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Das Internet ermoglicht Information und damit auch etwaige
Ungereimtheiten bei Unternehmen in Sekundenschnelle zu
erfassen und weltweit zu verbreiten. Per Mausklick-Petition
kann heute jeder ein klein wenig die Welt retten oder auch
zerstoren.

Sicherlich ist es nicht alleine das Internet, was die Unter-
nehmen heute weltweit dariiber nachdenken lasst, die
6konomische Verantwortung um die der sozialen und 6kolo-
gischen Verantwortung zu erweitern. Aber die Infrastruktur
des Internets ermdglicht es den Stakeholdern, ihre Stimme
hérbar zu machen und — im Zweifel — damit Einfluss auf die
Wettbewerbsfahigkeit und Unternehmenspolitik auszuiiben.
Unternehmen sind daher angehalten sich zunehmend den
gesellschaftlichen Fragen zu stellen und Antworten zu lie-
fern. Ethische und moralische Anspriiche werden erhoben
und Kant’s vor 300 Jahren formulierter Imperativ: ,,Handle
nur nach derjenigen Maxime, durch die du zugleich wol-
len kannst, dass sie ein allgemeines Gesetz werde™ (Kant
1911) gewinnt fiir Unternehmen, als korporativer Akteur an

B. L. Walter (1)
Katzbachstr. 3, 10965 Berlin, Deutschland
E-Mail: welcome@BLWalter.com

Bedeutung. Um die Legitimitit und den bisherigen Hand-
lungsrahmen zu erhalten, bleibt den Unternehmen daher gar
keine andere Wabhl, als sich mit ihrer gesellschaftlichen Ver-
antwortung auseinanderzusetzen — ethisch begriindet oder
nicht.

1 Gewinn und Moral

Die Frage der Ethik wird unvermeidlich dann fiir Unterneh-
men relevant, wenn sie ihre gesellschaftliche Verantwortung
kommunizieren. Hier wird das Spannungsfeld zwischen
Gewinn und Moral allzu sehr strapaziert, was in der Wahr-
nehmung der Stakeholder oft negativ, gar als Heuchelei,
aufgenommen wird. Denn Gewinne, so die allgemeine Mei-
nung, gehen immer auf Kosten anderer und damit kdnnen
Gewinne gar nicht moralisch gerechtfertigt werden. Das
ist fur die Unternehmenskommunikation eine besondere
Herausforderung, denn sie baut die Briicke zwischen dem
moralischen Anspruch und der unternehmerischen Existenz-
logik, Gewinne zu erwirtschaften. Einerseits will das Unter-
nehmen seinen Stakeholder signalisieren ,,Wir tun etwas fiir
Sie* wihrend es sich damit gleichzeitig einem potenziellen
Reputationsrisiko aussetzt, vor allem dann, wenn heraus-
kommt, dass Unternehmen damit eigentlich viel mehr fiir
sich selbst getan haben als fiir die Gesellschaft. In jedem
Fall aber kann das Unternehmen damit rechnen, dass selbst
redlich gemeinte Bemiihungen mangels Glaubwiirdigkeit
der Botschaft abgeschmettert werden kdnnen.

Der Wirtschaftsethiker Andreas Suchanek konstatiert,
dass das Unternechmen dem Spannungsfeld zwischen
Gewinn und Moral am besten dann begegnet, indem es die
»Zoldene Regel“ befolgt: ,,Investiere in die Bedingungen
der gesellschaftliche Zusammenarbeit zum gegenseitigen
Vorteil!™ (Suchanek 2008, S. 4). Das Streben nach ,,Win-
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B. L. Walter

Win-Bedingungen® ist sicherlich der richtige Weg. Vor-
aussetzung ist allerdings, dass diese ,,Bedingungen® im
standigen Austausch mit den Stakeholdern genau definiert
und den aktuellen Gegebenheiten angepasst werden. Dieser
Austausch findet aber nicht immer statt. Stattdessen bas-
teln Unternehmen noch immer in aktionistischer Manier
an ,.kreativen“ CSR-Programmen, die sie dann mit lautem
Getdse verkiinden oder den vermeintlichen Erfolg dieser
Programme, in einer eher distinguierten Form, seitenweise
in einschldgigen Berichten fiir Eingeweihte attestieren.

