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Geschaftsstrategie Verantwortung

— Der Business Case im Corporate Citizenship
Susanne Lang/Frank Solms Nebelung

Corporate Citizenship ist im Kern kein selbstloser Akt der Wohltatigkeit, sondern eine Frage
der Geschaftspraxis: ein ,business case”. Das Charakteristische dieses Konzepts — und darin
liegt zugleich sein gesellschaftspolitischer Reiz - ist die systematische Verkniipfung von Un-
ternehmens- und Gemeinwohlinteressen.

Corporate Citizenship bedarf der systematischen Einbettung der gemeinwohlorientierten
Aktivitaten eines Unternehmens in die Geschéaftsstrategie. Denn ein Unternehmen wird sich
nur dann nachhaltig engagieren, wenn dieses Engagement seinen genuinen (Geschafts-)inte-
ressen erkennbar nitzt. Dieser Nutzen kann viele Facetten haben: 6ffentlicher Imagegewinn,
motiviertere und qualifiziertere Mitarbeiter, Teamgeist, geringere Fehlzeiten oder auch Wett-
bewerbsvorteile bei den Kundinnen u.a.m. Entscheidend ist, dass das Engagement auch von
handfesten eigenen Interessen getragen wird, die im Regelfall eine zuverlassigere und nach-
haltigere Triebkraft fiir menschliches Handeln sind als idealistische Uberzeugungen, denn:
.Die ldee blamiert sich immer vor dem Interesse” (Karl Marx).

Ein entscheidender Schritt im Prozess der systematischen Verkniipfung der gemeinwohlorien-
tierten Aktivitaten mit der Geschaftstatigkeit ist die Einbeziehung der Mitarbeiterlnnen. Durch
~Corporate Volunteering” verleiht ein Unternehmen seinem biirgerschaftlichen Engagement
ein Gesicht.

Corporate Citizenship ist eine Investition in das Sozialkapital einer Gesellschaft, d.h. aus der
Perspektive marktwirtschaftlicher Akteure: in die auBerokonomischen Bedingungen der Még-
lichkeit wirtschaftlichen Erfolges liberhaupt.

Corporate Citizenship-Aktivitaten sind nicht substitutiv, sondern komplementar zu staatlichen
und kommunalen Leistungen. In der Sache sind sie keine Alternative, weil sie zwangslaufig
punktuell und selektiv bleiben. Vor allem aber wollen die engagierten Unternehmen nicht
Liicken fiillen, die ein anderer Akteur offen gelassen hat, sondern eigenstandige Handlungs-
und Gestaltungsoptionen wahrnehmen.

Aus den US-amerikanischen Erfahrungen lassen sich vor allem zwei Lehren ziehen, die auch
fiir Deutschland hilfreich sein kénnen: Zum einen die konsequente Weiterentwicklung von
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Corporate Citizenship als ,business case” - Unternehmen werden sich nur dann langfristig
und massenhaft birgerschaftlich engagieren, wenn die Gemeinwohlorientierung auch ihren
eigenen Interessen niitzt. Zum anderen entstehen die eindrucksvollen Corporate Citizenship-
Programme, mit denen US-amerikanische Unternehmen glanzen, in der Regel nicht aus dem
Stand, sondern sind das Ergebnis eines kontinuierlichen Entwicklungs-, Evaluierungs- und
Lernprozesses.

Lernen kénnen wir auch vom britischen Unternehmensnetzwerk ,,Business in the Community”.
Die entscheidenden Lehren aus zwanzig Jahren Netzwerkarbeit: 1. Fiihrung ist entscheidend
— Werte und normative Orientierungen miissen von der Spitze eines Unternehmens ausge-
geben werden. 2. Geld ist wichtig, aber nicht alles. Wichtiger noch sind Zeit, Talent, Tatkraft,
Kontakte, kurz: ,,the muscle of business”. 3. Corporate Citizenship-Prozesse sollte nicht vom
offentlichen Sektor initiiert werden, sondern aus privater Initiative erwachsen.

Biirgerschaftlich engagierte Unternehmen werden nicht nur Pflichten fiir das Gemeinwesen
tibernehmen wollen, sondern auch Rechte bei dessen Gestaltung beanspruchen. Ebenso wie
beim freiwilligen Engagement von individuellen Biirgerinnen gilt auch fiir die ,Unterneh-
mensbiirger”: Wer mit anpackt, will auch mit entscheiden.

Mit der Forderung und Férderung von mehr Corporate Citizenship stehen auch Grundziige
des Gesellschaftsvertrages in Deutschland zur Diskussion. Es bedarf daher einer breiten ge-
sellschaftlichen Debatte liber die Rechte und Pflichten von Corporate Citizens.

Jedes gelingende Kooperationsprojekt zwischen Partnern aus Wirtschaft und Biirgergesell-
schaft ist ein Beitrag zum Aufbau einer neuen gesellschaftlichen Vertrauens- und Verstandi-
gungskultur. Und jedes gelingende Projekt ist ein praktischer Beitrag zum Diskurs der Biirger-
gesellschaft um die sozialvertragliche (und sozial vertragliche) Neujustierung des Verhaltnis-
ses von Staat, Wirtschaft und Gesellschaft.

Es geht ums Geschift: ,Corporate citizenship is
not about how a company gives away its money;
it's about how it makes its money”. Dieses Dik-
tum des US-amerikanischen Experten Bradley
Googins (2002, S. 96) mag auf den ersten Blick
tiberraschen. Sind wir es doch gewohnt, Corpo-
rate Citizenship - deutsch: das biirgerschaftliche
Engagement von Unternehmen! - als eine mehr

1 Auch dieser u.E. beste deutsche Ubersetzungsvorschlag,
eingefiihrt von der Enquete-Kommission , Zukunft des
biirgerschaftlichen Engagements”, konnte sich bislang
nicht durchsetzen, so dass wir gerne beim englischen
Begriff bleiben.

Andere bevorzugen den Ausdruck Corporate (Social)
Responsibility, und gangige Begriffsdefinitionen unter-
scheiden gerne Corporate Citizenship als einen Teilbe-
reich der umfassenderen Corporate Responsibility. Die-

oder minder kostenintensive gute Tat zum Woh-
le der Allgemeinheit zu betrachten, nicht aber
als ein Instrument der Gewinnmaximierung.
Richtig verstanden, ist Corporate Citizenship
jedoch nicht ein selbstloser Akt der Wohlta-
tigkeit, sondern eine Methode strategischer Un-

se beliebte Differenzierung neigt dazu, die Komplexitét
des Corporate Citizenship zu unterschétzen. Wir ziehen
Corporate Citizenship vor. Der Ausdruck vermeidet die
moralisierenden Konnotationen, die den Verantwor-
tungs-Diskurs belasten, und ist insoweit anschlussféhi-
ger fiir strategische und funktionale Aspekte des Nut-
zens dieses Engagements fiir die engagierten Unterneh-
men. Zudem enthilt er den deutlicheren Bezug auf biir-
gerschaftliches Engagement und dessen gesellschafts-
politischen Kontext von Biirgergesellschaft, Partizipa-
tion und Demokratie.
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ternehmensfiihrung. Das Charakteristische die-
ses Konzepts - und darin liegt zugleich sein
gesellschaftspolitischer Reiz - ist die systema-
tische Verkniipfung von Unternehmens- und
Gemeinwohlinteressen.

Die gemeinwohlorientierten Aktivitdten der Un-
ternehmen in Deutschland bestehen nach wie
vor primdr in Spenden und Sponsoring. Mit et-
was Optimismus kann man jedoch erste Schritte
in die Richtung eines Corporate Citizenship im
anspruchsvollen Sinne verzeichnen. Entschei-
dend fiir die weitere Entwicklung wird sein, ei-
gene Zugdnge zum Corporate Citizenship zu
finden. Deutsche Unternehmen konnen nicht
einfach die Ansétze anderer Lander nachahmen
und kopieren, denn jedes Land muss seine eige-
ne Corporate Citizenship-Kultur entwickeln, aus-
gehend von den eigenen nationalen Besonderhei-
ten, der eigenen Wirtschaftsstruktur und -kultur
und nicht zuletzt dem jeweiligen Arrangement
zwischen Staat, Wirtschaft und Gesellschaft.

Schon der Bezug auf (ganz!) Deutschland stellt
eine nicht unproblematische Verallgemeinerung
dar. So pflegt etwa der schwébische Mittelstand
eine ganz andere Engagementkultur als das nicht
minder, jedoch auf andere Weise aktive hansea-
tische Grof3biirgertum, das eher angelsidchsisch
inspirierte Traditionen entwickelt hat. Kurz:
Corporate Citizenship variiert regional sowohl
quantitativ als auch qualitativ. Zudem lohnt sich
auch eine nach Branchen differenzierte Sicht-
weise. Backhaus-Maul (2004, S. 28) identifiziert
,Corporate Citizenship-intensive Branchen und
Regionen. Besondere Aufmerksamkeit verdienen
dabei die Auto-, die Konsumgtiter- und auch die
Pharmaindustrie, Finanzdienstleistungen und
Unternehmensberatungen sowie vor allem das
Handwerk. Ortliche Schwerpunkte von Corpo-
rate Citizenship-Aktivitdten in Deutschland sind
in wirtschaftlich prosperierenden Grofsstadten und
Regionen wie etwa ,Rhein-Main’, ,K&In-Diis-
seldorf’, Miinchen, Stuttgart sowie ansatzweise
auch ,Leipzig - Jena - Halle” auszumachen”.

