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Wirkung

arum, so fragten sich Anfang der

1980er Jahre (nicht nur) amerikanische
Manager, sind die japanischen Automobil-
bauer den US-Fabriken so iiberlegen, obwohl
sich technisch-opera-
tiv die Produktions-
weisen doch sehr ihn-
lich sind? Tom Peters
und Robert H. Water-
man, zwei Manage-
mentberater, machten
sich wie viele andere
auf die Suche nach
einer Antwort und
legten 1982 mit ihrem
Buch ,In Search of
Excellence® das erste
Managementbuch vor, das die Millionenauf-
lage iiberschritt! Thre Analyse erfolgreicher
US-Firmen begriindete nicht nur einen neuen
Aufbruch nach dem ,,Japan-Schock®, sondern
auch den Boom eines neuen Managementan-
satzes: der Unternehmenskulturforschung.
Die ,Lessons from America‘s best-run com-
panies“, so der Untertitel ihres Buches, zeig-
ten, dass die Uberlegenheit japanischer Fir-
men gegentiber US-Unternehmen auf deren
komparative Kulturvorteile zurtickzufithren
war.
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geb. 1963; Wirt-
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Gut 25 Jahre spiter gehort die Berticksich-
tigung der Unternehmenskultur zum Stan-
dardrepertoire in Managementtheorie und
-praxis. Die Erkenntnisse tiber das, was Un-
ternehmenskultur ausmacht, welche positiven
und negativen Wirkungszusammenhinge
zwischen Unternehmenskultur und -perfor-
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mance bestehen und inwieweit die Kultur
eines Unternehmens gestaltbar und verinder-
bar ist, ist auf ein hohes Niveau gestiegen.
Der Weg dahin war nicht frei von Anstren-
gungen, die erste Wegstrecke lediglich von
vagem Erkenntnisgewinn geprigt, Irrwege
eingeschlossen. So fand sich ein grofler Teil
der von Peters und Waterman aufgelisteten
sexcellent companies® funf Jahre spiter in
einer Liste kapitalverschwendender Unter-
nehmen wieder, was unter deutschen Be-
triebswirten mit der Bemerkung quittiert
wurde, dass die fiir die US-Aktionire erzielte
Rendite ,selbst den Anlageberatern von
Hausfrauen in lindlichen Raiffeisenbanken
allenfalls ein mitleidiges Licheln entlocken
wird“.I2

Aus frither Euphorie lernen

Heute kann man eine andere Euphorie miter-
leben, die Beraterkreise und so manche Vor-
standsetage erfasst hat. Sie heifit ,birger-
schaftliches Engagement von Unternehmen®
oder Corporate Citizenship und bedeutet,
dass sich Unternehmen tiber ihre Geschifts-
tatigkeit hinaus gesellschaftlich engagieren
und Ressourcen des Unternehmens fiir die
positive Entwicklung der Gesellschaft einset-
zen. Corporate Citizenship verheifit der
Wirtschaft ein besseres Image, leistungsfahi-
gere Mitarbeiter, mehr und zufriedenere
Kunden, kurz, eine bessere Unternehmens-
performance im harten Wettbewerb. Unter-
nehmensberatungen und  PR-Agenturen
reden vom ,business case“ und versprechen,
Unternehmen wirtschaftlich leistungsfihiger
zu machen. ,Antriebsfeder Eigennutz*, ,Kal-
kulierte Groﬁzug1gkelt , ,,Erfolgsfaktor Ver-
antwortung®, oder ,Gewinnen mit gesell-
schaftlicher Verantwortung® lauten die Bot-
schaften.I?

I' Deutsche Ausgabe: Thomas J. Peters/Robert H.
Waterman, Auf der Suche nach Spitzenleistungen. Was
man von den bestgefithrten US-Unternehmen lernen
kann, Miinchen 2003.