Als der schwedische Energieanbieter Vattenfall beispiels-
weise als Klima-Kampagne ein Manifest zur Kopenhagen
Konferenz 2009 lancierte, erntete das eher Hohn als Akzep-
tanz. Ein Energieanbieter, der zu den grofiten Umweltver-
schmutzern seiner Branche z&hlt, wirkt durch ein Manifest,
dass unteranderem den Ausbau griiner Technologie fordert,
nicht glaubwiirdig.' Schnell wird dann der Vorwurf der Fei-
genblattkommunikation oder gar des ,,Ablasshandels* laut.
Entgegen der vielerorts vertretenen Annahme, dass Gewinn
und Moral nicht zusammengehen, haben Du, Bhattacharya
und Sen festgestellt, dass beispielsweise Konsumenten dann
eine Win-Win-Perspektive akzeptieren, wenn sie iiber die
Motivation hinsichtlich des gesellschaftlichen Beitrags und
der unternehmensbezogenen Aspekte informiert sind (Du et
al. 2010).

2 Kommunikation als Teil der CSR

Die Kommunikation spielt fiir die CSR eine ausschlagge-
bende Rolle. Denn nur die Kommunikation kann den Aus-
tausch zwischen Stakeholder und Unternehmen initiieren
und gestalten, um schlieflich die Bedingungen fiir eine
glaubwiirdige Win-Win-Perspektive zu erfiillen. Denn letzt-
lich sind es die Stakeholdergruppen die dariiber urteilen,
ob sie die vermeintliche Ubernahme von gesellschaftlicher
Verantwortung schitzen oder ablehnen.

In diesem Zusammenhang hat sich mittlerweile ,,CSR-
Kommunikation* als Begriff etabliert, wohlweislich vor
der Erkenntnis, dass die bisherigen Disziplinen und Ins-
trumente der Kommunikation in Wissenschaft und Praxis
im Kontext der CSR nicht immer eins zu eins anwendbar
sind. Im Wesentlichen konnen folgende Dimensionen der
CSR-Kommunikation unterscheiden (Walter 2010, 2011)
werden.

2.1 Kommunikation {iber Verantwortung

Das wohl am haufigsten vertretene Verstindnis von CSR-
Kommunikation ist die Kommunikation iiber die gesell-

! http://www.green-blog.org/2008/11/17/vattenfalls-latest-climate-
campaign-faces-protests-from-environmental-organisations/.
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schaftliche Verantwortung von Unternehmen. Demnach
iibernimmt die Kommunikation hier eine Art Dienstleister-
rolle mit dem klaren Auftrag, Stakeholder {iber die Bemii-
hungen gesellschaftlicher Verantwortung von Unternehmen
zu informieren und sie von der Sinnhaftigkeit und Redlich-
keit dieser Bemiithungen zu iiberzeugen. Den Stakeholdern,
die ein solches Verhalten schitzen, will das Unternehmen
damit demonstrieren, dass es seinen gesellschaftlichen Ver-
pflichtungen nachkommt. In gewissem Sinne ist das die PR
der CSR, ganz nach dem PR-Bonmot ,,Tue Gutes und rede
dariiber” (Zedtwitz-Arnim 2004), d. h. CSR-Programme
werden aufgesetzt und dann wird dariiber geredet.

Mittlerweile hat sich aber die Erkenntnis durchgesetzt,
dass das vermeintlich naheliegende nicht immer das Rich-
tige ist. Allzu haufig scheitern diese Verantwortungs-Kam-
pagnen mangels Glaubwiirdigkeit. Hinzu kommt, dass mit
der Bemiihung, CSR in die DNA des Unternehmens zu inte-
grieren immer weniger ,,Stories* fiir offentlichkeitswirk-
same Inszenierungen generiert werden konnen.

