftlicher Verantwortung betroffen sind und sich in ihm
legitimieren missen als kleinere inhabergefithrte bzw. Familienunternehmen. Dies
setzt wiederum voraus, dass der Erwartungsdiskurs tatsichlich einiges an Wirkungs-
michtigkeit entfaltet hat. Wir begreifen die Diffusion von Konzepten, Standards
und Kodizes als einen in organisationalen Feldern von grof3 nach klein gerichteten
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Prozess.! Unsere Annahme hat sich bestitigt, wenn auch in differenzierterer Weise
als wir ursprunglich vermuteten.

Methodisches Vorgehen

Dieser Beitrag beruht auf den Ergebnissen einer explorativen Studie, bei der wir im
Zeitraum Mai und Juni 2006 im Rahmen einer E-Mail- und webbasierten Online-
befragung 1.081 mittlere Unternehmen (Quelle: Hoppenstedt-Systematik) zum
Thema CSR kontaktiert haben. Bertlicksichtigung fanden dabei nur juristisch selb-
stindige Unternehmen, die im Jahr 2005 zwischen 100 und 500 Mitarbeitern
beschiftigten und gleichzeitig einen Umsatz zwischen 100 und 500 Millionen Euro
vorweisen konnten. 266 der angeschriebenen Firmen beantworteten den Frage-
bogen vollstindig (Ricklaufquote 25%); davon zu 88 Prozent direkt die Geschifts-
fuhrung bzw. det Vorstand, zu 8 Prozent die Beteiche Marketing/Kommunikation
und Offentlichkeitsarbeit und zu 4 Prozent Andere (vgl. ausfiihrlicher Geicke 2007).

Die teilnehmenden Unternehmen lassen sich schwerpunktmilig wie folgt
charakterisieren:? Rund ein Drittel geh6rt dem verarbeitenden Gewerbe an, gefolgt
vom Einzel-/GroBhandel (20%) sowie dem Dienstleistungssektor (18%). 36 Pro-
zent der teilnehmenden Unternehmen befanden sich im Untersuchungszeitraum in
»Familienbesitz«, 59 Prozent in Fremdbesitz und bei 5 Prozent dominierte keine der
beiden Kategorien.

»Firmen in Familienbesitz« oder »Familienunternehmen« werden gemeinhin erst
in der zweiten Generation so bezeichnet. Wir verwenden diese Begriffe lediglich als
Kutrzel fur all jene Unternehmen, bei denen Einzelpersonen und/oder Familien
dominante Eigentiimer sind. Sie werden iiberwiegend auch von mindestens einem
Inhaber gefiihrt; in knapp 67 Prozent der Fille sogar ausschlieBllich und in 17,5 Pro-
zent der befragten Firmen zusammen mit einem angestellten Manager.

Unternehmen in Fremdbesitz haben dagegen andere Unternehmen, Beteili-
gungsgesellschaften, Holdings oder sonstige Organisationen (z.B. Bund und Land)
als Mehrheitseigentimer. Bei ihnen besteht die Firmenleitung zu fast 86 Prozent
ausschlieflich aus angestellten Managern. Die am héufigsten von uns vorgefundene
Gesellschaftsform stellen zu 45 Prozent Gesellschaften mit beschrinkter Haftung

1 Die These der gerichteten Diffusion lisst sich auch auf andere Themen tbertragen. Vgl. auch
Becker/Bluhm/Martens (2007) oder Jenkins (2004a, b).

2 Dabei sei jedoch vorangestellt, dass es in Bezug auf die folgende Charakteristika keine offensicht-
lichen Verschiebungen und Verzerrungen hinsichtlich der Unternehmen allgemein sowie mit und
ohne gesellschaftlichem Engagement gab.
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(GmbH) dar. Immerhin 16 Prozent sind als Aktiengesellschaften (AG) formiert,
wovon in etwa die Hilfte an der Borse notiert ist.

Gegenstand der Befragung war zum einen, ob sich die Unternehmen selbst als
»gesellschaftlich engagiert« begreifen bzw. in welchen unternehmensinternen und
externen Bereichen sie dies vorrangig tun. Zum anderen interessierte uns, ob sie
einem bestimmten Konzept folgen und wie dieses Konzept gegebenenfalls in der
Unternehmensfithrung verankert ist bzw. nach innen sowie nach aulen kommuni-

ziert wird. Die Ergebnisse werden im Folgenden vorgestellt.