I2 Ekkehard Wenger, Allgemeine Betriebswirtschafts-
lehre und 6konomische Theorie, in: Werner Kirsch/
Arnold Picot (Hrsg.), Die Betriebswirtschaftslehre im
Spannungsfeld zwischen Generalisierung und Spezia-
lisierung, Wiesbaden 1989, S. 155—181.

I> Vgl. Stefan Nahrlich, Tue Gutes und profitiere da-
von. Zum Nutzen von Corporate Citizenship Aktivi-
titen, in: Holger Backhaus-Maul/Christiane Bieder-
mann/Stefan  Nihrlich/Judith  Polterauer (Hrsg.),
Corporate Citizenship in Deutschland. Bilanz und
Perspektiven, Wiesbaden 2008, S. 183-200.



So nachvollziehbar und notwendig die Ver-
folgung des ,business case“, also des unter-
nehmerischen Vorteils durch gesellschaftli-
ches Engagement, auch ist, eine ausschlief§li-
che Fokussierung darauf liefe Gefahr, den
innovativen Ansatz von Corporate Citizen-
ship zu verfehlen. Der besteht nimlich darin,
einen Beitrag zum Gemeinwohl zu leisten,
um dadurch einen betriebswirtschaftlichen
Nutzen zu realisieren. Einen ,business case®
biirgerschaftlichen Engagements von Unter-
nehmen kann es demnach nur geben, wenn es
auch einen ,social case“, einen Nutzen fiir
die Gesellschaft, gibt. Jede Art von Engage-
ment fiir die Gesellschaft erfihrt ihre Legiti-
mation, Akzeptanz und Anerkennung durch
den gemeinwohlforderlichen Beitrag, der mit
dem Engagement geleistet werden soll, nicht
aufgrund der Tatsache, dass der Engagierte
(auch) etwas davon hat.I*

Corporate Citizenship ist also dann er-
relcht wenn ,business case“ und ,social
case“ im Gleichgewicht sind. Der haufig zi-
tierte, aber ebenso haufig missverstandene
Terminus ,,Win-Win“-Situation meint eben
nicht, dass jede Art von gesellschaftlichem
Unternehmensengagement automatisch zu
beiderseitigen Vorteilen fithrt. Der Terminus
»Win-Win“-Situation bezeichnet einen Zu-
stand, bei dem man von Corporate Citizen-
ship spricht, wihrend bei Sponsoring oder
Maizenatentum, wie Abbildung 1 zeigt, der
Vorteil im Wesentlichen auf der einen oder
anderen Seite liegt und dementsprechend
eben kein Corporate Citizenship ist.I?

I+ Gleichzeitig werden Akzeptanz und insbesondere
Anerkennung des gesellschaftlichen Engagements ei-
nes Unternehmens auch von dessen Verantwortung
hinsichtlich seiner wirtschaftlichen Titigkeit (Corpo-
rate Social Responsibility) beeinflusst. Man darf
durchaus plausibel schlussfolgern, das Unternehmen,
die in Bestechungs- oder Bilanzfilschungsskanda-
le verwickelt sind oder die Arbeitnehmerrechte
nachdriicklich missachten und Mitarbeiter iberwa-
chen lassen, mit threm gesellschaftlichen Engage-
ment kaum einen ,business case“ werden realisieren
konnen.

I5 Ungeachtet der Tatsache, dass Sponsoring sich durch
Leistung und Gegenleistung auszeichnet, wird hier
die Ansicht vertreten, dass der gesellschaftliche Nut-
zen geringer als der betriebswirtschaftliche Nutzen
ist. Nicht zuletzt stitzt die Praxis der Steuergesetz-
gebung dieses Argument, da Sponsoringausgaben als
Betriebsaufwendungen und nicht als steuerbe-
gilinstigte Zuwendungen geltend gemacht werden
konnen.