2.2 Kommunikation als Teil der CSR

Diese Dimension integriert die Kommunikation in das
CSR-Mindset. Damit wird die Kommunikation Teil der
CSR, was Andrew Crane in einer Key-Note Speech treffend
zusammenfasste: ,,Communication is the CSR-Program®.
CSR-Kommunikation wirkt diesem Verstdndnis nach wie
ein Transmissionsriemen zwischen der Unternehmenskultur
und seinen Stakeholdern und verfolgt dabei eine Strategie der
Partizipation. CSR-Kommunikation stellt die Interessen der
Stakeholder als geteiltes Interesse ins Zentrum der Betrach-
tung. Dieser Zugang kann allerdings nur dann erreicht
werden, wenn Stakeholder aktiv in unternechmerische Ent-
scheidungsprozesse involviert werden. Das fangt bereits bei
der Konzeptionierung von CSR Programmen an. Statt Kom-
munikationskonzepte fiir Stakeholder zu entwickeln, entwi-
ckeln Unternehmen sie mit ihnen (Abb. 1). Dadurch starkt
das Unternehmen die ,,member identification” (Morsing
2006, S. 172) fiir die Unternehmensbotschaften, minimiert
das Risiko des Scheiterns von Kommunikationskampag-
nen und antizipiert mogliche ethische Dilemmas bereits im
Vorfeld.

Das kann in der Praxis beispielsweise durch die Einbe-
rufung eines Steuerungsausschusses besetzt aus Représen-
tanten relevanter Stakeholder geschehen. Sicherlich ist das
nicht immer leicht zu realisieren (Crane und Matten 2007)
und verlangt viel Geduld von allen Beteiligten, doch hier
ist der Weg das Ziel. In der internen Kommunikation wird
dieses Verfahren bereits erfolgreich in Wertebestimmungs-
prozessen eingesetzt.

Dieses Verstiandnis von CSR Kommunikation verlangt
von der Kommunikation nach Instrumenten, die das Zuho-
ren in den Mittelpunkt stellen (,,pull-communication®),
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weniger das Reden (,,push-communicaiton®). Allzu héu-
fig geben Unternehmen Antworten auf Fragen, die keiner
gestellt hat und die eigentliche Frage bleibt unbeantwortet
(Dyllick 1992). ,,Auf die Belange der Leute zu horen, ist
das Herz eines verantwortungsvollen Unternehmens* (,,Lis-
tening to what people are concerned about is the heart of
being a responsible company*) formulierte Adidas einmal
treffend in einem Claim fiir die Sustainability Revue 2009.
Wie kann ein Unternehmen ernsthaft Verantwortung iiber-
nehmen, wenn es sich nicht mit den Anforderungen der Sta-
keholder auseinandersetzt? Letztlich heift Verantwortung
fiir Unternehmen, gegeniiber der rechenschaftsfordernden
Instanz Stakeholder Rede und Antwort zu stehen. Das fiihrt
zuriick zur urspriinglichen Bedeutung des Begriffs ,,Kom-
munikation* ndmlich das aus dem lateinischen stammende
Wort ,,Communicare” Es meint in erster Linie ,,gemeinsam
machen, vereinigen* und erst in den weiteren Bedeutungen
,besprechen, mitteilen. Es geht also darum, ,,Gemeinschaft
zwischen Menschen zu stiften.“ (Kirchner und Brichta
2002).

2.3 Verantwortliche Kommunikation

Diese Dimension verfolgt den Anspruch, dass sédmtliche
Kommunikationsmafinahmen eines Unternechmens gesell-
schaftlich anerkannter ethischer Prinzipien geniigen miis-
sen. Es gibt bereits eine Vielzahl von Standards, die diese
Kriterien beriicksichtigten, doch finden sie in der Praxis
nicht immer Anwendung. Das mag zum einen damit zusam-
menhéngen, dass mehr als die Hélfte der Kommunikations-
verantwortlichen diese gar nicht kennen und zum anderen
die Standards noch zu viel Interpretationsspielraum offen
lassen. Nicht zuletzt gibt es kaum Sanktionsmoglichkeiten.