1. Corporate Citizenship: Was ist das eigentlich?

Die Fachwelt ist sich uneins, und auch in der Un-
ternehmenswirklichkeit hat sich (noch) kein ein-
heitliches Verstandnis herausgebildet. Insgesamt
ist der Wissensstand tiber Corporate Citizenship
gerade in Deutschland prekar. Seit Jahren bekla-
gen Wissenschaft, Wirtschaft und Politik das Feh-
len systematischer empirischer Untersuchungen.
Dennoch zeichnen sich allenfalls erste Ansétze
einer quantitativen oder qualitativen Erforschung
dieses gesellschafts- und unternehmenspolitischen
Zukunftsthemas ab, denen es noch immer ins-
besondere an einer internationalen Perspektive

mangelt.2

2 Interessante Aufschliisse tiber den gegenwirtigen Stand
von Corporate Citizenship in Deutschland liefert eine
kleine qualitative Befragung von zehn engagierten Un-

So bleibt Corporate Citizenship einstweilen ein
schillernder Sammelbegriff fiir jedwede auf das
Gemeinwohl bezogene Aktivitdt von Unterneh-
men: von der traditionellen Spende bis zum
schieren Steuern zahlen oder gar, noch weiter-
gehend, dem unternehmerischen Erfolg selbst,
der als solcher bereits - so unlangst BDI-Prasi-
dent Rogowski (2004) in einem etwas eigenwilli-
gen Diskussionsbeitrag - buirgerschaftliches En-
gagement darstelle. Fiir eine systematische An-

ternehmen (Heuberger/Oppen/Reimer 2004). Eine ernst-
zunehmende quantitative Erforschung des Themas, setzt
erst allmahlich ein (Forsa 2005; Bertelsmann Stiftung
2005); frithere Untersuchungen hingegen, wie etwa eine
viel zitierte Studie des Instituts fiir Mittelstandsfor-
schung (Maaf3/Clemens 2002), kénnen nicht tiberzeu-
gen.
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ndherung an Corporate Citizenship im Sinne der
Verkniipfung von Gemeinwohl- und Gewinn-
orientierung bietet sich zundchst eine Typologie
von gemeinwohlbezogenen Unternehmensprak-
tiken an, namentlich die Unterscheidung von
Corporate Giving und Corporate Volunteering.

Corporate Giving und Corporate Volunteering

Corporate Giving steht als Sammelbegriff fiir
monetdre Aktivitdten und reicht von der rein
altruistisch motivierten Spende tiber das als Mar-
keting-Instrument eingesetzte Social Sponsoring
bis zu Unternehmensstiftungen wie der Robert-
Bosch-, der Korber- oder der Bertelsmann-Stif-
tung, um nur einige der bekanntesten zu nen-
nen. Das Spenden umfasst neben der traditionel-
len Geldzuwendung fiir gemeinntitzige Zwecke,
die gerade in Deutschland eine lange Tradition
hat, auch neuere, innovativere Formen wie et-
wa das Aufstocken von Spenden der Beschiftig-
ten durch einen entsprechenden Betrag seitens
des Unternehmens (die so genannten Matching
Grants) oder das Uberlassen von Sachspenden wie
etwa Computer oder andere Arbeitsmaterialien.

Corporate Volunteering wiederum bedeutet den
Einsatz von Personalressourcen fiir gemeinwohl-
bezogene Aktivitdten. Formen des Corporate
Volunteering sind etwa regelmaflige Freiwilli-
gentage (,days of service”) eines Unternehmens,
an denen die Beschidftigten ausschwarmen, um
in Projekten wie dem Bau eines Spielplatzes,
der Renovierung einer Schule oder der Unter-
stiitzung einer sozialen Einrichtung Gutes zu
wirken; oder die tiber den Tag hinausgehende
Zusammenarbeit eines Unternehmens mit einer
Schule, einer sozialen Einrichtung oder einer an-
deren gemeinniitzigen Organisation, in der en-
gagementbereite MitarbeiterInnen die Partner-
organisation regelmaéfsig unterstiitzen, sei es
durch die Arbeit mit SchiilerInnen, sei es durch
die Betreuung von Bedirftigen, sei es durch den

Transfer von organisatorischen und/oder tech-
nischen Kompetenzen; aber auch ungewohnliche
Einsatzformen wie Sportangebote fiir Jugendli-
che in Berliner Problemstadtteilen durch Mitar-
beiterInnen der Firma Nike, die zur Durchfiih-
rung dieser Trainings fiir eine bestimmte Stun-
denzahl pro Woche freigestellt werden.

Fiir Beobachter und auch fiir Protagonisten der
US-amerikanischen Entwicklung bedeutet das
verstirkte Aufkommen des Corporate Volun-
teering in den 80er Jahren des letzten Jahrhun-
derts einen entscheidenden Durchbruch zum
Corporate Citizenship im modernen Sinne (Back-
haus-Maul 2003; Googins 2002, S. 93). Daran ge-
messen, sind die deutschen Unternehmen bes-
tenfalls im Prozess der nachholenden Entwick-
lung einer modernen CC-Kultur, ist doch die
systematische Einbeziehung der MitarbeiterIn-
nen in die gemeinwohlorientierten Aktivititen
eines Unternehmens hierzulande noch heute
eher die Ausnahme.

Man mag einwenden, dass ,, volunteerism” einer
der Grundziige der US-amerikanischen Engage-
mentkultur tiberhaupt ist (Googins 2002, S. 93),
wahrend die deutsche nichts Vergleichbares auf-
weist und in Fillen kollektiven Handlungsbe-
darfs eher nach staatlicher Intervention ruft, als
auf biirgergesellschaftliche Problemlosungskom-
petenzen zu setzen. Ungeachtet aller engage-
mentkultureller Unterschiede bereitet gleichwohl
erst die systematische Einbeziehung der Mitar-
beiterInnen in Konzept und Praxis des Corporate
Citizenship den Weg fiir die volle Realisierung
des wirtschaftlichen, kommunikativen und ge-
sellschaftlichen Potentials dieses Ansatzes.

Vom Nutzen fiir das engagierte Unternehmen:
der ,business case” im Corporate Citizenship

Die systematische Verkniipfung von Gemein-
wohl- und Unternehmensinteressen als charak-
teristisches Merkmal von Corporate Citizenship

4
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impliziert, dass Unternehmen aus ihrem gemein-
wohlorientierten Engagement auch wirtschaftli-
chen Nutzen ziehen wollen und sollen. Corporate
Citizenship ist also, richtig verstanden, nicht ei-
ne altruistische Veranstaltung der Nachstenliebe,
sondern motiviert durch handfeste Geschiftsin-
teressen des engagierten Unternehmens: ein
,business case”. Diese Orientierung am Nutzen
fiir das Unternehmen ist ein weiteres charakte-
ristisches Merkmal von Corporate Citizenship
im modernen Sinne, im Unterschied zu tradi-
tionellen Formen unternehmerischer Wohlta-
tigkeit. Experten diagnostizieren ,eine markan-
te Akzentverschiebung ...: Den Beteiligten geht
es nicht um ein uneigenniitziges 6ffentliches
Engagement, sondern als Corporate Citizens
verfolgen sie die Absicht, Unternehmensziele
und Gemeinwohlinteressen strategisch mitein-
ander zu verkniipfen” (Backhaus-Maul 2004, S.
28).

Diese Akzentverschiebung hin zu der systema-
tischen Verbindung von Gemeinwohl- und Ei-
geninteresse dhnelt iibrigens einem jiingeren
Trend im Bereich des freiwilligen Engagements
von BiirgerInnen, wo in der Motivation der En-
gagierten ein strukturanaloger Verdnderungs-
prozess zu beobachten ist. Neben Motiven wie
der Hilfe fiir andere, dem Losen gesellschaftli-
cher Probleme, der Unterstiitzung von Schwa-
cheren usw. werden zunehmend Bediirfnisse
nach Selbstverwirklichung, Selbstentfaltung und
Verwirklichung eigener Vorstellungen genannt,
nach Vertiefung eigener Kompetenzen und Fa-
higkeiten, nach Zugang zu Kontakten und Netz-
werken usw. - Motive also, die den Nutzen des
Engagements fiir die Engagierten selbst gleich-
rangig neben den Nutzen fiir das Gemeinwohl
treten lassen. Auch beim individuellen biirger-
schaftlichen Engagement gehéren Gemein-
wohlinteressen und Eigennutz immer stirker

Zusammen.

Den Corporate Citizens, den , Unternehmens-
biirgern”, kann biirgerschaftliches Engagement
in vielfaltiger Weise niitzen:

Imagegewinn

Corporate Citizenship hilft beim positiven tffent-
lichen Wahrgenommenwerden: ,If you are con-
cerned to be seen you must be seen to be con-
cerned”. So nannten im Rahmen einer Befra-
gung des britischen Meinungsforschungsinstituts
MORI (2000) im Auftrag von Business in the Com-
munity unter Klein- und Mittelunternehmen
mehr als ein Viertel der Befragten die ,PR-op-
portunity” als eine der entscheidenden Trieb-
krifte fiir ihr Engagement (noch vor dem Inte-
resse, einen Beitrag fiirs Gemeinwohl zu leisten
(22%) und vor der Mitarbeiterbindung (20%).