Abbildung 1: Unternehmensengagement: Ver-
hiltnis von unternehmerischem und gesellschaft-
lichem Nutzen

Corporate business case = social case
Citizenship

Mizenatentum | business case < social case
Sponsoring business case > social case

Quelle: eigene Darstellung

Von der Euphorie tiber die Entdeckung der
Unternehmenskultur und ihrer nachfolgen-
den Entwicklung ldsst sich einiges lernen,
unter anderem, dass so genannte ,weiche
Faktoren® (wie auch Corporate Citizenship)
substantielle Wirkung haben und nicht, wie
gelegentlich vermutet wird, lediglich ,geleb-
tes Brauchtum® oder ,,Organisationsfolklore
darstellen. Gleichzeitig fiihrt jedoch nicht
jedes Engagement automatisch zu substan-
ziellen Ergebnissen, ,social case“ und ,busi-
ness case“ konnen auch auf niedrigem Niveau
im Gleichgewicht sein. Weiterhin kann man
lernen, dass es letztlich nicht entscheidend ist,
wie sehr ein Thema dem Zeitgeist entspricht
oder wie grof} die Resonanz ist, die es hervor-
ruft, sondern wie gut mit seiner Hilfe Losun-
gen fiir relevante Probleme gefunden werden
konnen. Corporate Citizenship ist der An-
spruch, eine Antwort auf die Frage zu geben,
welchen Beitrag Unternehmen fiir die Gesell-
schaft leisten konnen, wenn sich die bisherige
Aufgabenverteilung zwischen Staat, Wirt-
schaft und Gesellschaft als nicht mehr tragfa-
hig erweist.

Suche nach gesellschaftlicher Wirkung

Die Beschiftigung mit dem ,social case®
muss daher, wie eingangs diskutiert, im urei-
genen Interesse von gesellschaftlich engagier-
ten Unternehmen liegen. Anders jedoch als
der ,business case“ ist der ,social case® keine
betriebsinterne Zielgrofie, die durch das enga-
gierte Unternechmen definiert werden kann.
Der ,social case“ definiert sich unterneh-
mensextern. Seine beiden wesentlichen Deter-
minanten sind neben formalen Merkmalen
(z.B. Gemeinntitzigkeit) die Relevanz eines
gesellschaftlichen Problems und die Reich-
weite des Losungsbeitrags. Dass verschiedene
gesellschaftliche Milieus, soziale Schichten
oder Alterskohorten unterschiedliche Priori-
titen hinsichtlich gesellschaftlicher Probleme
setzen, beglnstigt eine aus zivilgesellschaftli-
cher Perspektive durchaus wiinschenswerte
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Pluralitit, unterstitzt die notwendige Frei-
willigkeit und Eigensinnigkeit biirgerschaftli-
chen Engagements und fihrt letztlich zu
einer Ausrichtung des gesellschaftlichen En-
gagements an den Priferenzen der jeweiligen
Unternehmens-Stakeholder.I¢

Neben dem ,,business case“, also den be-
triebswirtschaftlichen bzw. einzelbetriebli-
chen Vorteilen von Corporate Citizenship,
nutzt selbstverstindlich auch der ,social
case“ mittelbar den Unternehmen, trigt er
doch im Erfolgsfall dazu bei, die Grundlagen
fir erfolgreiches Wirtschaften iiberhaupt zu
sichern. Durch den schrittweisen Bedeu-
tungswandel und Steuerungsverlust von Na-
tionalstaaten stehen Unternehmen heute vor
der Herausforderung, eigene Beitrige zur
Human- und Sozialkapitalbildung sowie zur
Gestaltung von Gesellschaft insgesamt leisten
zu missen. Die Wirtschaft kann nicht mit der
gleichen Selbstverstindlichkeit wie frither
davon ausgehen, dass das Bildungs- und das
Erziehungssystem in fiir Unternehmen aus-
reichender Menge und Qualitit Human- und
Sozialkapital bereitstellen; vielmehr fillt dem
Wirtschaftssystem selbst sukzessive Mitver-
antwortung fiir die Reproduktion seiner eige-
nen sozialkulturellen Grundlagen erfolgrei-
chen wirtschaftlichen Handelns zu.l”