Ergebnisse

Hiufiger Konzepte bei Firmen im Fremdbesitz

Von den befragten 266 Firmen gaben 186 Firmen (70%) an, sich gesellschaftlich zu
engagieren, wobei der Anteil mit der BetriebsgroBe sinkt (bei weniger als 100 Mit-
arbeitern liegt er bei 46%).3 Generell wird gesellschaftliches Engagement hiufiger
von Familienunternehmen (73%) bejaht als von Firmen in Fremdbesitz (66%).
Gleichzeitig bestitigt sich unsere Vermutung, dass der Rickgriff auf ein Konzept
hiufiger von Letzteren erfolgt. Familienunternehmen sind also in der Tat eher dem
traditionellen, wenig formalisierten und auf Ad-hoc-Entscheidungen basierenden
Herangehen verpflichtet. Dennoch gaben auch bei diesem Unternehmenstyp eine
Mehrheit (61%) an, ein Konzept zu nutzen. Von den Firmen in Fremdbesitz besti-
tigten dies sogar 83 Prozent (unabhingig von der Eigentimerstruktur verfolgen
74% der Firmen mit Engagement ein Konzept). Es ldsst sich also behaupten, dass
gesellschaftliche Verantwortung als Konzept bei mittleren Unternehmen angekom-
men ist. Am hiufigsten wurde CSR als Konzept gewihlt (43% der Nennungen),
gefolgt von Nachhaltigkeit (31%) und Ethische Unternehmensfithrung (28%).
Insgesamt haben sich nur etwas mehr als ein Drittel der aktiven Unternehmen
(59 von 180) klar zu einem »Engagement tber gesetzliche Regelungen hinaus« be-
kannt. Dies entspricht den flieBenden Ubergingen in der Debatte »gesellschaftlicher
Verantwortungg, die immer auch die Einhaltung von Recht und Gesetz einschlief3t.
Dabei tiberwiegen Firmen mit Konzept. Immerhin 47 der genannten 59 Firmen

3 Dartiber hinaus streut das Engagement im Sample recht unterschiedlich tiber die Branchen. Es ist in
der Nachrichten- und Kommunikationstechnik mit 85 Prozent am hochsten und im Gaststitten-
und Tourismusgewerbe mit 65 Prozent am geringsten. Die Fallzahlen sind jedoch zu klein, um be-
lastbare Aussagen zu treffen. Im EU-Survey von 2002 wurden keine signifikanten Branchenunter-
schiede festgestellt. Es bestitigt hingegen den Einfluss der UnternechmensgroB3e auf das Engagement
(vgl. EU 2002b).
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(79,7%), die hier zustimmten, bekannten sich zu einem Konzept. Die Formali-
sierung des Engagements in Gestalt eines expliziten Konzeptes scheint die Unter-
nehmen stirker auf Aktivititen jenseits ihres »inneren Verantwortungsbereichs«von
Okonomie (Profit) und Gesetz (unter Einhaltung der rechtlichen Spielregeln) fest-
zulegen (vgl. Hif3 2000).

Demgegentiber variiert die inhaltliche Schwerpunktsetzung zwischen den Fir-
men mit und ohne Konzept kaum. Ein deutliches Gros der Firmen (72%) legt den
Schwerpunkt ihres Engagements auf sogiale Aspekte, gegentiber 45,7 Prozent, die ihn
bei Unnveltaspekten sehen. Nach innen — in das Unternehmen — und nach auflen ge-
richtete MaBinahmen werden dhnlich hiufig genannt. Das gilt auch, wenn man die
Unterscheidung nach Familienunternehmen und Unternehmen in Fremdbesitz an-
legt.

Zu den am hiufigsten bestitigten internen MaBnahmen gehéren: Moglichkeiten
der Weiterbildung fiir Mitarbeiter (73%), priventiver Gesundheitsschutz fir Mit-
arbeiter (62%) sowie berufliche Ausbildung fir Jugendliche Gber den Bedarf hinaus
(61%) und flexible Arbeitszeiten (61%). Umweltschonender Material-, Energie- und
Wasserverbrauch ist die am haufigsten genannte UmweltmaBnahme (50%), die in
den letzten funf Jahren durchgefiihrt wurde. Auf die Verbesserung der Verein-
barkeit von Familie und Beruf entfielen hingegen nur 38 Prozent der Nennungen —
ein Thema, das zukinftig sicher im Erwartungsdiskurs eine prominentere Rolle
spielen wird.