Voraussetzung ist freilich, dass die Corporate
Citizenship-Aktivitit im Einklang mit den iib-
rigen Unternehmensaktivititen steht: Ein Un-
ternehmen, das den ortlichen Naturschutz durch
Geld- oder Zeitspenden untersttitzt, aber an Pro-
duktionsstandorten in Entwicklungsldandern un-
terdessen okologischen Raubbau treibt, ist wenig
glaubwiirdig und wird sein Image durch das lo-
kale Engagement kaum auf mittlere und lange
Sicht aufpolieren konnen - ein weiteres Argu-
ment dafiir, warum Corporate Citizenship nicht
als schmiickender Appendix betrachtet, sondern
systematisch in das eigene Geschiftsgebaren in-
tegriert werden sollte.

Wettbewerbsvorteile bei Kundengewinnung
und -bindung

Kritische VerbraucherInnen kaufen nicht (nur)
Produkte, sondern (auch) Werte und machen ih-
re Kaufentscheidungen zunehmend von der so-
zialen und 6kologischen Performance eines Her-
stellers abhéngig. 70% aller europdischen Kon-

sumentInnen geben an, dass sie beim Erwerb



betrifft: Biirgergesellschaft

Geschaftsstrategie Verantwortung — Der Business Case im Corporate Citizenship

eines Produktes oder einer Dienstleistung auf
sozial verantwortliches Verhalten des fraglichen
Unternehmens Wert legen (CSR Europe/MORI
2000). Und jede(r) Fiinfte wire sogar bereit, fiir so-
zial und 6kologisch verantwortlich hergestellte
Produkte einen hoheren Preis zu bezahlen (ebd.).

Es bleibt eine gewisse Unsicherheit, ob diese Da-
ten auf Deutschland tibertragbar sind. Nicht nur
sind inzwischen mehrere Jahre ins Land gezogen,
in denen widerspriichliche Trends wirkten: einer-
seits die anhaltende Debatte um Nachhaltigkeit
(einschliefdlich der Wirkung von Messinstrumen-
ten wie dem Dow Jones Sustainability Index) und
ein entsprechend gestiegenes offentliches Pro-
blembewusstsein; andererseits die Sorge um Ar-
beitspldtze und auch um das Halten des eigenen
Lebensstandards, die eher Preise als sozial und
okologisch vertrdagliche Produktionsstandards,
eher Beschiftigung tiberhaupt als zutrédgliche
Arbeitsbedingungen in den Vordergrund treten
lasst. Zu denken gibt, dass im Rahmen einer auf
Deutschland begrenzten Umfrage des St. Gallener
Instituts fiir Wirtschaftsethik unter 1000 Befragten
aus dem Jahr 2003 folgende Aussage mehrheitli-
che Zustimmung fand: ,Die wichtigsten Unter-
nehmensaufgaben sind gute Produkte und Leis-
tungen, Arbeitsplidtze und Steuern zahlen. Dartiber
hinaus sollen keine Anspriiche an Unternehmen
gestellt werden” (54% ja, nur 45% nein) (Lunau/
Wettstein 2004, S. 138). Zudem gibt es gerade in
Deutschland noch nicht viele Beispiele dafiir,
dass die VerbraucherInnen ihre Marktmacht im
Sinne der Belohnung einer sozial und/oder 6ko-
logisch verantwortlichen Performance oder um-
gekehrt des Boykotts von Missetédtern nutzten.

Mitarbeitermotivation und -qualifizierung:
Corporate Citizenship bindet und bildet
Humankapital

Im Wettbewerb um hoch qualifizierte Mitarbei-
terInnen berichten US-amerikanische und briti-

sche Unternehmen schon heute, dass die begehr-
ten BewerberInnen zunehmend nach Corporate
Citizenship-Programmen fragen und die Attrak-
tivitdt eines potentiellen Arbeitgebers auch an
dessen sozialer und auch 6kologischer Perfor-
mance messen. Einer Umfrage der Cherenson
Group unter 800 US-AmerikanerInnen zufolge
wiirden 78% der Angestellten eher ein geringe-
res Einkommen akzeptieren, um fiir ein Unter-
nehmen mit ausgezeichnetem Ruf zu arbeiten,
als sich fiir deutlich mehr Geld von einem Un-
ternehmen mit zweifelhaften Ruf einstellen zu
lassen (Cherenson Group 2002).

Der deutsche Arbeitsmarkt ist vermutlich (noch)
nicht so weit, dass Corporate Citizenship eine
derart entscheidende Rolle spielen wiirde. Je-
doch gilt auch hierzulande, dass btirgerschaftli-
ches Engagement einen erheblichen Beitrag zur
Personalentwicklung leisten kann: Biirgerschaft-
lich engagierte MitarbeiterInnen erwerben und
vertiefen Schliisselqualifikationen wie Teamfa-
higkeit, Flexibilitat, Kreativitdt und Eigenverant-
wortung und sind in der Regel auch am Arbeits-
platz tiberdurchschnittlich motiviert, engagiert
und flexibel.

Corporate Citizenship schafft Sozialkapital

Funktionsfahige Markte basieren auf Vorausset-
zungen, die nicht marktformiger Art sind: na-
ttirliche und soziale Lebensgrundlagen der Men-
schen, eine stabile Gesellschaftsordnung, Rechts-
sicherheit, etc. Schon die Verbindlichkeit ge-
schlossener Vertrége ist eine Ressource, derer je-
der Marktakteur zwingend bedarf, die jedoch
mit den Mitteln des Marktes nicht herstellbar ist,
sondern aus anderen Quellen gespeist wird: aus
der Verldsslichkeit gemeinsam geteilter Regeln,
Normen und Werte, der Verbundenheit und dem
Verstdndnis zwischen den Mitgliedern einer Ge-
sellschaft und nicht zuletzt aus dem Vertrauen
in die Institutionen des Staates. Kurz: Funkti-
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onsfihige Marktwirtschaften brauchen Sozial-
kapital, und der Erfolg jedes einzelnen Markt-
akteurs hingt auch von auflerokonomischen
Bedingungen ab - Corporate Citizenship pra-
sentiert sich in diesem Sinne im US-amerika-
nischen Sprachraum gerne als ,the art of giving
back to the community”. Anders gewendet:
Corporate Citizenship ist eine Investition in
das Sozialkapital einer Gesellschaft, d.h. aus
der Perspektive marktwirtschaftlicher Akteu-
re: in die auSerokonomischen Bedingungen der
Moglichkeit wirtschaftlichen Erfolges iiber-
haupt.

Investitionen ins Sozialkapital weisen freilich
iber den unmittelbaren Business Case hinaus,
geht es hier doch um Investitionen, die allen
Marktakteuren zu Gute kommen. Wie existen-
tiell diese gesellschaftlichen Bedingungen oko-
nomischen Erfolges sind, zeigt sich jedoch an
Negativbeispielen von Marktwirtschaften, in de-
nen diese Bedingungen nicht (mehr) erfiillt sind.
So nimmt das moderne, auf Volunteering ge-
stiitzte Corporate Citizenship in den USA seinen
Ausgang in den 1980er Jahren unter Bedingun-
gen einer tief greifenden Wirtschaftskrise, in der
viele Branchen der US-amerikanischen Wirt-
schaft ihre internationale Wettbewerbsfahigkeit
verloren hatten und sich allein aufgrund ihres
riesigen Binnenmarktes behaupten konnten.
Dieser ,Niedergang ganzer Wirtschaftszweige
wurde auch auf die Erosion der sozialmorali-
schen Grundlagen erfolgreichen wirtschaftlichen
Handelns in den USA zurtickgefiihrt. So fehlte
es vielerorts mangels eines qualifizierten Bil-
dungssystems an geeigneten Personalressour-
cen, und mit der Verarmung ganzer Stadtteile
brachen die fiir einige Branchen wichtigen loka-
len Absatzmérkte zusammen” (Backhaus-Maul
2003, S. 88). Ganz dhnlich auch in Grofibritan-
nien: Die Griindung von ,,Business in the Com-
munity” in den frithen 1980er Jahren fiel nicht
von ungefdhr in eine Zeit des Verfalls der 6ffent-

lichen Infrastruktur, des Auseinanderbrechens
von stidtischen Communities, usw.

Alle gewinnen: vom gesellschaftlichen
Nutzen des Corporate Citizenship

Zur win-win-(win-win...)-Situation wird Cor-
porate Citizenship durch den komplementdren
Nutzen fiir das Gemeinwesen als ganzes sowie
fir die zivilgesellschaftlichen Organisationen,
die eine einmalige Untersttitzung durch ein biir-
gerschaftlich engagiertes Unternehmen erfahren
oder auch eine mittelfristige Partnerschaft mit
einem Wirtschaftsunternehmen eingehen.

Gesellschaftliches Nutzenpotential liegt nahe
liegender Weise schon darin, dass die Wirtschaft
tiber betrachtliche finanzielle Ressourcen ver-
fugt, die via Corporate Citizenship dem Gemein-
wohl zu Gute kommen. In Zeiten knapper 6f-
fentlicher Kassen wird es immer wichtiger, diese
finanziellen Ressourcen gemeinwohlorientiert

zu mobilisieren.

