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Werte im Wandel: Gesellschaftliches
Engagement von Unternehmen

Uber eine Zielklarung zur sinnvollen Ausgestaltung unternehmerischer Gemeinniitzigkeit.

__VON CHRISTIAN LORENZ UND THEO WEHNER

m Stehen die Unternehmen

in einem Wertewandel?
Setzen sich Unternehmer éfter und in-
tensiver fiir gesellschaftliche Belange
und das soziale Umfeld ein als vor der
Krise? Ziehen Firmen einen direkten
Nutzen aus ihrem gesellschaftlichen
Engagement? Diesen und anderen Fra-
gen gehen die Autoren in einer Studie
bei Schweizer Unternehmen nach. Der
Befund: Unternehmen tun Gutes fiir ihr
Umfeld, reden aber wenig dariiber und
nutzen positive Effekte kaum. Der Bei-
trag diskutiert, wie die Ziele des gesell-
schaftlichen Engagements seine Inhalte
bestimmen sollten.

CHRISTIAN LORENZ

ist Diplom-Psychologe und
wissenschaftlicher Mitarbeiter am
Zentrum fiir Organisations- und
Arbeitswissenschaften der ETH
Ziirich.

christianlorenz@ethz.ch

THEO WEHNER ist
ordentlicher Professor fiir Arbeits-
und Organisationspsychologie am
Zentrum fiir Organisations- und
Arbeitswissenschaften der ETH
Ziirich.

twehner@ethz.ch

ange vor der aktuellen Krise for-

derten Medien, Politik und Wis-

senschaft, dass Unternehmen zu-
nehmend gesellschaftliche Verantwor-
tung in den Gemeinden und Gesell-
schaften, in denen sie wirtschaften,
iibernehmen sollen. In diesem Sinne be-
trachtet wertorientierte nachhaltige
Unternehmensfiihrung die wirtschaft-
liche Organisation nicht nur aus rein
6konomischer, sondern gleichermas-
sen auch aus gesellschaftlicher und
okologischer Sicht.

Veranschaulicht wird diese Erwar-
tungshaltung im Konzept des Corpo-
rate Citizenship, das Unternehmen me-
taphorisch mit biirgerlichen Rechten
und Pflichten ausstattet. Wesentlich
hieran ist der erweiterte Wertschop-
fungsprozess — die Wahrnehmung der
kerngeschiftlichen Verpflichtungen
zum Wohle der Anteilseigner (Share-
holder Value) bleibt selbstverstandlich,
sie wird aber erganzt um eine Wert-
schopfung fiir diverse Anspruchsgrup-
pen, mit denen keine direkten wirt-
schaftlichen Beziehungen bestehen
(Stakeholder Value). Dabei fragt sich, ob
dies ein Wandel der Unternehmens-
werte ist, oder ob verdnderte Erwar-
tungshaltungen der Umgebung ins Un-
ternehmen hineinwirken.

Dasausgesprochene Interesse an ge-
sellschaftlichen Aktivitidten von Unter-
nehmen nimmt seinen Ursprungin den
angelsachsischen Landern, wo sie sicht-
barer durchgefiithrt und 6ffentlichkeits-
wirksamer kommuniziert werden alsin
Kontinentaleuropa. Doch auch hierzu-

lande — obgleich impliziter in der Form
—verdndern sich Erwartungshaltungen
und unternehmerische Praktiken.

In kontinentaleuropdischen Lan-
dernsind in erster Linie staatliche Insti-
tutionen fiir das Gemeinwohl verant-
wortlich, Wirtschaftsakteure unterstiit-
zen punktuell, wobei angestrebter
Eigennutzen von der Offentlichkeit mit
Skepsis bedacht wird. Die resultierende
Implizitheit sozialer Verantwortungs-
iubernahme hat in der Schweiz eine
lange Tradition und zur Folge, dass nur
wenig tiber die hiesige Corporate-Citi-
zenship- (CC) Praxis bekannt ist.