Beim ,social case“ bestehen so genannte
»Free-riding“-Probleme, die einen Zustand
charakterisieren, bei dem es aus 6konomisch-
rationaler Perspektive effizienter ist, Dritte
einen Beitrag zum Gemeinwohl leisten zu
lassen, selbst aber davon zu profitieren. Ein
Beispiel wiren Unternehmen, die sich an
threm Standort selbst nicht um die Integrati-
on von Zuwanderern bemiihen, aber ebenfalls
von sozialem Frieden, gesellschaftlicher Dy-
namik und attraktiven Wohngebieten fiir ihre
Mitarbeiter und Fuhrungskrifte profitieren.
Dieses Problem lisst sich vielfach nicht auf-

I6 Vgl. Judith Polterauer/Stefan Nihrlich, Corporate
Citizenship: Funktion und gesellschaftliche Anerken-
nung von Unternehmensengagement in der Biirger-
gesellschaft, in: Ingo Bode/Adalbert Evers/Ansgar
Klein (Hrsg.), Biirgergesellschaft als Projekt. Eine Be-
standsaufnahme zu Entwicklung und Forderung zivil-
gesellschaftlicher Potenziale in Deutschland (i. E.).

I” Vgl. Holger Backhaus-Maul/Christiane Bieder-
mann/Stefan Nihrlich/Judith Polterauer, Corporate
Citizenship in Deutschland. Die tiberraschende Kon-
junktur einer verspiteten Debatte, in: dies. (Anm. 3),
S. 13-42.
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heben, es wird jedoch im Verstindnis von
Corporate Citizenship durch die Realisierung
des ,business case“ ausgeglichen. Dabei er-
langt im erwihnten Beispiel ein engagiertes
Unternehmen fiir sich individuelle Vorteile,
indem z. B. durch das Engagement von Un-
ternehmensmitarbeitern, die vielleicht
Sprachkurse geben, bei Behordenangelegen-
heiten oder beim Berufseinstieg helfen, posi-
tive Wirkungen auf das Betriebsklima, die
Mitarbeiterzufriedenheit und andere be-
triebsinterne Faktoren erreicht werden. Un-
tersuchungen zu Corporate Volunteering zei-
gen dies.I® Zugleich fordert das Unternehmen
die Integration von Zuwanderern und leistet
einen Beitrag zum Gemeinwohl (,social
«
case”).

Die Ergebnisse der Studie von Nicole Fa-
bisch zum sozialen Engagement von Banken
deuten darauf hin, dass Unternehmen den
Zusammenhang von ,business case“ und ,,s0-
cial case” weitgehend erkannt haben oder zu-
mindest nicht nur am eigenen Nutzen ihres
gesellschaftlichen Engagements interessiert
sind. So antworten die befragten Unterneh-
men mit hoher und eng beieinander liegender
Zustimmung, dass sie ,mehr Mafinahmen ex-
ternen sozialen Engagements einsetzen® wiir-
den, wenn ,,die Mainahmen nachweislich die
Wettbewerbsposition verbessern® und ,die
Mafinahmen sichtbar mehr bewirken® wiir-
den.l?

Mit den Worten von Peters und Waterman:
Unternehmen in Deutschland sind durchaus
aufgeschlossen daftir, sich mit ihrem biirger-
schaftlichem Engagement auf den Weg zu ge-
sellschaftlichen Spitzenleistungen zu machen.
Ob der Weg zum Erfolg fithrt, wird nicht un-
wesentlich davon abhingen, wie sich das Ver-
hiltnis von Unternehmen zu Nonprofit-Or-
ganisationen entwickeln wird und inwieweit
es moglich ist und gelingen kann, von der tra-
ditionell eher einseitigen finanziellen Forde-
rung eines gemeinniitzigen Zweckes durch
ein Unternehmen zur professionellen und 16-
sungsorientierten Zusammenarbeit zwischen
Unternehmen und Nonprofit-Organisatio-
nen zu gelangen.

I8 Vgl. S. Nihrlich (Anm. 3), insbes. S. 198 1.
I Vgl. Nicole Fabisch, Soziales Engagement von Ban-
ken, Miinchen 2004, S. 238.