Gerade die finanziellen Engpésse der offentli-
chen Haushalte sind freilich eine hochst ambi-
valente Rahmenbedingung: Nichts beeintrich-
tigt die Engagementbereitschaft der Unterneh-
men (und auch der BiirgerInnen) nachhaltiger
als der Argwohn, als Ausfallbiirge fiir einen
kriselnden Sozialstaat einspringen zu miissen
(Rogowski 2004). So lastet insbesondere auf der
deutschen Corporate Citizenship-Entwicklung
die Hypothek, dass die Initiative zur Themati-
sierung dieses Ansatzes hier nicht von Unter-
nehmen bzw. Unternehmensverbinden, son-
dern von politischen Akteuren ausging (Back-
haus-Maul 2004, S. 26). Corporate Citizenship-
Aktivititen sind jedoch nicht substitutiv, son-
dern komplementir zu staatlichen und kommu-
nalen Leistungen - schon allein deshalb, weil
sie ihrer Struktur nach punktuell, selektiv und
in ihrer Abhidngigkeit von Wirtschafts- und
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Themenkonjunkturen letztlich unberechenbar
sind. Fiir die engagierten Unternehmen wie-
derum diirfen sie nicht einfach Liicken fiillen,
die ein anderer Akteur offen gelassen hat, son-
dern miissen mit eigenstindigen Handlungs-
und Gestaltungsoptionen verbunden sein.

Es miissen also im offentlichen Diskurs tiber die
Rechte und Pflichten von , Unternehmensbiir-
gern” insbesondere seitens der politischen Ak-
teure in Bund, Land und Kommunen einige Vor-
behalte glaubwiirdig entkriftet werden, und
auch die zivilgesellschaftlichen Organisationen
sind gut beraten, die Wirtschaft nicht nur als
Geldgeber zu adressieren, der die knapper wer-
denden offentlichen Zuwendungen ersetzt - hier
wird eine andere Art von Beziehung entwickelt
werden miissen.

Gleichwohl, oder besser: gerade deshalb, liegt
in dem Beitrag der Wirtschaft zur Biirgergesell-
schaft ein betrdchtliches Potential - nicht nur
finanziell. Immer wichtiger wird der Transfer
von Know-how aus der Wirtschaft in die Biir-
gergesellschaft: immer anspruchsvollere Tech-
nik, immer raffiniertere Kommunikationstech-
nologien, immer komplexere Managementan-
forderungen, immer subtilere Organisations-
fragen, immer hohere Qualifikationsanforde-
rungen an die biirgerschaftlich Engagierten,
kurz: eine Vielzahl von Kompetenzen, derer
immer mehr biirgergesellschaftliche Organisa-
tionen bediirfen. Wie umgekehrt die Unterneh-
men personalwirtschaftlich profitieren konnen
von den (Schliissel-)Qualifikationen, die biirger-
schaftlich engagierte MitarbeiterInnen erwerben

und vertiefen, konnen andererseits sich profes-
sionalisierende biuirgergesellschaftliche Organi-
sationen durch BeraterInnen aus der Wirtschaft
wichtige Hilfestellungen erhalten - die Initiati-
ven Start-Social und Seitenwechsel basieren auf
dieser Idee, um nur zwei der bekannteren Bei-

spiele zu nennen.

Von hoher gesellschaftspolitischer Bedeutung ist
Corporate Citizenship nicht zuletzt als ein Ge-
genwicht zur Globalisierung und der damit ver-
bundenen, scheinbaren Entwurzelung der Un-
ternehmen. Wihrend sich die globalisierten Un-
ternehmen von nationalstaatlichen Grenzen zu-
nehmend unabhingig zu machen scheinen, zeich-
net sich andererseits - selbst bei den Global
Players - ein umgekehrter Trend zur Situierung
in lokalen Kontexten ab. Dieses auf den ersten
Blick widerspriichliche Phanomen der Glokali-
sierung bietet einen guten Ankniipfungspunkt
fiir die Entwicklung eines neuen sozialvertrag-
lichen Konsenses zwischen Wirtschaft, Staat
und Gesellschaft unter Bedingungen der Glo-
balisierung. Corporate Citizenship konnte sich
in diesem Sinne als zukunftstrichtiges Instru-
ment zur Resozialisierung der sich ins Globale
verfliichtigenden Unternehmen erweisen. DIHK-
Prasident Braun (2004, S. 6) etwa vertraut auf
den biirgerschaftlichen Geist der Unternehmen:
,Die Globalisierung und die notwendigen struk-
turellen Reformen ... rufen bei vielen Biirgern
Angste hervor. Viele Unternehmen begreifen
dies als Chance und helfen den Biirgern mit ih-
rem Engagement, ein positives Bild von der Zu-
kunft zu gewinnen”.

2. Internationale Erfahrungen: Lehren fiir Deutschland?

Oft genug haben ExpertInnen schon beklagt, dass
Deutschland der internationalen Entwicklung in
Sachen Corporate Citizenship hinterherhinkt,
sowohl im Hinblick auf Quantitdt und Qualitit

des biirgerschaftlichen Engagements von Unter-
nehmen als auch im Hinblick auf eine untersttit-
zende Infrastruktur wie etwa Netzwerke fiir den
Erfahrungsaustausch zwischen engagierten Un-
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ternehmen und die Kommunikation von best
practices etc. Das eine hangt mit dem anderen
zusammen: Engagierte Unternehmen suchen
erfahrungsgemifl nach Gleichgesinnten, um
mit- und voneinander lernen zu kénnen, und
bildet sich eine kritische Masse, entstehen le-
bendige Netzwerke. Vice versa entfalten diese
Netzwerke engagierter Unternehmen erhebli-
che Ausstrahlungskraft und beférdern dadurch
die individuelle Engagementbereitschaft ande-
rer Unternehmen. Beides zusammen, engagier-
te Unternehmen und lebendige Netzwerke, bil-
den gemeinsam eine biirgergesellschaftliche
(Fach-)Offentlichkeit, die Unternehmen zum
Engagement motiviert, VerbraucherInnen sen-
sibilisiert und zivilgesellschaftliche Organisa-
tionen inspiriert, Partner aus der Wirtschaft zu
gewinnen.

Wer nach Anregungen sucht, ist gut beraten, sich
aufierhalb der Landesgrenzen Deutschlands zu
orientieren.? Zundchst durch einen Blick auf die
USA als das gelobte Land des Corporate Citizen-
ship. Einer der interessantesten dortigen Netz-
werkknoten ist das Center for Corporate Citizen-
ship at Boston College (www.bcccc.net). Es han-
delt sich um eine Einrichtung, die, fokussiert auf
die vielfdltigen Aspekte des Nutzens von profes-
sionellem Corporate Citizenship fiir Unterneh-
men und Gesellschaft, ein anspruchsvolles in-
stitutionelles Design aufweist: Bildungseinrich-
tung mit einem umfangreichen Fortbildungs-
angebot fiir Corporate Citizenship-Verantwort-
liche und Fuihrungskrifte in engagierten Unter-
nehmen und solchen, die es werden wollen; For-
schungsinstitut, das anwendungsorientierte For-

3 Die folgende Darstellung bewegt sich in den selbstge-
setzten Grenzen der Leseckonomie, die indes durch ei-
nen Click auf die Website der erwidhnten Organisatio-
nen hochst sinnvoll erweitert werden konnen: Samtli-
che Organisationen prisentieren nicht nur eine auf-
schlussreiche Selbstdarstellung, sondern auch umfang-
liches weiterfithrendes Informationsmaterial!

schung tiber die verschiedenen Aspekte des Cor-
porate Citizenship bereitstellt, und Netzwerk-
knoten fiir rund 400 Mitgliedsunternehmen
(hinter denen mehr als 2000 Einzelunternehmen
weltweit stehen). Diese Institution an der Schnitt-
stelle zwischen Wissenschaft, Business und Of-
fentlichkeit, die Wissen sowohl produziert als
auch praxisorientiert vermittelt, weist inzwischen
tibrigens tiber die Grenzen der USA hinaus und
arbeitet mit einem globalen Netzwerk von Part-
nerorganisationen - Partner fiir Deutschland ist
das CCCD - Centrum fiir Corporate Citizenship
Deutschland (www.cccdeutschland.org).

Die wichtigste europdische Organisation ist Bu-
siness in the Community (BITC) (www.bitc.org.uk)

- mehr dazu weiter unten. Andere gute Beispiele
sind das dédnische Copenhagen Centre for Cor-
porate Citizenship (www.copenhagencentre.org),

eingebettet in eine Art Nationalkontrakt zwi-
schen Regierung und Wirtschaft, und die nicht
minder vorbildliche Entwicklung in den Nieder-
landen (Kinds/Miinz 2003), ebenso die supra-
nationalen Institutionen, namentlich der Global
Compact unter Schirmherrschaft von UNO-Ge-
neralsekretir Kofi Annan (www.unglobalcom

pact.org) und das europédische Netzwerk Corpo-
rate Social Responsibility CSR Europe (www.csr
europe.org). Sie sind als Foren fiir Erfahrungs-
austausch und Know-how-Transfer sowie fiir
die offentlichkeitswirksame Kommunikation un-
erldsslich; gleichwohl konnen sie eigene unter-
nehmerische Corporate Citizenship-Aktivitdten
und -Erfahrungen niemals ersetzen, sondern nur
unterstiitzen.