Bei den externen MaBnahmen stehen das Spenden und Schenkungen (26,5%
aller Nennungen), das Sponsoring (19,5%) und das Ehrenamt von Mitarbeitern
(17,2%) im Vordergrund. Das Gros der MaBnahmen entfillt auf den Sozialbereich,
deutlich vor Kultur und Sport. Wissenschaft, Umwelt und Gesellschaft/Politik sind
weit abgeschlagen.* Von den Befragten iibernehmen 49,5 Prozent der Interviewten
aus gesellschaftlich engagierten Unternehmen nach eigenen Aussagen selbst eine
chrenamtliche Titigkeit, wihrend dies nur 28,8 Prozent der Interviewpartner aus
gesellschaftlich nicht engagierten Unternehmen tun. Hier fillt die Frage, ob mit und
ohne Konzept, nicht ins Gewicht.

Alle diese Aktivititen sind vorwiegend /oka/ oder auf die Region bezogen (68%),
also auf das direkte Umfeld des Unternehmens. Ein Engagement in Europa oder
gar ein dartber hinausgehendes internationales Engagement trifft nur auf 10 bzw.
13 Prozent der Befragten zu, wobei in dieser Gruppe besonders haufig gréflere Un-
ternehmen mit 401 bis 500 Mitarbeitern zu finden sind.

4 Frank Maal3 und Reinhardt Clemens kommen zu einem dhnlichen Ranking nach Bereichen. Auch
bei ihnen fithren Spenden und Schenkungen die Liste vor »kostenlosen Diensten« und »Mitarbeiter-
freistellungen« an. Wir haben indes nicht zwischen ehrenamtlicher Titigkeit innerhalb und auB3erhalb
der Arbeitszeit unterschieden, sondern bewusst beides einbezogen (vgl. Maaf3/ Clemens 2002: 66f.).
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Die Begriindungen des Engagements und der Zielstellung wurden von uns als
Indikatoren eingesetzt, um die Motivationsstruktur zu eruieren. Betrachtet man
Griinde und Ziele eines Engagements, so weisen diese einen engen Bezug zur Aulen-
wahrnehmung der Unternehmen auf. Diese Themen rangieren noch vor der Mit-
arbeitermotivation. Die »Pflege des Gesamtbildes« bildet den Hauptgrund fiir das
Engagement, »Imageverbesserung in der Offentlichkeit« und die »Steigerung der
Bekanntheit« werden als sehr wichtige oder wichtige Ziele am hiufigsten genannt.
»Vettrauensgewinn« und die »Kundengewinnung/Verbesserung der Kundenbezie-
hung« werden nach der »Motivation der Mitarbeiter« oft zumindest als wichtige
Ziele angefuhrt. Sie liegen deutlich vor dem Ziel, »einen Beitrag fiir die Gesellschaft
leisten« zu wollen. Dies zeigt den hohen Stellenwert des Themas »gesellschaftliches
Engagement« im nutzenorientierten Reputation Management, mit dem Unternehmen sich
einen »guten Ruf« aufbauen und zu erhalten suchen, der sowohl zur gesellschaft-
lichen Legitimation im organisationalen Feld als auch dem Markenimage dient. Der
Grund, »wirtschaftliche Zusatzerfolge« zu generieren, wird hingegen eher unent-
schieden bewertet.

Einen statistisch signifikanten Zusammenhang zwischen Zielen und Griinden
einerseits und Eigentumsstruktur andererseits besteht aufgrund der geringen Sam-
plegréBe nicht. Dennoch liefert die Haufigkeitszihlung Hinweise, dass zutrinsisch-
philantrophische Motive eher eine Rolle bei Familienunternehmen als bei Unternehmen
in Fremdbesitz spielen. »Fortschreiben der Tradition«, »ethisch-moralische Uber-
zeugung« und »Beitrag zur Gesellschaft leisten« werden von den Familienunterneh-
men im Sample deutlich hiufiger genannt als von Firmen in Fremdbesitz.>