Kooperationen mit gemeinniitzigen
Organisationen

Gemeinntitzige Organisationen leisten in
Deutschland einen vielfiltigen und positiven
Beitrag zur Gesellschaft, wodurch ihr Ge-
meinniitzigkeitsstatus und die damit verbun-
dene steuerliche Privilegierung legitimiert
sind. Finanziert wird das private Engagement
von Biirgern und Organisationen zum groflen
Teil durch o6ffentliche Zuwendungen fiir Pro-
jekte, Mafinahmen und Programme.l’® Be-
dingt durch die Mittelakquise und bereits zu
weiten Teilen in der historischen Entwick-
lung angelegt, hat sich eine umfangreiche und
tief gehende Zusammenarbeit zwischen Staat
und Nonprofit-Organisationen entwickelt.

In diesem Kontext war das traditionelle ge-
sellschaftliche Engagement von Unternehmen
niitzlich, doch nicht von substantieller gesell-
schaftlicher Bedeutung. Seine Ausdrucksfor-
men und seine mediale Darstellung waren
dementsprechend hiufig leicht gonnerhaft.
Typischerweise ,spendierten” Unternehmen
dem ortlichen Fufiballverein gelegentlich neue
Trikots oder sponserten den ,, Kultursommer®
ihrer Stadt, verfolgten als stille Mizene ihre
private Leidenschaft fir die schonen Kinste
oder engagierten sich sozial fir Kirche und
Caritas. In Notfillen und Notlagen wurde
dem Biirgermeister oder dem Bundeskanzler
unbiirokratisch und grof8ziigig finanzielle Un-
terstiitzung fir Betroffene zugesagt. ,,Gutes
tun und dariiber reden war untiblich und in-
sofern auch unnétig, als die fiir das Engage-
ment erwartete ,,Gegenleistung” keine Of-
fentlichkeit brauchte und die ,,Gegenleistung®
auch nicht von Relevanz und Wirksamkeit des
Engagements abhing. Engagement hatte eher
den Charakter eines ,,Gefallens®, fiir den man
dementsprechend bei jemand anderem ,etwas
gut“ hatte. Insofern hatte die Frage nach dem
»social case“ als Voraussetzung fiir den ,,busi-
ness case“ kaum Bedeutung. Nonprofit-Orga-
nisationen kam vielfach nicht die heute ange-
strebte Funktion als Kompetenzpartner zu,
sondern meist die des Legitimationspartners,
was sich hdufig auf die steuerbeglinstigende
Funktion einer gemeinniitzigen Organisation

beschrinkte.

19 Vgl. dazu grundlegend Eckhard Priller/Annette
Zimmer (Hrsg.), Der Dritte Sektor International. Mehr

Markt — weniger Staat?, Berlin 2001.

Die aktuelle Diskussion tiber Corporate Ci-
tizenship ist daher auch Ausdruck einer statt-
findenden und erforderlichen Neubestim-
mung des Verhiltnisses von Wirtschaft und
Gesellschaft, genauer: zwischen Unternehmen
und Nonprofit-Organisationen. Diese sind
ebenfalls durch den Wandel in der staatlichen
Aufgabenwahrnehmung vielfaltigen Verinde-
rungen ausgesetzt. Dazu gehort eine ver-
stirkte Ubernahme von Leistungsangeboten
der offentlichen Hand, die keinesfalls nur in
Richtung privatgewerblicher Privatisierungen
gehen. So betreiben Sportvereine zunehmend
Sportanlagen oder Freibader, griinden sich
mehr und mehr private Schulen (und Hoch-
schulen), tibernehmen Kulturvereine ehemals
kommunale Biichereien oder betreiben karita-
tive Organisationen soziale Dienste und Ein-
richtungen und tragen dabei zunehmend mehr
fachliche Verantwortung und wirtschaftliches
Risiko. In zahlreichen Stidten, Gemeinden
und Regionen grinden sich Birgerstiftungen
mit dem Ziel, biirgerschaftliches Engagement
auf lokaler Ebene durch den Auf- und Ausbau
von Stiftungsvermogen zu stirken und auf
eine breite Basis zu stellen.I!!