Ein neidloser Blick auf die USA

Auf dem Gebiet des Corporate Citizenship sind
die USA unbestritten Vorreiter. Der Versuchung,
Deutschland an US-amerikanischen Mafistaben
zu messen und die dortigen Erfahrungen auf
hiesige Verhiltnisse tibertragen zu wollen, soll-
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te man gleichwohl nicht erliegen. Wir haben es
trotz aller scheinbaren Ndhe mit einer anderen
Gesellschafts- und Wirtschaftsordnung, einer
anderen Engagementkultur und anderen sozial-
vertraglichen Grundlagen zu tun als im europdi-
schen Kontext.

Das biirgerschaftliche Engagement ist einer der
Grundpfeiler der US-amerikanischen Kultur,
und es gehort zum fundamentalen Selbstver-
standnis dieser Gesellschaft, dass die BiirgerIn-
nen ihre Angelegenheiten soweit als moglich in
selbst organisierter Form regeln. Das Komple-
mentdrphdnomen zur starken Engagementkul-
tur ist ein Staat mit geringen Regelungskompe-
tenzen und minimalen Sozialleistungen. Indivi-
duelle Freiheit ist der hohere Wert gegentiber der
gesellschaftlichen Solidaritdt; der individuellen
Verantwortung gebiihrt der Vorrang vor der kol-
lektiven Daseinsvorsorge. Flankiert wird die Ei-
genverantwortung durch Mitgeftihl und Hilfs-
bereitschaft, die gespeist sind aus dem Bewusst-
sein, dass Lebensrisiken wie Krankheit, Arbeits-
losigkeit oder Armut jeden treffen konnen, aber
verkniipft sind mit hohen Verhaltenszumutun-
gen an das individuelle Wohlverhalten der Be-
diirftigen: Anders als im europdischen Sozial-
staat, wo jedem Menschen aufgrund seiner schie-
ren Existenz soziale Biirgerrechte gebiihren, wird
in den USA erwartet, sich der Mildtatigkeit als
wiirdig zu erweisen. Im tibrigen findet das hohe
Maf an Eigenverantwortung in Fragen der so-
zialen Sicherung, das den BiirgerInnen zugemu-
tet wird, sein Gegenstiick in traditionell gerin-
gen Erwartungen an den Staat (Backhaus-Maul
2003, S. 87). Kurz: wir haben es in wohl samtli-
chen biuirgergesellschaftlich relevanten Hinsich-
ten mit dem Gegenmodell zu Deutschland zu
tun - mit allen Vor- und Nachteilen.

Fiir die Entfaltung der Corporate Citizenship-
Potenziale allerdings bildet die US-amerikani-

sche Situation offenbar giinstige Bedingungen:
die Engagementbereitschaft der Wirtschaftsun-
ternehmen wird gefordert und gefoérdert unter
Bedingungen geringer staatlicher Regelungs-
und Leistungsdichte, vor allem aber unter Be-
dingungen hoher kultureller Selbstverstandlich-
keit des (Corporate) Volunteering und entspre-
chend hohen Erwartungsdrucks seitens der Of-
fentlichkeit - der VerbraucherInnen, der Mitar-
beiterInnen, der GeschiftspartnerInnen etc. Und
trotz aller engagementkulturellen Unterschie-
de gibt es Lehren aus den US-amerikanischen
Erfahrungen, die auch fiir Deutschland hilf-
reich sein konnen. Vor allem zwei Momente
sind von paradigmatischer Relevanz:

Zum einen die konsequente Weiterentwicklung
von Corporate Citizenship als ,business case”
- Unternehmen werden sich nur dann langfris-
tig und massenhaft biirgerschaftlich engagie-
ren, wenn iiberzeugend gezeigt werden kann,
dass die Gemeinwohlorientierung ihren genui-
nen Interessen niitzt. Und sie werden in ihr biir-
gerschaftliches Engagement nur dann ihre gan-
ze Kraft und ihre besten Kompetenzen einbrin-
gen, wenn sie davon erkennbar profitieren.

Vielleicht sogar noch entscheidender ist ein
zweites Lehrstiick: Die eindrucksvollen Corpo-
rate Citizenship-Programme, mit denen US-
amerikanische Unternehmen glinzen, entste-
hen nicht aus dem Stand, sondern sind haufig
das Ergebnis eines kontinuierlichen Entwick-
lungs-, Implementierungs- und Lernprozesses.
Dieser gradualistische Ansatz ldsst sich auf einer
Entwicklungsleiter abbilden, die von der Stufe
einer eher unsystematischen Gelegenheits-Phi-
lanthropie iiber die Zwischenstufe strategischer
Philanthropie zur hochsten Stufe eines integrier-
ten Corporate Citizenship fiihrt (Googins 2002,
S. 89f.).

10



betrifft: Biirgergesellschaft

Geschaftsstrategie Verantwortung — Der Business Case im Corporate Citizenship

STAGE THREE: INTEGRATION

Integrated, cross-functional
citizenship

More integrated;

highly strategic

STAGE TWO: STRATEGIC
PHILANTHROPY

and sustainable relationships

Focused on creating mutual gain

STAGE ONE: PHILANTHROPY

Largely characterised by values of
giving back to communities
through financial contributions

Quelle: Googins 2002, S. 90.

So lassen sich Glanzlichter unter den best prac-
tices wie etwa das Programm , Reinventing Edu-
cation” von IBM, mit dem der Informationstech-
nologie-Riese weltweit mit Partnerschulen neue,
technologiegestiitzte und -orientierte Lehr- und
Lernformen entwickelt, oder das , Network Aca-
demy Program” von Cisco Systems in Form dieses
Stufenmodells beschreiben: Auf der Stufe eins
der okkasionellen Philanthropie verfolgte etwa
Cisco einen herkommlichen Ansatz, indem das
Unternehmen Netzwerktechnologie spendete.
Das Erreichen von Stufe zwei, der strategische
Philanthropie, wurde befordert durch zwei sich
wechselseitig verstirkende Einsichten: Man
merkte bald, dass die mit den Spenden bedach-
ten Organisationen Training brauchten, um die
geschenkten Computer anwenden zu kdnnen.
Unterdessen stellte der Vertrieb fest, dass Schu-
len, die Computer erworben hatten, haufig nicht
die Kompetenz besafien, sie selbst zu installie-
ren und zu warten. Das Unternehmen nutzte den
Anlass, um ein Qualifizierungsprogramm fiir
SchiilerInnen zu entwickeln, die in die Lage ver-

Less integrated;
low strategic value

setzt werden sollten, die Gerite selbst zu war-
ten - mit dem dreifachen Nutzen, erstens Schii-
lerInnen interessante Qualifizierungsmoglich-
keiten zu eroffnen, zweitens die Schulen zu be-
fahigen, ihr technologisches Potential voll aus-
zuschopfen, und drittens zugleich die Service-
kosten fiir Cisco zu senken. Win-win-win ... Auf
Stufe drei der integrierten Geschiftsstrategie
schliefdlich wurde das Network Academy Pro-
gramm zum Eckpfeiler einer Strategie, die zur
Uberwindung der digitalen Spaltung der Ge-
sellschaft beitragen und Bildungs- und Karriere-
optionen fiir Jugendliche aus einkommensschwa-
chen Familien er6ffnen sollte und zugleich zwei
essentiellen Geschéftsanliegen diente: dem Auf-
bau qualifizierter zukiinftiger Personalressour-
cen und dem Ausbau des Netzwerks externer
Dienstleister, auf die Cisco bei Installation und
Wartung von Computern zuriickgreifen kann
(Googins 2002, S. 91).

In dieser gradualistischen Betrachtung, die auf
den schrittweisen Auf- und Ausbau von Cor-
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porate Citizenship-Programmen als integrierter
Geschiftsstrategie setzt, schadet es also nicht,
wenn Unternehmen noch nicht die hochste
Stufe des Corporate Citizenship erklommen ha-
ben. Entscheidend ist vielmehr, dass sie aus-
gehend von den ihnen eigenen Geschiftsfel-
dern und -strategien, Zielsetzungen und Wer-
ten allmidhlich ihre eigene Corporate Citizen-
ship-Kultur entwickeln und ihre Aktivititen
immer wieder am Business Case justieren -
vorausgesetzt freilich, sie wollen lernen, ent-
wickeln unter Einbeziehung der MitarbeiterIn-
nen ein fiir sie maigeschneidertes Programm
und wenden bei der konzeptionellen Begleitung
und systematischen Auswertung dieses Lern-
prozesses die notigen Ressourcen auf.

Das Beispiel GroBbritannien: Business in the
Community

Business in the Community (BITC) ist mit mehr
als 700 Mitgliedsunternehmen, darunter 80% der
britischen Top 100, das grofite und aufSerdem &l-
teste europdische Unternehmensnetzwerk. Ge-
grindet im Jahre 1982, nahm es seinen Ausgang
in einer historischen Situation, in der das briti-
sche Sozialkapital dramatisch im Schwinden be-
griffen war: enorm hohe Arbeitslosenquoten, Un-
ruhen in den Stddten, kurz: der gesellschaftliche
Zusammenhalt brockelte spiirbar, so dass einige
hellsichtige Unternehmen realisierten, dass die
gesellschaftlichen Ressourcen fiir unternehmeri-
schen Erfolg knapp wurden, und eine Organisa-
tion fiir Unternehmen ins Leben riefen, die sich
zur Aufgabe setzte, gemeinwohlorientierte Biind-
nisse zwischen privatem Sektor, staatlichen Ak-
teuren und zivilgesellschaftlichen Organisatio-
nen zu begriinden, um die gesellschaftlichen Pro-
bleme gemeinsam zu bearbeiten. Der Entwick-
lungsprozess und die Methoden von BITC als
Organisation sind ein paradigmatisches Beispiel
fiir die buirgergesellschaftliche Selbstaktivierung

der Mitglieder eines nationalen Wirtschafts-

raums.4

Der Erfolg von BITC griindet zu nicht geringen
Teilen in der Autoritdt und Ausstrahlungskraft
ihres Prasidenten: Kein Geringerer als His Royal
Highness The Prince of Wales hat sich 1987 an
die Spitze dieser Bewegung gesetzt und praisi-
diert ihr seither ebenso engagiert wie erfolgreich.
Er selbst beschreibt die Eigenart seiner Vorge-
hensweise mit dem Leitmotiv ,Seeing is be-
lieving™:

,1 began to realize after a bit of time with
Business in the Community that there’s only
a limited amount you could achieve through
making speeches ... or writing letters ... I be-
gan to realize that the only way is to pick them
from behind their desks in London or wher-
ever ... and take them to see the problems
for instance in inner city areas and deprived
communities in Great Britain” (The Prince of
Wales 2002).