Die auffilligste Differenz bei der Begrindung des gesellschaftlichen Engage-
ments zwischen Familienunternehmen und Unternehmen in Fremdbesitz liegt
darin, dass 87 Prozent von den 90 Unternehmen in Fremdbesitz und mit gesell-
schaftlichem Engagement, die diese Fragen beantwortet haben, »1 orgaben des Mutter-
unternebmens« als wichtigen oder sehr wichtigen Grund fiir ihr Engagement angeben.
Dies, zusammen mit dem hohen Anteil an Firmen mit einem Konzept bei dieser
Unternehmenskategorie, bestitigt unsere These von einem erheblichen Top-Down-
Druck in den Abhingigkeitsstrukturen der Wertschopfungskette von groflen zu
kleineren Unternehmen. Der Erwartungsdiskurs scheint inzwischen eine Stirke an-
genommen zu haben — so lisst sich das Ergebnis interpretieren —, bei der gro3e Un-
ternehmen den Konformitatsdruck »nach unten« weiterreichen.

5 Im bereits erwihnten EU-Survey wurde ebenfalls nach »ethisch-moralischen Griinden« gefragt. Sie
wurden von den Firmen sehr viel héher bewertet, wihrend die Mitarbeiter eine geringere Rolle spie-
len. Dies mag aber an der Anlage der Studie liegen, die den Fokus auf externe Aktivititen legt, die
weniger auf die eigenen Mitarbeiter als auf die Gemeinde gerichtet sind (EU 2002b: 32).
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Breiterer Radius von »Adressaten« und »Treibern«

Fragt man nach den »Adressaten« des gesellschaftlichen Engagements, so werden
am hiufigsten die eigenen Mitarbeiter genannt — bei Familienunternehmen (78%
der Nennungen) noch mehr als bei Firmen in Fremdbesitz (65%). Auf dem zweiten
Rang folgen die Kunden: 65 Prozent der Nennungen bei Familienunternehmen und
54 Prozent bei Firmen in Fremdbesitz. Der auffilligste Unterschied zwischen den
beiden Unternehmenskategorien liegt im Radius der Adressaten, die mit dem Enga-
gement angesprochen werden sollen. Dieser reicht bei den Firmen in Fremdbesitz
deutlich weiter als bei den Familienunternehmen. Keine Unterschiede lassen sich
beztglich der Nennungen von Treibern und Adressaten zwischen Unternehmen
mit und ohne Konzept sowie im Hinblick auf die Rechtsform auffinden.

Bemerkenswert fur mittlere Unternehmen ist vor allem, dass die Medien nach
den Mitarbeitern und Kunden als drittwichtigster Adressat der Firmen mit Fremd-
besitz genannt werden (53% der Nennungen gegeniiber 30% bei Familienunter-
nehmen). Eine Erklirung wire, dass die Sensibilitit groerer Unternehmen gegen-
tber der 6ffentlichen Meinung bei Firmengruppen und Holdings auch an die einzel-
nen Unternehmen weitergegeben wird. Eine andere, damit verkntpfte Erklirung
konnte sein, dass das Reputation Management als eine Form von Marketing in gré-
Beren Firmenverbiinden breiter aufgestellt ist, wihrend autonome inhabergefiihrte
Firmen bei der Imagepflege sehr viel enger auf den unmittelbaren Kunden- und
Mitarbeiterkreis blicken.

An vierter Stelle der Adressaten stehen bei Firmen in Fremdbesitz der Kapital-
markt, die Shareholder bzmw. Investoren, auf die 47 Prozent der Nennungen entfielen (im
Gegensatz zu 13% bei Familienunternehmenl!). Dies zeigt an, dass Firmen in
Fremdbesitz Uber ihre Firmengruppen und komplexeren Beteiligungsstrukturen
stirker an den Kapitalmarkt angebunden sind. Dafr spricht auch die gréBere Band-
breite an Finanzierungsformen, die diese Unternehmenskategorie nutzt. So greifen
die befragten Firmen in Fremdbesitz sehr viel stirker auf eigenkapitalorientierte
Formen wie Beteiligungs- und Mezzaninekapital zuriick als Familienunternehmen,
die sich klassisch an die Banken und Gewinnthesaurierung halten.

Eine groBere Rolle spielen auch ganz allgemein die Verbraucher/ Konsumenten, die
45 Prozent der Nennungen bei Firmen in Fremdbesitz auf sich vereinen und nur
30 Prozent bei Familienunternehmen. Eine geringe Bedeutung als Adressaten wer-
den hingegen Gewerkschaften und NGOs beigemessen — wobei NGOs als Adressaten
etwas hiufiger genannt wurden (immerhin 12% der Nennungen bei Firmen in
Fremdbesitz).