Verantwortliche Kommunikation heif3t aber auch soziale
und Okologische Standards einzuhalten. Vor diesem Hin-
tergrund gehen beispielsweise manche Unternehmen dazu
iiber, ihre CSR-Berichte ganz oder teilweise nur online zur
Verfiigung zu stellen und verzichten damit ganz auf die Ver-
schwendung von Ressourcen. So verzichtet zum Beispiel
SAP vollstindig auf einen gedruckten Bericht und Henkel
stellt auf dessen Homepage umfangreiche Zusatzinforma-
tion zur gedruckten Version des Nachhaltigkeitsberichts zur
Verfiigung.

2.4 Kommunikation von ,,ethischen* Produkten und
Dienstleistungen

Diese ausschlieB8lich konsumentenorientiere Dimension von
CSR Kommunikation beschéftigt sich mit der Marktkommu-
nikation von Produkten und Dienstleistungen, die ethischen,
sozialen und 6kologischen Kriterien gentige leisten. Immer
mehr Menschen fragen ,,ethische” Produkte und Dienst-
leistungen nach, sei es das Bio-Brot beim Bécker oder der

,»grine* Strom. Die besondere Herausforderung speziell fiir
B2C Unternehmen ist, das der ethische Anspruch sich durch
die gesamte Wert- und Lieferkette zieht. Es ist daher auch
fiir Zulieferbetriebe wichtig, diese Dimension der Kommu-
nikation im Auge zu behalten, um markt- und wettbewerbs-
fahig zu bleiben.

Unternehmen, die ,,ethische‘ Produkte und Dienstleistun-
gen am Markt positionieren wollen, haben eine bestimmte
Zielgruppe im Fokus. Diese finden sie vor allem in den von
dem amerikanischen Soziologen Paul Ray ausgemachten
LOHAS (Lifestyle of Health and Sustainability)®. Protago-
nisten dieser ,,Bewegung® interessieren sich fiir Gesundheit
und Fitness, Umweltbewusstsein, personliche Entwicklung,
nachhaltiges Leben und soziale Gerechtigkeit. Ein schwie-
riges Unterfangen, denn gerade dieses Kundensegment
zeichnet sich dadurch aus, besonders kritisch gegeniiber der
Marktkommunikation von Unternehmen zu stehen. Vor dem
Hintergrund der unterschiedlichen Definition des LOHAS,
wird das Akronym dariiber hinaus mit einer Vielzahl von
Attributen iiberfrachtet. Das fiithrt dazu, dass die Zielgrup-
pendefinition und -segmentierung manchmal eher einem
Waunschdenken geschuldet ist, statt belastbarer Fakten.

Die vorgestellten Dimensionen stehen in keiner Weise
im Gegensatz zueinander — im Gegenteil sie bedingen sich
teilweise sogar. So wird ein Unternehmen beispielsweise
sicherlich kein ,,ethisches* Produkt oder Dienstleistung am
Markt positionieren konnen, wenn die Kommunikationsbot-
schaft nicht der Einhaltung ethischer Prinzipien gentigt.

3 Reputation und Glaubwiirdigkeit

Abgesehen von der letztgenannten Dimension der CSR-
Kommunikation, die hauptsdchlich die Absatzférderung
zum Ziel hat, verfolgen die meisten Unternchmen mit
CSR-Kommunikation das zentrale Ziel, die Reputation zu
schiitzen und nach Moglichkeit sogar, Reputationskapital zu
gewinnen. CSR und Reputation scheinen ,,zwei Seiten einer
Medaille* zu sein (Hillenbrand und Money 2007). Doch
zahlt CSR tatsédchlich auf die Reputation ein?