»Seeing is believing” ist auch der Titel des Pro-
gramms, das Prince Charles selbst betreibt. Im
Laufe von mehr als zehn Jahren sind inzwischen
rund 2.700 hohe Fithrungskrifte aus britischen
Unternehmen auf Einladung des Thronfolgers
an soziale Brennpunkte des Landes gefiihrt und
mit Freiwilligenorganisationen, NGOs, Selbsthil-
fegruppen und anderen potentiellen Partneror-

ganisationen zusammengebracht worden.

BITC identifiziert aktuelle Problemlagen und er-
offnet deren Bearbeitung durch die Mitgliedsun-
ternehmen und deren Partnerorganisationen in

4 Grundlage der folgenden Ausfithrungen sind neben
der Online-Selbstdarstellung von BITC und verschie-
denen Zeitungsartikeln die Beitrdge des Seminars , Bu-
siness in the Community - Unternehmen in der Ge-
sellschaft. Erfahrungen aus England - Perspektiven fiir
Deutschland” am 12. Juni 2002 in der Britischen Bot-
schaft, Berlin, sowie ein Informationsbesuch bei BITC
in London im November 2004.
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einer Vielzahl unterschiedlicher Arbeitsbereiche
und Projektlinien. Beispielsweise das Programm
gegen den Bildungsnotstand in den britischen
Grundschulen, wo immer mehr Kinder weder
lesen noch rechnen kénnen - 2002 gab es unter
den Elfjahrigen 25.000 AnalphabetInnen. Die
Mitglieder von BITC engagieren sich mit insge-
samt 20.000 ,reading volunteers” in den Grund-
schulen in Problemstadtteilen. Oder das Problem
der Obdachlosigkeit, das BITC den Unterneh-
men als Betdtigungsfeld erst nach einer Umfra-
ge nahe bringen konnte: in einer Befragung der
Unternehmen, welche gesellschaftlichen Proble-
me bearbeitet werden sollten, landete das Pro-
blem der Obdachlosigkeit in London nur auf
Platz 10; die KundInnen jedoch setzten in der
ndmlichen Umfrage dieses Problem auf Platz 2.
Die Unternehmen horten auf die Stimme der
KundInnen und engagieren sich jetzt, unter-
stiitzt von BITC, dafiir, Obdachlosen wieder ins
Arbeitsleben zu integrieren.

Ein wichtiges neueres Projekt ist der Corporate
Responsibility Index, der einen transparenten,
methodisch gesicherten Vergleichsmafsstab fiir
die soziale und 6kologische Performance von Un-
ternehmen liefern soll und damit zugleich einen
Mafistab, ob und wie tiefgehend die Corporate
Citizenship-Programme in der Geschéftspraxis
verankert sind. Die Methodologie dieses freiwil-
ligen Benchmark-Verfahrens wurde gemeinsam

mit Mitgliedsunternehmen und einer Reihe von
Stakeholdern entwickelt, das Kernstiick ist ein
umfanglicher Fragebogen. Im Ergebnis steht eine
systematische Bewertung der ,responsible busi-
ness practices” von Einzelfirmen und Branchen,
die Identifizierung von ,excellent practices” und
deren Verbreitung tiber ein ,learning network”
von Mitgliedsunternehmen und nicht zuletzt ein
Management-Tool zur Einschédtzung der eigenen
Starken und Schwichen und zur Entwicklung
geeigneter Strategien.

Business in the Community bietet eine Fiille von
Beispielen und Lernprozessen, die sich auch in
Deutschland zur Nachahmung empfehlen. Bei
einer Veranstaltung in Berlin betonte Julia Cle-
verdon, Executive Director von BitC, fiir ein
deutsches Publikum vor allem drei Punkte, die
man in Grofibritannien gelernt habe:

1. Fithrung ist entscheidend: Werte und nor-
mative Orientierungen miissen von der Spit-

ze eines Unternehmens ausgegeben werden,

2. Geld ist wichtig, aber nicht allein entschei-
dend. Wichtiger noch sind Zeit, Talent, Tat-
kraft, Kontakte, kurz: ,the muscle of busi-
ness”.

3. Corporate Citizenship-Prozesse sollte nicht
vom oOffentlichen Sektor initiiert werden,
sondern aus privater Initiative erwachsen.

3. Der deutsche Gesellschaftsvertrag und die gesellschaftliche Verortung
der Unternehmen: schwierige Rahmenbedingungen fiir Engagement

Im institutionellen Geftige Deutschlands - wenn
man so will: im deutschen Gesellschaftsvertrag
- wird den Unternehmen traditionell eher gerin-
ger gesellschaftspolitischer Gestaltungsspielraum
eingerdumt. Anders als etwa im angelsédchsischen
Raum, insbesondere anders als im US-amerika-
nischen Kontext, wo der Staat minimale Gestal-

tungsmacht beanspruchen kann, gab und gibt es
in Deutschland einen breiten gesellschaftlichen
Konsens fiir einen starken Sozialstaat mit durch-
greifenden Umverteilungskompetenzen, hoher
Regelungsdichte und einem umfassenden Leis-
tungsangebot. Die anderen gesellschaftlichen
Sektoren spiel(t)en gegeniiber dem Sozialstaat
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gesellschaftspolitisch eine deutlich untergeord-
nete Rolle.

Die sozialvertragliche Verortung der Biirgerge-
sellschaft ist unverkennbar im Umbruch: Spa-
testens seit den Neuen Sozialen Bewegungen
in den 1970er und 1980er Jahren, der ,partizi-
pativen Revolution” des letzten Jahrhunderts,
hat die Biirgergesellschaft ihren Mitbestim-
mungsanspruch uniiberhérbar artikuliert. De-
mokratisch emanzipierte BiirgerInnen mischen
sich in die selbstgentigsamen Verwaltungsvoll-
ztige von Staat und Kommunen immer spiirba-
rer ein - Modernisierungsansitze wie die Biir-
gerkommune und andere Methoden der Biirger-
beteiligung reflektieren diese Entwicklung in den
Diskursen und Praktiken der Kommunal- und
Verwaltungsreform. Selbstbewusste , KundInnen”
des Sozialstaats stoflen an die qualitativen Leis-
tungsgrenzen der sozialstaatlichen Leistungsan-
gebote und nehmen die Gestaltung der eigenen
Lebensverhiltnisse und die ,Koproduktion”
mafgeschneiderter Sozialleistungen in die eige-
ne Hand - ein beeindruckendes Beispiel ist die
wachsende Selbsthilfebewegung; allein im Ge-
sundheitsbereich engagieren sich inzwischen rund
drei Millionen BiirgerInnen in Selbsthilfegruppen.
Und spétestens die Einsetzung der Enquete-Kom-
mission ,Zukunft des biirgerschaftlichen Engage-
ments” des Deutschen Bundestages sowie die
fortwdhrenden Debatten um das Leitbild Biir-
gergesellschaft® indizieren, dass die Frage der
Macht- und Verantwortungsteilung zwischen
Staat und Biirgergesellschaft in den Diskursen
der politischen Offentlichkeit angekommen ist.

Bei der gesellschaftlichen Verortung der Wirt-
schaft indes ist die Dynamik weniger offen-
sichtlich. Den Unternehmen wird in Deutsch-
land , die Position eines Steuer- und Beitrags-

5 Biirsch 2004; Enquete-Kommission 2002; ferner etwa
verschiedene Beitrige in Meyer/Weil 2002.

zahlers zu[gewiesen], deren Interessen durch die
Arbeitgeberverbande ... artikuliert und vertreten
werden. Dariiber hinaus wird den Unternehmen
staatlicherseits politische Mitverantwortung fiir
das duale Ausbildungssystem und die Beschaf-
tigung behinderter Menschen zugewiesen. Jen-
seits dessen konnen Unternehmen - individuell
und freiwillig sowie steuerlich begiinstigt - Geld-
und Sachspenden fiir gemeinntitzige Organisa-
tionen leisten” (Backhaus-Maul 2004, S. 25). Im
tibrigen aber gebiihrt gesellschaftspolitische Ent-
scheidungs- und Gestaltungsmacht nicht den ein-
zelnen Unternehmen, sondern ihren Verbianden

(ebd.).