Das Bild der »Treiber« ist teilweise komplementir, wenn auch nicht ganz. Unter-
nehmen in Fremdbesitz wie auch Familienunternehmen betonen die aktive Rolle
des Managements (vgl. Abb.1). Die Betonung des Managements entspricht dem
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Rollenbild von Unternehmenslenkern, dem eine Selbstdarstellung als Getriebener
widersprechen wiirde. Sie ldsst sich aber auch dahingehend deuten, dass es ebenkei-
ne deterministische Form der Einflussnahme durch externe Treiber gibt.

Wer sindlhrer Meinung nach die Treiber ges ellschaficher Verantwortungstibernahme von Unternehmen®
(Mehrfachnennungen méglich)
externe Beratel=is 4
Gewerks chaften/Arbeitgebervertre 10
NGOs 10
Politk/Regierun 16
Zulieferer/Geschaftspartn 223
Medien T 38
Kapitalmarkt/ Shareholde r/investorg 38
Arbennehmjﬂ&? s
Konsumenten/Endverbraucl 16
Kunden o 3
Konkurrenz/Wettbewerb e
Managemenf : : : : : : : : 85
N=138 0 10 20 30 40 50 60 70 80 9
Angaben in Prozent
|E| Unternehmen im Fremdbes@Untemehmen im Familienbes*z

Abbildung 1: Unternebmen im Fremd- und Eigenbesity, hinsichtlich ibrer Treiber im 1 ergleich.

(Quelle: Eigene Darstellung)

Allerdings greifen grofere Unternehmen mit Konzept verstirkt auf Beratungs-
leistungen zurtick. Vor allem der Anteil spezieller CSR-Beratung, der von den Un-
ternehmen nachgefragt wird, ist — fir Unternehmen dieser Grée — relativ hoch
und wird im Besonderen durch kommerzielle Kommunikations- und Unterneh-
mensberatung geleistet. Uber die Hilfte der Unternehmen nutzen externe Bera-
tungsleistungen, immerhin 35 Prozent speziell zum gesellschaftlichen Engagement,
wobei in Fremdbesitz befindliche Firmen mit 300 bis 500 Mitarbeitern die aktivsten
sind. Traditionelle mittelstindische Formen der Information und Beratung tGber
Vereine, Verbinde und Netzwerke spielen hingegen bei beiden Unternehmens-
kategorien eine untergeordnete Rolle.

Auch bei den Treibern ist der Radius der Akteure bei Firmen in Fremdbesitz
groBer, wobei ihre Nennungen hinter denen der Adressaten zuriickbleiben. Im
Unterschied zu den Adressaten werden Medien und Kapitalmarkt/Shareholder/In-
vestoren als bedeutsamere Treiber eingeschitzt als Arbeitnehmer. Dies gilt vor
allem fir Firmen in Fremdbesitz (siche Abb. 1). Es besteht zudem eine signifikante
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Kortelation zwischen der Eigentimerstruktur (Familien-/Fremdbesitz) und den
Ttems »Kapitalmarkt/Shareholder/Investoren« (r = 0,217, p = 0,011) und »Medien
(& =10,207, p = 0,015). Bei den AGs rangieren Kapitalmarkt/Shareholder/Inves-
toren sogar leicht vor den Medien. Dieses Ergebnis ist umso erstaunlicher, als die
Rolle der Finanzakteure bei der Verbreitung der Konzepte gesellschaftlicher Ver-
antwortung cher umstritten ist (vgl. Faust/Fisecker/Bahnmiuller 2006). Die Wahr-
nehmung der Finanzakteure im Erwartungsdiskurs von Seiten der Unternehmen und
ihr zatsachliches Engagement zur Durchsetzung der Konzepte, Standards und Kodizes
gehen hier woméglich auseinander.