Nonprofit-Organisationen sind  vielfach
die geborenen Partner fur gesellschaftlich en-
gagierte Unternehmen, da diese grundsitzlich
nicht Uber ausreichende Fachkompetenz, Er-
fahrung und Vernetzung in sozialen, kulturel-
len oder anderen gesellschaftlichen Bereichen
verfiigen und auch nicht zu verfligen brau-
chen. Dementsprechend sind Nonprofit-Or-
ganisationen notwendig, um das unternehme-
rische biirgerschaftliche Engagement effektiv
umzusetzen, was hinsichtlich der gesell-
schaftlichen Wirkung zwar noch keine hinrei-
chende, aber eine notwendige Bedingung ist.
So wurde zu Recht darauf hingewiesen, dass
sich erfolgreiches Corporate Citizenship
auch dadurch auszeichnet, dass es in einer
partnerschaftlichen Zusammenarbeit mit ge-
meinnitzigen Organisationen  umgesetzt
wird anstatt durch isoliertes Handeln des Un-
ternehmens.112

I Vgl. Stefan Nahrlich/Rupert Graf Strachwitz/Eva
Maria Hinterhuber/Karin Miiller, Biirgerstiftungen in
Deutschland — Bilanz und Perspektiven, Wiesbaden
2006.

12 Vgl. Andre Habisch, Corporate Citizenship: Ge-
sellschaftliches Engagement von Unternehmen in
Deutschland, Berlin 2003.

APuZ 31/2008

29



Neue Kooperation als Herausforderung
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Uber die Zusammenarbeit von Unternchmen
mit Nonprofit-Organisationen ist wenig be-
kannt. Dass deutsche Unternehmen in ihren
Kooperationsorientierungen staatsniher sind
als etwa amerikanische Firmen, hat bereits
die Untersuchung von Seitz gezeigt.l'3 Auch
die Umfrage des Centrum fiir Corporate Ci-
tizenship Deutschland e.V. (CCCD) kommt
zu einem dhnlichen Ergebnis. Bei den knapp
60 Prozent der Unternehmen, die tiberhaupt
in irgendeiner Weise mit unternehmensexter-
nen Organisationen zusammenarbeiten, neh-
men staatliche und politische Akteure, aber
auch andere Unternehmen und Unterneh-
mensverbinde einen vergleichsweise hohen
Stellenwert ein.I#

Fir diese Zurtickhaltung der Unternehmen
gegentiber Nonprofit-Organisationen kon-
nen ,gepflegte und professionalisierte Kultur-
grenzen“ ein Grund sein, die dazu fihrten,
dass sich Unternehmens- und Nonprofit-
Kultur im spezifisch deutschen Sozialstaats-
kontext eher als unvereinbare Gegensitze ge-
geniiberstanden.I'> Hinzu kommen die daraus
resultierenden Herausforderungen, Bezie-
hungen nach Jahrzehnten des distanzierten
Nebeneinanders erst aufbauen und dabei die
wesentlichen Kriterien fiir ein erfolgreiches
Passungsverhiltnis erfiillen zu mussen. Dieses
Passungsverhiltnis bezieht sich auf kompati-
ble Merkmale in den Bereichen Unterneh-
mensphilosophie, Struktur und Strategie und
wird heute vielfach als Grundlage fiir erfolg-
reiche Corporate-Citizenship-Partnerschaf-
ten zwischen Unternehmen und Nonprofit-
Organisationen angesehen.1'6

I3 Vgl. Bernhard Seitz, Zwischen Idee und Geschift.
Auswertungen und Ergebnisse einer bundesweit
durchgefiihrten Studie im internationalen Vergleich, in:
Josef Wieland/Walter Conradi (Hrsg.), Corporate Ci-
tizenship. Gesellschaftliches Engagement - unter-
nehmerischer Nutzen, Marburg 2002, S. 23-195.