Damit stellt sich die Frage nach dem gesellschaft-
lichen Ort eines , Corporate Citizen”, denn ein
Unternehmen wird nicht nur Pflichten fiir das
Gemeinwesen iibernehmen wollen, sondern
auch Rechte bei dessen Gestaltung beanspru-
chen.t Ebenso wie beim freiwilligen Engage-
ment von individuellen BiirgerInnen gilt auch
fiir die ,Unternehmensbiirger”: ,Wer mit an-
packt, will auch mit entscheiden”. Es bedarf in
diesem Sinne gerade in Deutschland einer brei-
ten gesellschaftlichen Debatte iiber die Rechte
und Pflichten von Corporate Citizens - welche
individuellen Gestaltungskapazitdten sollen sie
etwa im Bildungsbereich haben, und wie verhal-

6 Hierin liegt der rationale Kern der Polemiken etwa des
BDI-Prasidenten und Gleichgesinnter gegen die ,Stand-
ortbedingungen” fiir Corporate Citizenship in Deutsch-
land, die in der Tat nicht ganz unproblematisch sind.
Allerdings eben nicht in dem Sinne, dass Steuern, Ab-
gaben und gesetzliche Auflagen wie etwa der Kiindi-
gungsschutz oder gar das Betriebsverfassungsgesetz
zu weit reichend seien - hier handelt es sich um eine
durchsichtige Instrumentalisierung des Corporate Citi-
zenship-Diskurses fiir andere wirtschaftspolitische In-
teressen -, sondern im Sinne eines unausgewogenen
Verhiltnisses von Rechten und Pflichten, die den ,, Un-
ternehmensbiirgern” zugewiesen werden sollen: In der
deutschen Offentlichkeit dominiert ein latent moralin-
saurer Ton, der die mangelnde Verantwortung der Un-
ternehmen anprangert, die komplementére Frage der
Mitgestaltungsrechte jedoch misstrauisch ausklammert.
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ten sich diese zum staatlichen Schulwesen? Und
welche Rolle kann und soll ein engagementbe-
reiter Unternehmensbiirger in einem (trotz aller
Modernisierungsschiibe nach wie vor) korpora-
tistisch verfassten Sozialsektor einnehmen?

Der gegenwartige Umbruch in den sozialstaat-
lichen und korporatistischen Routinen schafft
Gelegenheiten, um Corporate Citizenship in
Deutschland woméglich zum Durchbruch zu
verhelfen. Allerdings sind diese giinstigen Ge-
legenheiten nur eine notwendige, nicht aber
eine hinreichende Voraussetzung. Es werden
im Kontext des Férderns und Forderns von ge-
sellschaftlicher Verantwortung der Wirtschaft
grundsitzliche gesellschaftspolitische Debatten
um einen neuen Gesellschaftsvertrag ausgetra-
gen werden miissen, geht es doch um nicht we-
niger als eine Neujustierung des Verhiltnisses
von Staat, Gesellschaft und Wirtschaft. Die Er-
o0ffnung dieser Debatte ist als flankierende
Mafsnahme zum Corporate Citizenship einzel-
ner Unternehmen unabdingbar und Bestand-
teil einer Art Doppelstrategie und -perspektive,
die sich sowohl den betriebswirtschaftlichen
als auch den gesellschaftspolitischen Vor- und
Nachteilen des Corporate Citizenship wird wid-
men miissen. Diese Debatte wird sich weder an
Teiloffentlichkeiten in der Politik oder in der
Wirtschaft delegieren noch durch Festanspra-
chen auf glanzvollen Veranstaltungen wie etwa

,Freiheit und Verantwortung” erledigen lassen,”
sondern bedarf der breiten, sektorentiibergreifen-
den Beteiligung auf deutlich unspektakuldreren
Foren, kurz: sie bedarf des biirgergesellschaftli-
chen Diskurses.

In diesem biirgergesellschaftlichen Diskurs miis-
sen neben Politik und Wirtschaft auch die zivil-
gesellschaftlichen Organisationen von den Wohl-
fahrtsverbanden bis zu den Selbsthilfegruppen
und Biirgerinitiativen Ort und Stimme haben.
Nicht wenige von ihnen pflegen hartnickig ihre
Vorbehalte und Berithrungsiangste gegentiber
Wirtschaftsunternehmen, die sie allzu haufig
nicht als potentielle Partner, sondern allenfalls
als Gegner adressieren. Insbesondere muss die
Frage gekldrt werden, ob und in welcher Form
diese Organisationen von der Zusammenarbeit
mit Wirtschaftsunternehmen profitieren konnen,
ob sie dadurch nicht genau das gefdhrden oder
sogar verlieren, was ihren besonderen Charak-
ter als zivilgesellschaftliche Organisationen aus-
macht, u.a.m. Jedes gelingende Kooperations-
projekt zwischen Partnern aus Wirtschaft und
Biirgergesellschaft ist jedenfalls ein Beitrag zum
Aufbau einer neuen Vertrauens- und Verstin-
digungskultur. Und jedes gelingende Projekt
ist ein praktischer Beitrag zum Diskurs der Biir-
gergesellschaft um die sozialvertragliche (und
sozial vertrdgliche) Neujustierung des Verhilt-
nisses von Staat, Wirtschaft und Gesellschaft.

4. Corporate Citizenship als Business Case:
sieben Saulen einer erfolgreichen Geschaftsstrategie

Der Kern von Corporate Citizenship ist weniger
der biirgergesellschaftliche Diskurs als vielmehr
die betriebliche Praxis, d.h. die Entwicklung und
Implementierung einer konkreten Corporate Ci-
tizenship-Strategie. Ein Patentrezept gibt es nicht
- im Gegenteil: alle Zeichen weisen darauf hin,
dass jedes Unternehmen fiir sich das zu ihm

passende Engagement finden muss. So ist es

7 Die Initiative ist unbestreitbar wichtig, schafft sie doch
positive Offentlichkeit fiir das Thema Corporate Citizen-
ship und leistet ihren Beitrag zur Anerkennungskultur.
Offentlichkeitswirksame Preisverleihungen und gute
Einzelbeispiele sind jedoch nur eine notwendige, nicht
aber eine hinreichende Bedingung fiir die Entwicklung
von Corporate Citizenship.
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nicht ganz einfach, allgemeine Leitsétze fiir er-
folgreiches Corporate Citizenship aufzustellen.
Aus den vorliegenden Erfahrungen im In- und
Ausland lassen sich gleichwohl einige Merkpos-
ten destillieren, die als die sieben Sédulen des Cor-
porate Citizenship gelten konnen. Das Corporate
Citizenship-Programm eines Unternehmens muss
nicht unbedingt auf allen sieben Saulen aufruhen,
um stabil zu sein. Sitzt die Konstruktion jedoch
auf weniger als vier Sdulen, droht Einsturzge-
fahr.

1. Der Business Case: Geschiifte in gesellschaft-

licher Verantwortung

Die biirgerschaftlich engagierten deutschen Un-
ternehmen zeigen in ihrer Mehrheit eher unsys-
tematische Wohltitigkeit, und selbst fiir die ver-
gleichsweise hoch entwickelte CC-Kultur der
USA beklagt Googins (2002, S. 96) dass noch im-
mer zu viele Unternehmen Corporate Citizen-
ship mit zielloser Philanthropie verwechseln. In
der Praxis kann man daher nicht hédufig genug
darauf hinweisen, dass Corporate Citizenship
kein schmiickender Appendix ist, sondern der
systematischen Einbettung der gemeinwohlorien-
tierten Aktivitdten in die Geschiftsstrategie be-
darf.

Denn ein Unternehmen wird sich nur dann
nachhaltig engagieren und in ein Engagement
seine besten Ressourcen investieren, wenn die-
ses Engagement seinen genuinen (Geschifts-)
Interessen erkennbar niitzt. Dieser Nutzen kann
viele Facetten haben: 6ffentlicher Imagegewinn,
motiviertere und qualifiziertere Mitarbeiter,
Teamgeist, geringere Fehlzeiten oder auch Wett-
bewerbsvorteile bei den KundInnen - wichtig
ist, dass das gemeinwohlorientierte Engagement
auch von handfesten Interessen getragen wird,
die im Regelfall eine zuverldssigere und nach-
haltigere Triebkraft fiir menschliches Handeln
sind als idealistische Uberzeugungen, denn:

,Die Idee blamiert sich immer vor dem Inte-
resse” (Karl Marx).

2. Systematische Entwicklungs- und Lernpro-

zesse: von der gelegentlichen Philanthropie

zur integrierten Geschiftsstrategie

Corporate Citizenship-Aktivitdten beginnen sel-
ten direkt mit dem grofien Wurf. Weit wahr-
scheinlicher ist, dass exzellente Programme das
Resultat allméhlicher Suchbewegungen sind. Ein
solches Resultat ergibt sich jedoch nicht zufillig
und auch nicht von selbst. Soll ein Projekt im
Sinne des Stufenmodells von der okkasionellen
tiber die strategische Philanthropie zur integrier-
ten Geschiftsstrategie reifen, bedarf es der syste-
matischen Entwicklung. Sie wiederum verlangt
ernsthafte Engagementbereitschaft und einen
langen Atem, gepaart mit Experimentierfreude,
Frustrationstoleranz, Innovations- und Lernbe-
reitschaft sowie das Commitment auf der Ebene
der wichtigsten Entscheidungstréager im Unter-
nehmen.