Auf die Fragen, ob zukinftig ein groBerer Einfluss der Kapitalgeber auf die Un-
ternehmensfithrung und damit auch mehr Druck in Richtung kurzfristige Rendite
erwartet wird, haben 257 bzw. 252 Befragte geantwortet. Diese Frage haben wir
auch bei einem groBeren Survey im Rahmen des DFG-Projektes »Management im
Generationswechsels« im Sonderforschungsbereich 580 gestellt. Das Ergebnis ist
dhnlich. Eine (wenn auch relativ grof3e) Minderheit der Befragten hegt solche Be-
firchtungen und es verwundert nicht, dass der Anteil mit 49,5 Prozent bei den Fir-
men in Fremdbesitz héher als bei den Familienunternehmen ist, bei denen lediglich
35,7 Prozent zugestimmt haben. Nur ein knappes Drittel der Befragten verneint die
Frage klar. 44,8 Prozent der Firmen in Fremdbesitz erwarten damit verbunden eine
wachsende Kurzfristorientierung, nur 17,7 Prozent wihlten ein Nein als Antwort,
wihrend fast die Hilfte der Familienunternehmen (46,4%) eine solche Beftrchtung
zurtickwiesen. Eine stirkere Renditeorientierung und die Ubernahme von Konzep-
ten gesellschaftlicher Verantwortung schlieBen sich somit keineswegs aus.

Gutes tun und druber reden

Gesellschaftliche Verantwortung wird nur dann zu einem Element des Reputation
Managements, wenn sie kommuniziert wird. So verwundert es nicht, dass 84 Pro-
zent der Firmen mit einem Konzept auch ihre Aktivititen unabhingig von der
Eigentiimerstruktur nach auBen hin mitteilen. Uber die Hilfte der Firmen ohne ex-
plizites Konzept (56%) kommuniziert ihr Engagement. Eine geringe, aber hochst
signifikante Korrelation besteht zwischen Kommunikation und Unternehmens-
groBe. Je groBer die Unternehmen sind, desto hdufiger geben sie an, ihr Engage-
ment auch zu kommunizieren (r = 0,382, p = 0,000). Fir die groe Bedeutung der
AuBenkommunikation spricht auch, dass die Zustindigkeit fiir das Thema »gesell-
schaftliche Verantwortung« bei zwei Drittel der Fille bei den Geschiftsfithrern bzw.
Vorstinden liegt.

Bei den Kommunikationsmitteln iiberwiegen Ad-hoc-Mitteilungen wie Presse-
mitteilungen (74% der Antworten), Webseiten (69%) und Mitarbeiterzeitschriften
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(48%). Gleichzeitig hat mit den Konzepten die Kommunikation gesellschaftlicher
Verantwortung Einzug in das Berichtssystem gefunden. Immerhin 15 Prozent ver-
fassen explizite CR-/CSR-/Nachhaltigkeitsberichte, 14 Prozent Umweltberichte
und 15 Prozent legen ihre Aktivititen in speziellen Sozial- und Personalberichten
dar (vgl. Abb. 2; Mehrfachnennungen méglich). Sie tritt in unserem Sample bei Fir-
men in Fremdbesitz und mit Konzept am hiufigsten auf, wobei damit nicht viel
tber die Informationsgiite gesagt ist, da sich solche Berichte hidufig auf wenige Zei-
len beschrinken. Insgesamt ldsst sich jedoch festhalten, dass Unternehmen mit
Konzept neben den allgemeinen Instrumenten hiufiger zielgruppenspezifische
Instrumente wie Betichte und Mitarbeiterzeitschriften fir die Kommunikation
gesellschaftlichen Engagements nutzen als Unternehmen ohne Konzept.6

Typisch fir Erwartungsdiskurse in organisationalen Feldern ist die Neigung der
Organisationen, durch »lose Kopplung« mit den widersprichlichen Anforderungen
der gesellschaftlichen Umwelt umzugehen, ohne in offenen Konflikt mit ihr zu tre-
ten (Meyetr/Rowan 1991). Lose Kopplung meint hier — vereinfacht formuliert, dass
interne Prozesse anders ablaufen als nach aulen hin vorgegeben, was zum Aufbau
von Legitimationsfassaden fithrt. Um zu iberpriifen, inwieweit sich die Vorgabe ei-
nes Konzeptes auf eine nach auflen gerichtete Fassade beschrinkt, haben wir einen
Index mit vier Indikatoren gebildet. Er beruht auf der Annahme, dass ein Konzept,
was diesen Namen verdient, in den formalen Abldufen der Organisation verankert
sein muss. Man sollte also zumindest erwarten kénnen, dass (a) MaBnahmen syste-
matisch geplant werden, (b) dass im Rahmen einer veréffentlichten Unternehmens-
politik Grundsitze und Leitbilder zur gesellschaftlichen Verantwortung vorhanden
sind, (c) die Unternehmensziele ausdriicklich Bezug auf das Konzept nehmen und
(d) dass eine Erfolgskontrolle existiert (Index fiir formale Verankerung).