Eine Bestandsaufnahme der gesell-
schaftlichen Aktivitdten fiir die schwei-
zerische Unternehmenslandschaft lie-
fern die Ergebnisse des Projektes «CorVo.
ch» (Corporate Volunteering —einer spe-
ziellen Form der gesellschaftlichen Ver-
antwortungsiibernahme - in der
Schweiz). Im Rahmen dieses von der For-
deragentur fir Innovation (KTI) unter-
stlitzten Projektes wurden in den ver-
gangenen zwei Jahren vom Zentrum fiir
Organisations- und Arbeitswissen-
schaften (ZOA)der ETH Ziirich mehrals
2000 Unternehmensreprasentanten zu
den gesellschaftlichen Aktivitdtenihrer
Unternehmen befragt. Dabei wurde die
Frage gestellt, wie und in welchem Um-
fang sowie mit welchen Erwartungen
sichin der Schweiz titige Unternehmen
fiir die Gesellschaft engagieren. Das Au-
genmerk galt den Besonderheiten der
schweizerischen Volkswirtschaft, im
Einzelnen dem hohen Anteil an kleinen
und mittleren Unternehmen (KMU).
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Insgesamt geben rund drei Viertel der
Unternehmen an, sich fiir gesellschaft-
liche Anliegen zu engagieren. Passiv in
Form von Spenden und Schenkungen
und aktiv, indem sie Mitarbeitende fiir
gemeinniitzige Aktivitdten freistellen,
kostenlose Schulungen anbieten oder
ihre Infrastruktur zur Verfiigung stel-
len. Zur expliziten Férderung gemein-
niitziger Tatigkeiten im Namen des Un-
ternehmens und unter Einbezug der
Mitarbeitenden (Corporate Voluntee-
ring / CV) bekennen sich 42 Prozent der
Befragten. Die meistgenannten Griinde
fiir das Engagement sind: Der eigenen
gesellschaftlichen Verantwortung ge-
recht zu werden sowie, dass die Firmen-
leitung das gemeinntitzige Engagement
als personliches Anliegen versteht (vgl.
Abb. auf Seite 22). Dabei werden keine
Erwartungen an direkte betriebswirt-
schaftliche Gewinne gekniipft. Obwohl
sich die Unternehmen von ihrem Enga-
gement positive Wirkungen auf das An-
sehen der Firma, die lokalen Standort-
beziehungen oder das Betriebsklima er-
hoffen, geben fast drei Viertel der be-
fragten Firmen an, den unternehme-
rischen Nutzen des Engagements nicht
zu evaluieren. Nur ein Viertel kommu-
niziert ihr Engagement gegentiber der
Offentlichkeit.

Grossfirmen engagieren sich
eher mit strategischem Kalkiil

Grundsdtzlich steigt die Wahrschein-
lichkeit, dass ein Unternehmen gemein-
niitzig engagiert ist, mit seiner Grosse.
93 Prozent der Firmen mit {iber 1000
Mitarbeitenden engagieren sich. Doch
auch im KMU-Bereich liegt der Anteil
engagierter Firmen bei 75 Prozent. Der
Unterschied der Firmengrosse zeigt sich
vor allem darin, dass jene mit mehr als
1000 Mitarbeitenden motivierter sind,
eine positive Wirkung ihres gemein-
niitzigen Engagements auf Image,
Teamfdhigkeit und Personalrekrutie-
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Den Status wahren: Erste Ermiidungserscheinungen
erfordern ein hirteres Training oder — fiir Unternehmen
— eine Uberpriifung der Strategie und Werte.