3. Passung von Unternehmen und Engagement:

Zusammenbringen , wWas Zusammengehért

Soll ein Unternehmen sich dauerhaft engagieren,
muss das Engagement in Form und Inhalt zu
ihm passen. Kriterien fiir eine Passung gibt es
viele, die gegenwirtige Unternehmensidentitit,
Traditionen und/oder die Zielvorstellung fiir
die Zukunft, das Geschiftsfeld, die Kernkom-
petenzen und/oder die Geschiftsstrategie, das
Qualifikationsprofil der MitarbeiterInnen und/
oder die Personalentwicklungsstrategie, u.a.m.
Wichtig ist jedoch, dass Kriterien und Passung
inner- wie auflerhalb des Unternehmens nach-
vollziehbar sind und die Identifikation von
Unternehmen und Corporate Citizenship in der
Innen- wie auch in der AuSlenwahrnehmung
moglich machen.
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4. Lasst viele Blumen blithen, aber: Gartenan-
lage statt Wildwuchs

Burgerschaftliches Engagement ist quasi natur-
gemdfs bunt und vielgestaltig. Gleiches gilt fiir
das Engagement von Unternehmen. Indessen
macht nicht die Quantitit, sondern die Qualitit
der Geld- und Zeitspenden den guten Corporate
Citizen aus. Ein Unternehmen, das zwar umfang-
reiche Hochglanzbroschiiren mit weltweiten Ak-
tivitdten fur alles erdenkliche Gute von der Be-
kdampfung von Aids iiber die Rettung des Re-
genwaldes bis zur Uberwindung der digitalen
Spaltung fiillen kann, aber den roten Faden in
diesen Aktivitiaten vermissen lasst, tut zwar Gu-
tes, hat aber noch kein gutes Corporate Citizen-
ship-Programm. Zu einem solchen wird es erst
durch eine systematische Verdichtung, die die
verschiedenen Einzelaktivititen konzeptionell
zusammenbindet und auf das individuelle, un-
verwechselbare Profil des engagierten Unter-
nehmens bezieht. Zudem kann ein strategisches
Corporate Citizenship-Programm, das verschie-
dene Aktivitdten konzeptionell und operativ biin-
delt, die Wirkung bei gleichem Ressourcenein-
satz deutlich erhhen und damit Effizienzge-
winne ermdglichen.

5. Einbeziehung der MitarbeiterInnen: das Ge-

sicht des Unternehmensbiirgers

Die Einbindung der MitarbeiterInnen ist einer
der entscheidenden Schritte im Prozess der sys-
tematischen Verkniipfung der gemeinwohl-
orientierten Aktivititen eines Unternehmens
mit seiner Geschiftstitigkeit. Vor allem die
Entwicklung von ansprechenden Formen des
Corporate Volunteering nutzt einem Unterneh-
men sowohl intern als auch bei der Aufsenwahr-
nehmung durch (potentielle) KundInnen und
andere Offentlichkeiten. Nach innen bereitet die
Einbindung der Beschiftigten den Weg fiir deren
Identifikation mit den Corporate Citizenship-

Aktivitdten als Bestandteil der Unternehmens-
kultur und -identitdt. Nach aufSen verleiht ein
Unternehmen seinem biirgerschaftlichen Enga-
gement durch seine MitarbeiterInnen ein Ge-
sicht - Googins (2002, S. 93) spricht von ,the
distinct advantage of putting a face on its citi-
zenship”.

6. Orientierung am gesellschaftlichen Bedarf:
hart an der Wirklichkeit

Wer gemeinwohlorientiert wirken will, muss
Anknitipfungspunkte finden an das, was eine
Gesellschaft oder eine lokale Gemeinschaft als
ihr Gemeinwohl resp. als ihr gemeinsames Pro-
blem begreift. Anders gewendet: er muss an ent-
gegenkommende gesellschaftliche Bedarfe und/
oder Problemlagen ankniipfen. Nicht zuletzt
muss er Felder finden, in denen tiberhaupt Ge-
staltungsmoglichkeiten (auch fiir die positive
Entwicklung der eigenen Umweltbedingungen)
bestehen, in denen also traditionelle Praktiken
und Routinen aufgebrochen sind und die Suche
nach neuen Wegen begonnen hat.

Exemplarisch sind diese Bedingungen in Deutsch-
land etwa im Bildungssektor erfiillt, in dem sich
Unternehmen zunehmend engagieren: Nicht
erst seit der PISA-Studie ist unstrittig, dass in
diesem Bereich akuter Handlungsbedarf besteht,
die Unternehmen haben an funktionsfdhigen,
leistungsstarken Bildungseinrichtungen mindes-
tens zweifaches Interesse (an hoch qualifizierten
zukiinftigen MitarbeiterInnen ebenso wie an gu-
ten Kindergarten und Schulen, die im Wettbe-
werb um qualifiziertes Personal ein entscheiden-
der Standortfaktor sind), und die Bildungsinsti-
tutionen sind zunehmend bereiter fiir Koopera-
tionen mit Partnern aus der Wirtschaft. Ahnli-
ches gilt jedoch auch fiir den allméhlich in Be-
wegung geratenden Sozial- und Gesundheits-
sektor und eine Reihe von anderen gesellschaft-
lichen Bereichen.
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7. Ein neuer Trend des Wirtschaftens

Corporate Citizenship steht fiir einen neuen Trend
des Wirtschaftens. Es geht um Nachhaltigkeit
und Verantwortung - einschliefslich ihres Nach-
weises mit neuen Instrumenten wie dem Dow
Jones Sustainability Index oder der , triple bottom
line”, die neben der 6konomischen auch die so-
ziale und die 6kologische Performance eines Un-
ternehmens bilanziert. Es geht um bewussteres
Verbraucherverhalten und den gezielten Ein-
satz von Marktmacht zur Sanktionierung sozial
und okologisch verantwortlichen Verhaltens ei-
nes Anbieters durch die Konsumentscheidung.
Und es geht um neue Netzwerke und Partner-
schaften wie etwa den Global Compact als Bei-
spiel fiir viele neue Allianzen zwischen politi-
schen Institutionen, zivilgesellschaftlichen Orga-
nisationen und Unternehmen. Im Verbund mit
diesen innovativen Methoden, Instrumenten und
Initiativen steht Corporate Citizenship - um ab-
schlieflend nochmals Brad Googins (2002, S. 100)
zu Wort kommen zu lassen - fiir ,attempts ac-
ross the globe to create a better fit between bu-
siness goals and the health and sustainability of
our families, workplaces and communities”.
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Arbeitskreis ,Biirgergesellschaft und Aktivierender Staat”
der Friedrich-Ebert-Stiftung

Die Forderung der Biirgergesellschaft bleibt ein zentrales Thema der aktuellen Reformdebatte. Der
Arbeitskreis ,Buirgergesellschaft und Aktivierender Staat” ist in diesem Diskurs seit langem ein Fo-
rum, das reformpolitisch relevante Themenstellungen aufgreift, analysiert und in der politischen De-
batte Stellung bezieht. Damit soll ein Beitrag geleistet werden, ein Netzwerk fuir die politische Bera-
tung institutioneller Reformpolitik aufzubauen und dessen Uberlegungen der Politik vorzustellen.
Der Arbeitskreis versteht sich insofern als kritischer Impulsgeber fiir die 6ffentliche Reformdebatte.

Anlass und Ausgangspunkt bildet das Interesse, die Starkung des buirgerschaftlichen Engagements
und des darin liegenden Demokratisierungspotentials einerseits und die Staatsmodernisierung in
Kategorien des aktivierenden Staates andererseits zusammenzubringen. Das Augenmerk des Arbeits-
kreises gilt in erster Linie der Starkung der Biirgergesellschaft und entsprechender Partizipations-
chancen: Diese Perspektive bestimmt die zu formulierenden Modernisierungsanforderungen an
staatliche Instanzen und Akteure.

Die personlich eingeladenen Mitglieder des Arbeitskreises reflektieren den interdisziplindren Arbeits-
ansatz: Die Friedrich-Ebert-Stiftung hat Personlichkeiten aus Politik, Verwaltung und Wissenschaft,
Wirtschaft, Medien, Verbanden und anderen gesellschaftlichen Organisationen gewinnen koénnen,
ihre fachlichen und personlichen Erfahrungen dem Arbeitskreis zur Verfiigung zu stellen. Neben
diesen stindigen Teilnehmern werden zu den jeweiligen Themen Einladungen an einen themenspezi-
fisch kompetenten Adressatenkreis ausgesprochen.

In regelméfiigen Sitzungen diskutiert der Arbeitskreis Themen, die der praktischen Umsetzung biir-
gerschaftlichen Engagements sowie den Handlungsempfehlungen der Enquetekommission des 14.
Deutschen Bundestages zur , Zukunft des biirgerschaftlichen Engagements” forderlich sind. Sie wer-
den zudem auf Fachkonferenzen, 6ffentlichen Veranstaltungen oder tiber Analysen und Gutachten
aufgegriffen und vom Arbeitskreis kritisch begleitet. Zugleich dient dieser Gesprachszusammenhang
dem Informations- und Erfahrungsaustausch und der Vernetzung seiner Mitglieder und ihrer Praxis-
felder.

Der Arbeitskreis wird geleitet von Dr. Michael Biirsch, MdB (Vorsitzender der Enquetekommission
des 14. Deutschen Bundestages) und koordiniert von Albrecht Koschtitzke, Friedrich-Ebert-Stiftung.

Ausfiihrliche Informationen, Kontaktpersonen, Konzeptskizzen, Progress Reports, Ergebnisse der
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