6 Vor allem die zielgruppenspezifischen Instrumente »Teil des Geschiftsberichtes« sowie »CR-, CSR-
und Nachhaltigkeitsbericht« bei der CSR-Kommunikation treten bei den AGs prozentual hidufiger
auf als bei anderen Firmen in Fremdbesitz. Allerdings ist die Fallzahl zu klein, um daraus systema-
tische Schliisse zu ziehen.
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Wie kommunizieren Sie lhre Ativitaten? (Mehrfachnemungen moglich)

Unterehmen im Eigenbesitz mit Konzep

Unternehmen im Eigenbesitz ohne Konzgpt

Intranet

— T T~ Unternehmen im Fremdbesitz mit Konzefjt

Unternehmen im Fremdbesitz ohne Kon.
Newsletter

Infoveranst altung, Mitar beiterzeit schrift

CR-Bericht Webseite

Umweltbericht Pressemitteiung

Sozial-/P ersonalbericht Kundenzeitschrift

Teil des GBs

Abbildung 2: Unternebmen im Fremd- und Eigenbesity hinsichtlich ibrer Kommunikations-
instrumente im 1V ergleich.

(Quelle: Eigene Darstellung)

Betrachtet man die Verankerung des CSR-Engagements nun genauer, so relativiert
sich der hohe Anteil derer, die angeben, ein entsprechendes Konzept zu verfolgen.
Legt man den von uns entwickelten Index fiir formale Verankerung zugrunde und
spricht von einem in der Unternehmensfithrung verankerten Konzept, wenn drei
der vier vorgenannten Items von den Unternehmen erfilllt werden, lisst sich eine
solches Konzept nur noch fir etwas mehr als die Hilfte (51%) der Firmen nach-
weisen. 35 Prozent der Unternehmen mit Konzept erfiillen zwei der vier Items. Bei
14 Prozent der Unternehmen kann man sogar von einer vollstindig fehlenden for-
malen Verankerung ausgehen. Fir sie trifft maximal eines der vier Items zu. Dabei
besteht ein signifikanter Zusammenhang der formalen Verankerung des Konzeptes
mit der BetriebsgroBe, nicht aber mit der Eigentiimerstruktur. Auch wenn eine ein-
fache Entkopplung der Formal- von der Aktivititsstruktur nicht auf die Mehrheit
der befragten Unternehmen zuzutreffen scheint, fallen also AuBenkommunikation
von Konzepten und formale Stringenz auseinander.
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CSR und das System der Arbeitsbezichungen

Die Positionen von Arbeitgeberverbinden und Gewerkschaften im Diskurs zum
Thema »CSR« als dem wichtigsten oder iibergreifenden Konzept sind — wenig tiber-
raschend — sehr verschieden. Arbeitgeberverbinde scheinen gern in freiwilligen Ver-
einbarungen eine Alternative zu staatlicher und kollektivvertraglicher Normierung
zu sehen. Demgegentiber ist die Haltung der Gewerkschaften offenbar distanziert
und ambivalent (Habisch/Wegner 2005; Bertelsmann 20006; Beile 2005).

Unsere Ergebnisse zeigen, dass weder Arbeitgeberverbinde noch die Gewerk-
schaften relevante Akteure bei der Verbreitung von Konzepten gesellschaftlicher
Verantwortung im organisationalen Feld sind. Sie spielen weder als Berater noch als
»Adressaten« oder »Treiber« eine Rolle.

Da es sich um mittelgroBe Unternehmen handelt, ist der Anteil der Unternch-
men mit Betriebsriten in unserem Sample hoch: 73,4 Prozent der befragten Firmen
verfiigen tber einen Betriebsrat, nur knapp 38 Prozent sind hingegen in einem
Arbeitgeberverband mit Tarifbindung. Leider haben wir nach der Rolle der Be-
triebsrite in unserer Untersuchung nicht explizit gefragt. Sie fallen als »Treiber«
unter die »Arbeitnehmer« und rangieren damit bei Firmen in Fremdbesitz hinter
den Medien und den Kapitalmarktakteuren und bei Familienunternehmen hinter
den Kunden. Sie durften dariber hinaus bei den internen MaB3nahmen der entschei-
dende Ansprech- und Verhandlungspartner sein. Weiterbildung, Arbeitszeitflexibili-
sierung und Berufsausbildung sind typische Betriebsratsthemen.