rung zu erreichen. Grossunternehmen
kommunizieren CC eher mit strate-
gischem Kalkiil und evaluieren dessen
Nutzen hdufiger als KMU. Eine mog-
liche Erkldrung ist, dass sich Grossfir-
men bewusster gesellschaftlich enga-
gieren, wihrend KMU dies mit gros-
serem Selbstverstindnis tun, es aber
nicht unbedingt als CC begreifen.
Gleichzeitig sind Unternehmen be-
zlglich des gemeinniitzigen Engage-
ments relativ krisenresistent. 95 Pro-
zent der Befragten meinen, dass die Be-
deutung des gemeinniitzigen Engage-
ments fir ihr Unternehmen in den
ndchsten Jahren steigen oder gleich

bleiben wird. Nur ein halbes Prozent
willsichin Zukunft nicht mehr gemein-
niitzig engagieren. Dass die Befragten
den Willen zur eigeninitiativen Fort-
fithrung des Engagements deutlich aus-
driickenund das Engagementals «wich-
tig» bewerten, unterstiitzt die These
eines nachhaltigen Engagements der
Unternehmen.

Dennoch zeigen sich einige Wider-
spriiche: Obwohl viele Unternehmen
ihr gemeinniitziges Engagement mit
personlichem Anliegen begriinden, ver-
binden sie damit gleichwohl explizite
Erwartungen an den Nutzen geschifts-
relevanter Indikatoren. Umso ekla-
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tanter fillt vor diesem Hintergrund das

Abb.: Beweggriinde fiir gemeinniitziges Engagement durch

Fehlen von Strategien zur Sicherung Unternehmen

des Unternehmensnutzens der CC-Prak-
tiken auf: Wie kann gemeinniitziges o CJnein  [dja
100% .

Engagement dem Image forderlich sein,

wenn es nur selten und unsystematisch 30%

der Offentlichkeit kommuniziert wird? 2% m—
Wie kann man sicher sein, dass die in- 60%
vestierten Ressourcen (als Social Return —
on Investment) zum Unternehmen zu- 40% 4% -
riickkehren, wenn der Nutzen des Enga- -
20%

gements meist nicht evaluiert wird? |22%

Die Befunde konnen ein Zeichen da-

fiir sein, dass das Engagement einem
impliziten Selbstverstandnis der Unter-

Quelle: Lorenz, Ch.; Wehner, Th. (2009)

nehmen folgt. Wahrend sich Firmen
eine solche Ausrichtungin anderen Un-
ternehmensaktivitdten nicht leisten
mogen, ist CC bemerkenswert «unorga-
nisiert» und es werden keine iiberstei-
gerten Erwartungen an betriebswirt-
schaftliche Gewinne gekniipft.

Ob und wie sich der Widerspruch
zwischen der erweiterten Wertgenerie-
rung durch CC und der fehlenden orga-
nisationalen Einbindung des Engage-
ments in den Unternehmen manifes-
tiert, war deshalb Gegenstand einer
qualitativen Studie in zwei Schweizer
Grossfirmen. Am Beispiel des Corpo-
rate Volunteerings (CV) wurde einge-
hender beleuchtet, wie die Erwar-
tungen an die Ubernahme gesellschaft-
licher Verantwortung formal und ope-
rativ in den Unternehmensalltag iiber-
setzt werden.

CV ist die Einladung des Arbeitge-
bers an seine Mitarbeitenden, sich frei-
willig fir vom Unternehmen unter-
stiitzte gemeinnutzige Zwecke zu enga-
gieren. Somit ist CV eine aktive Form
gesellschaftlicher Verantwortungs-
ibernahme, die nur gelingen kann,
wenn sie die Interessen diverser An-
spruchsgruppen wahrt. Anders formu-
liert: CVistin mehrfacher Hinsicht frei-
willig und ermoglicht es verschiedenen
Akteuren aus dem Engagement auszu-
steigen, wenn es keinen Wert schafft.

Drei Viertel der Unternehmen engagieren sich in unterschiedlicher Form fiir gesellschaft-
liche Anliegen — aus verschiedensten Griinden.