Im Grunde stellt CSR-Kommunikation zunédchst ein
Reputationsrisiko dar, denn die Skepsis iiber die Redlich-
keit der CSR-Bemiihungen eines Unternehmens ist noch
grofl. Manche gehen sogar soweit und sagen, dass CSR
nichts weiter als die Manipulation der Offentlichkeit ist
(Qyvind 2011). Das veranlasst viele Unternehmen einfach
nicht zu kommunizieren. Dennoch, ,,man kann nicht nicht
kommunizieren® (Watzlawick 1976) stellte Watzlawick
bereits treffend fest und fordert damit die Kommunikation

2 Ray, Paul H.; Sherry Ruth Anderson (2000). The Cultural Creatives:
How 50 Mio. People Are Changing the World, (illustrated ed.). New
York: Harmony Books.
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dazu auf, Botschaften aktiv zu gestalten, auch wenn dazu
gehort, strategisch zu schweigen. Allerdings steigt die posi-
tive Wirkung auf die Reputation, je mehr die Stakeholder,
die letztlich {iber das Reputationsurteil richten, tiber die
Motive der Unternehmen Bescheid wissen (Bortree 2009).
Je mehr Einblick die Stakeholder in die Entscheidungs-
prozesse demnach haben, desto eher sind sie geneigt, den
CSR Bemiihungen mit Wohlwollen gegeniiber zu stehen.
Ein Grund mehr, CSR Kommunikation als Teil der CSR
zu implementieren und Stakeholder von Anfang an in den
Kommunikationsprozess zu integrieren.

Voraussetzung ist allerdings, dass das Unternechmen
bereits einen guten Ruf genieft, denn sonst gehen die Bemii-
hungen in die entgegengesetzte Richtung (Pfau et al. 2008).
Ein Unternehmen sollte nicht dem Trugschluss unterliegen,
dass CSR aus einer schlechten Reputation eine gute machen
kann — im Gegenteil. ,,Je groBer das Legitimitatsproblem
des Unternehmens, desto grofBer ist die Skepsis gegeniiber
Versuchen der Legitimation® (,,The more problematic the
legitimacy of a company is, the more skeptical are constitu-
ents of legitimation attempts™ (Ashforth und Gibbs 1990).
AuBerdem erwarten Stakeholder, dass die CSR Bemii-
hungen auch mit dem Kerngeschift des Unternchmens ver-
kniipft sind (Haley 1996). Die Stakeholder wollen durchaus
wissen, welchen Nutzen das Unternehmen fiir sich aus dem
gesellschaftlichen Engagement zieht (Schmitt und Réttger
2011). Ansonsten zweifeln die Stakeholder an der Glaub-
wiirdigkeit der Botschaft.

Das Vertrauen und die Glaubwiirdigkeit sind das wich-
tigste Kapital der Kommunikation. Ohne Glaubwiirdig-
keit, laufen die CSR-Botschaften ins Leere und werden
von den Stakeholdern gar als Heuchelei wahrgenommen.
,.Lieber Geld verlieren als Vertrauen“ fasste Robert Bosch
die Bedeutung von Glaubwiirdigkeit zusammen. Vertrauen
setzt positive Erfahrungen voraus, die einen zu dem Schluss
kommen lassen, auch zukiinftigen Aktionen Vertrauen zu
schenken. Insofern ist Vertrauensaufbau ein Lernprozess
(Rotter 1981). Transparenz ist dafiir von ausschlaggebender
Bedeutung. Je mehr Stakeholder in Entscheidungsprozess
involviert sind, desto mehr werden sie geneigt sein, den
Botschaften des Unternehmens zu trauen. Denn Transpa-
renz heif3t nicht, einfach zu informieren, sondern vielmehr
zu verstehen.

4 Stakeholder Strategien

Auf Basis der vorgestellten Dimensionen der CSR-Kommu-
nikation und unter der Pramisse eines glaubwiirdigen Auf-
baus des Reputationskapitals unterscheiden Morsing und
Schultz (2006) folgende Stakeholder Strategien:

@ Springer

4.1 Stakeholder Information Strategy

Die ,,Stakeholder Information Strategy* ist die Strategie, die
Unternehmen am haufigsten anwenden und kommt der vor-
her beschriebenen Dimension der CSR-Kommunikation als
Dienstleister der CSR am néchsten. Denn sie sieht grund-
satzlich vor, dass die Stakeholder Giber die CSR-Aktivititen
informiert werden, mit der Erwartung, dass diese positiv
aufgenommen werden. Das Unternechmen versucht damit
seine CSR-Aktivitidten durch Sinngebung zu legitimieren.
Das setzt natiirlich voraus, dass Unternehmen auf Basis
intensiver Recherchen, vermeintlich richtig annehmen, was
die Erwartungshaltungen der Stakeholder sind. Aber es ist
schlichtweg unmoglich, die Bedeutung und Wahrnehmung
der Stakeholdern zu steuern (Crane und Livesey 2003). Ver-
suche dieser Art, konnen schnell missverstanden werden
und konnen sich daher schnell ins Gegenteil verkehren. Das
ist besonders kritisch fiir Unternehmen und Branchen, die
ohnehin bereits ein Legitimitdtsproblem haben.

Die meisten CSR-Berichte liegen beispielsweise dieser
Strategie zu Grunde. Sie informieren seitenweise, mehr oder
weniger verstiandlich aufbereitet, iiber den Stand der Bemii-
hungen und die letzten CSR-Aktivitdten des Unternehmens.
Im Sinne des Nachkommens einer Rechenschaftspflicht ist
das sicherlich ein wichtiges Instrument jedoch fiir die CSR-
Kommunikation als Teil der CSR nicht ausreichend.

4.2 Stakeholder Response Strategy

Wihrend die ,,Stakeholder Information Strategy* im Grunde
das von Berlo (1960) bekannte Kommunikationsmodel
»Sender-Message-Channel-Receiver” bedient verlangt die
Stakeholder Response Strategy nach Feedback auf die Infor-
mationen. Im Sinne von Grunig und Hunt’s (1984) ,two-
way-symmetric model” sucht das Unternechmen hier nach
einem Dialog mit den Stakeholdern auf Augenhéhe. Auch
wenn das Unternehmen genauso wie bei der Stakeholder
Information Strategy bei der Anwendung dieser Strategie
immer noch versucht die Stakeholder zu beeinflussen und
von der Sinnhaftigkeit seiner CSR-Aktivitdten zu iiberzeu-
gen, interessiert das Unternehmen sich hier zumindest fiir
deren Reaktionen. Der ,,performative Ansatz, der zu einer
praventiven Perfektion neigt, ohne das iiberhaupt konkrete
Wiinsche gedufBert wurden (Streeck 2008) kehrt sich hier
in einen dialogorientieren Ansatz um.

SAP war einer der Pioniere, die mit ihren CSR-Reports
nicht nur einfach informiert, sondern die Stakeholder aktiv
zum Dialog eingeladen haben.

4.3 Stakeholder Involvement Strategy

Die ,,Stakeholder Involvement Strategy* verfolgt im Grunde
das Verstindnis der eingangs beschriebenen CSR-Kommu-
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nikation als Teil der CSR. Diese Strategie bindet die Sta-
keholder im partizipativen und demokratischen Sinne in
die Kommunikation ein. Den Stakeholdern wird damit die
Maoglichkeit gegeben, aktiv auf Entscheidungsprozesse Ein-
fluss zu nehmen (s. auch ,,Stakeholder Democracy*: Crane
und Matten 2007). Hier beeinflusst nicht das Unternehmen,
sondern vielmehr der Stakeholder. Im Streben nach geteilter
Verantwortung wird dieser Strategie folgend die Glaubwiir-
digkeit der CSR-Bemiihungen erhoht und eine hohere Iden-
tifikation mit dem Unternehmen erreicht.

Diese Strategie verlangt nach couragierten Unternehmen,
die nicht fiirchten miissen, sich in die Karten schauen zu las-
sen. Nicht zuletzt erfordert es von Unternehmen auch den
Mut aufbringen zu konnen, Macht zu teilen, wie es bereits
Arnstein 1969 feststellte: ,,Partizipation ohne Machtumver-
teilung ist fiir die Machtlosen ein leerer und frustrierender
Prozess* (,,Participation without redistribution of power is
an empty and frustrating process for the powerless®). Die
Verfolgung dieser Strategie kann aber nur erfolgreich sein,
wenn sie ernsthaft angelegt ist, ansonsten verspielt das
Unternehmen schnell seine Glaubwiirdigkeit.
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