Dennoch kénnen wir keinen signifikanten Zusammenhang zwischen dem Grad
der Integration des Unternechmens in das deutsche System der Arbeitsbeziechungen
und dem Vorhandensein eines Konzeptes feststellen. Formalisierte Konzepte
fungieren nicht als freiwilliges Substitut fiir verbindliche Arbeitsbeziehungen; das
Vorhandensein eines Betriebsrats oder einer Tarifbindung wirkt sich wiederum nur
leicht positiv auf das Vorhandensein eines Engagements aus. 69 Prozent der Unter-
nehmen mit und 60 Prozent der Unternehmen ohne Betriebsrat sind gesellschaft-
lich aktiv; das gilt auch fiir 72 Prozent der Unternehmen mit und 63 Prozent der
Unternehmen ohne Mitgliedschaftin einem Tarifverband. Ahnliche Relationen fin-
den sich bei Unternehmen mit Konzept sowie mit einer relativ hohen formalen
Verankerung des Konzeptes. Wir interpretieren dieses Ergebnis als eine Parallel-
entwicklung von CSR-Konzepten und dem Wandel des Systems der Arbeitsbezie-
hungen, bei der Erwartungen in eine gezielte Substitution verbindlicher Regelungen
durch freiwilliges Engagement nicht zutreffen, gleichzeitig fungiert aber auch —
zumindest derzeit — das System der Arbeitsbeziehungen nicht als Motor, der diese
Thematik vorantreibt.
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Konklusion

Unsere Erhebung — obgleich eher explorativen als reprisentativen Charakters —
liefert Belege, dass der Erwartungsdiskurs iiber »gesellschaftliche Verantwortung«
von den GroBunternechmen auf den Mittelstand Ubergegangen ist. Dabei werden
nicht nur Aktivititen, die man immer schon gemacht hat, mit neuen Etiketten ver-
sehen, sondern es erfolgt in der Tat eine neue Formalisierung in Gestalt identifizier-
barer Konzepte, die die Aktivititen systematisieren und formal in der Unterneh-
menssteuerung verankern. Insofern kann man nicht einfach von raltem Wein in
neuen Schlduchen< sprechen; es veridndert sich vielmehr die Herangehens- und
Kommunikationsweise. Unternehmen mit einem Konzept kommunizieren hiufiger
und mit einer differenzierteren Palette an Instrumenten. Vor allem in Kombination
mit Fremdbesitz treten dabei jedoch ethisch-moralische Uberlegungen gegeniiber
Reputation Management zuriick.

Als einen wesentlichen Weg der Diffusion von CSR und anderen Konzepten
haben sich die direkten Abhingigkeitsstrukturen in den Unternehmensverbiinden
erwiesen, die von Grof3 nach Klein gerichtet ist. Doch scheint der Erwartungs-
diskurs inzwischen so michtig, dass es zunehmend auch Familienunternehmen bzw.
inhabergefithrte Firmen fiir niitzlich erachten, nicht einfach nur auf tradierte Prak-
tiken, sondern auf das Vorhandensein eines Konzeptes zu rekurrieren.

Die Analyse der »Adressaten« und »Treiber« hat ergeben, dass die Akteure des
deutschen Korporatismus in dem neuen Erwartungsdiskurs so gut wie keine Rolle
spielen. Medien und Kapitalmarktakteure sind bei den Firmen in Fremdbesitz nach
den Kunden die wichtigsten externen Adressaten und sie sind noch vor den Kun-
den die wichtigsten Treiber. Demgegeniiber fihlen sich Familienunternehmen am
ehesten noch von den externen Kunden und mit deutlichem Abstand von Zulie-
ferern und Geschiftspartnern getrieben. Medien und Kapitalmarktakteure bzw.
Investoren sind indes gerade nicht die Zielgruppen fiir soziale und umweltbezogene
Aktivititen, fiir Schenkungen, Ehrendmter und Sponsoring. Ihre hdufige Nennung
unterstreicht die spezifische Verkniipfung von Marketing und Legitimierung im
Umgang mit dem Thema »gesellschaftliche Verantwortung«. Dass CSR inzwischen
ein Legitimationsmittel gegentiber Kapitalmarktakteuren ist, gehort zu den Uber-
raschungen dieser Untersuchung,
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