Die Fragestellung der qualitativen Stu-
die lautete: Wie verhadlt sich das infor-
mell gelebte Selbstverstdndnis, auf dem
das gemeinnttzige unternehmerische
Engagement beruht, zur formellen
Struktur hinter den CV-Praktiken? Be-
fragt wurden aus zwei Schweizer Gross-
firmen 35 Personen mit und ohne Fiih-
rungsverantwortung. Diese Akteurs-
gruppen sind im CV-Kontext entschei-
dend: Mitarbeitende werden als poten-
zielle Freiwillige angesprochen, die sich
jenseits ihrer vertraglich geregelten Ar-
beitsbeziehung engagieren. Aber erst
durch die Akzeptanz und Unterstiit-
zung der Fihrungskrafte wird der kor-
porative Aspekt des CV realisiert.
Strategie versus operative Umset-
zung: CV ist in beiden Unternehmen
ein vom Management definiertes Ziel
unternehmerischen Handelns und auf
strategisch-struktureller Ebene formal
verankert. Dementsprechend werden
Aufrufe zur Teilnahme und andere In-
formationen zu CV tber interne Kom-
munikation verbreitet. Allerdings weit-
gehend wirkungslos: In beiden Féllen
fehlt es an Bekanntheit, Umsetzung
und Akzeptanzim betrieblichen Alltag,

wassichin der offenen Sinnfrage (Wozu
CV?) ausdriickt. Zudem stehen die
Handlungsaufforderungen aufgrund
strategischer Papiere und interner Kom-
munikation oft im Widerspruch zum
Geschiftsalltag. Dieser orientiert sich
an der Produktivitdtslogik, nach der
dem Unternehmensnutzen Prioritét
eingerdumt wird und im Rahmen derer
entsprechende Dienste an der Allge-
meinheit nur schwer zu legitimieren
sind.

Fihrungsrolle im CV: An der Reali-
sierung von CV-Projekten sind Fith-
rungspersonen als entscheidungsmach-
tige Akteure direkt beteiligt, wenn sich
entsprechende Ressourcenzuteilungen
fir einen Einsatz stellen. Entschei-
dungen pro oder contra CV beruhen
meist auf persénlichen Einstellungen
gegeniiber dem Engagementwunsch
oder orientieren sich an der impliziten
Engagementkultur und dem vorherr-
schenden Arbeitsethos. Auf formale
Handlungsanleitungen oder explizite
Werthaltungen beziehen sich Fih-
rungspersonen hingegen nicht.

Mitarbeiter im Double-Bind: Im Zen-
trum steht fiir die Befragten das Bediirf-
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nis, selbst iber eine freiwillige Teil-
nahme an CV-Aktivitdten bestimmen
zukonnen. Dies wird jedoch im Arbeits-
alltag als nicht realisierbar empfunden.
Die Organisationsmitglieder befinden
sich in einem sogenannten Double-
Bind: Auf der formellen Ebene wird zu
CV aufgefordert, wahrend auf der ope-
rativen Ebene ein Abweichen von den
derzeitigen Prioritaten nicht legitim er-
scheint.

Engagement ist erwiinscht,
wird aber nicht umgesetzt

In den Ergebnissen beider Studien fal-
len Parallelen auf: Wihrend in der Um-
frage Widerspriiche zwischen explizi-
ten firmen-strategischen Nutzenerwar-
tungen und der Desorganisation in der
operativen Umsetzung des Engage-
ments hervortreten, wird in den quali-
tativgewonnenen Ergebnissen eine feh-
lende Ubereinstimmung zwischen for-
maler Einbettung und operativer Um-
setzung des CV-Engagements evident:

1. Obwohl von der Unternehmens-
fithrungals strategisches Ziel unterneh-
merischen Handelns definiert, ist CV
kein Bestandteil des geteilten Wissens-
und Erfahrungsraums der Befragten. In-
haltlich sind Sinn und erwarteter Nut-
zen des Engagements unterhalb der
obersten Fihrungsebenen kaum be-
kannt.

2.In den Betrieben vorhandene CV-
Formalia wie Policies oder personliche
CV-Zeitbudgets sind nicht bekannt oder
nicht relevant, weil sie nicht als Teile
einer authentischen Strategie wahrge-
nommen werden und so gegeniiber in-
formellen Abwertungen und einer all-
tdglichen Geschiftsrealitit wenig Wir-
kung zeigen.

3.Damit kann die als Notwendigkeit
definierte Freiwilligkeit der Mitgestal-
tung und Teilnahme an CV-Aktivitdten
flr die Mitarbeitenden zur paradoxen
Handlungserwartung werden: Formal
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erwiinscht muss CV im operativen Be-
reich stets mit der vorherrschenden Pro-
duktivitdtslogik vereinbar sein. Ein frei-
williges Engagement bedeutet daher,
die eigenen mit den potenziell abwei-
chenden Interessen des Unternehmens
und des direkten Vorgesetzten zu ver-
handeln.

Die mangelhafte Ubereinstimmung
zwischen formalen Vorgaben und
diversen informell-operativen Reali-
titen erfordert vielfdltige Einzelent-
scheidungen. Reibungsverluste liegen
auf der Hand und driicken sich in dem
haufig artikulierten Wunsch nach ver-
bindlichen betrieblichen Prozessen
rund um CC-Praktiken aus.

Deshalb muss eine Ubereinstim-
mung zwischen dem erwarteten Nut-
zenund den Engagementformen herge-
stellt werden: Entspringt das Engage-
ment dem personlichen Anliegen des
Firmeninhabers oder des oberen Ma-
nagements und ist die Gemeinwohlfor-
derung Selbstzweck, so muss die Umset-
zung durch Niederschwelligkeit, Flexi-
bilitdt und gesellschaftliche Wertschop-
fung charakterisiert sein. Kommt eine
am lokalen Umfeld orientierte strate-
gische Komponente, zum Beispiel in
Form der Netzwerkentwicklung oder
Reputationspflege hinzu, empfiehlt
sich ein rdumlich konzentriertes Enga-
gement, dessen Assoziierung mit dem
Unternehmen deutlich kommuniziert
wird. Wer seine CC-Praxis als erweiterte
Personal- und Organisationsentwick-
lung professionalisieren mochte (Team-
entwicklung, Fiihrungskrifteausbil-
dung), muss vorgdngig definieren, wo
CV mehr als die tradierten Verfahren
verspricht und die Qualitat der Umset-
zung sichern.

Unternehmerisches Handeln wird
auch im Bereich der Gemeinniitzigkeit
durch die Umgebung beeinflusst und
wirkt in diese zurtick. Die Erwartungen
an diesen Austausch dirfen abstrakt
sein, aber ein Allheilmittel ist gemein-

niitziges Engagement nicht. Formelle
Regelungen miissen als eine authen-
tische Strategie immanent wahrgenom-
men werden, um alltdglichen und infor-
mellen Nutzenabwdgungen standhal-
tenzukonnen. Dazu sind die Freiwillig-
keit des Engagements und seine Ziele
durch alle Hierarchieebenen stringent
zu kommunizieren und fiir alle Organi-
sationsmitglieder verbindlich zu ma-
chen.

Fazit: Die Wirtschaftskrise ist nicht
durch mangelnde birgerliche Verant-
wortung ausgeldst worden und wird
auch nicht durch sie geldst werden.
Dennoch stehen Unternehmen in
einem Wertewandel, weil die Offent-
lichkeit Erwartungen an ein gesell-
schaftliches Engagement fordert. Dieses
istkrisenresistent, vielfdltigin der Form,
findet aber meist im Stillen statt. Mog-
lichkeiten zur strategischen Nutzung
sehen viele Unternehmer — gezielt ge-
nutzt wird das Potenzial indes selten.
Der Schliissel zur Nutzbarmachung der
Potenziale des Corporate Citizenship
liegtin der Sinn-und Zielklarung unter-
nehmerischer Gemeinnttzigkeit einer-
seits und der dementsprechenden Aus-
gestaltung des konkreten Engagements
andererseits. [
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