I+ Vgl. CCCD (Hrsg.), Gesellschaftliches Engage-
ment von Unternehmen in Deutschland und im trans-
atlantischen Vergleich mit den USA, Berlin 2007,
S. 181f.

I'5 Vgl. Holger Backhaus-Maul, Corporate Citizen-
ship im deutschen Sozialstaat, in: Aus Politik und
Zeitgeschichte, (2004) 14, S. 23-30.

I'6 Vgl. Stefan Nahrlich/Christiane Biedermann, Ge-
meinniitzige Organisationen als Partner, in: André
Habisch/René Schmidpeter/Martin Neureiter (Hrsg.),
Handbuch Corporate Citizenship. Corporate Social
Responsibility fiir Manager. Berlin 2007, S. 419-430.
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Ein weiterer Grund fur die Zurtickhaltung
vieler Unternehmen, die Zusammenarbeit mit
Nonprofit-Organisationen zu suchen, diirfte
der in der Praxis hiufig zu beobachtende Ver-
such der 6ffentlichen Hand sein, die in Minis-
terien und Kommunen riickliufigen Mittel
fir Zuwendungen an Vereine und Stiftungen
durch Unternehmenszuwendungen zumin-
dest teilweise zu ersetzen oder dies wenig-
stens als mogliche Option den Nonprofit-
Organisationen in Aussicht zu stellen. Die
Beobachtung, dass auf einschligigen Veran-
staltungen zwar haufig die Politik fiir Corpo-
rate Citizenship wirbt, Unternehmen unter
den Teilnehmern aber nur selten anzutreffen
sind, verstirkt diesen Eindruck. Von Unter-
nehmensvertretern ist inzwischen fast ebenso
hiufig der Hinweis zu vernehmen, das gesell-
schaftliche Unternehmensengagement solle
keinesfalls ,,den Staat aus seiner Verantwor-
tung entlassen®, wie dies im Allgemeinen von
gemeinniitzigen Organisationen zu horen ist.
Dabhinter steckt die Beflirchtung, funktional
staatsentlastend instrumentalisiert zu werden
und damit die Freiwilligkeit und Eigensinnig-
keit des eigenen Engagements schrittweise
einzubtiffen. Dabei ist weder Corporate Citi-
zenship von Unternchmen noch birger-
schaftliches Engagement von Privatpersonen
der Wegbereiter eines Sozialstaatsabbaus.
Corporate Citizenship ist vielmehr die Reak-
tion auf einen tief greifenden sozialen und
okonomischen Wandel und der Versuch, die-
sen Wandel positiv zu gestalten und sich
nicht damit zu begniigen, den Status quo der
institutionellen ~Aufgabenteilung zwischen
Staat, Wirtschaft und Gesellschaft auf niedri-
gerem Niveau zu bewahren. Der Anspruch
von Corporate Citizenship ist es, sich mit un-
ternehmerischer Herangehensweise und in
der Zusammenarbeit mit Nonprofit-Organi-
sationen gesellschaftlichen Entwicklungen
frithzeitig zu stellen und im subsididren Vor-
rang vor staatlichem Handeln biirgerschaft-
lich aktiv zu werden.

Analog zu Public Private Partnerships bie-
tet Corporate Citizenship in der Zusammen-
arbeit mit gemeinniitzigen Organisationen
(quasi als Civil Commercial Partnerships)
einen viel versprechenden Ansatz, die Wir-
kung biirgerschaftlichen Unternehmensenga-
gements zu erhohen. Wie eingangs diskutiert,
lisst sich von Corporate Citizenship dann
reden, wenn ,social case“ und ,business
case“ im Gleichgewicht sind. Das heifdt zwar



Abbildung 2: Optimierungspotenziale von
Corporate Citizenship
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nicht, dass ein hoher unternehmerischer Nut-
zen automatisch zu einem hohen gesellschaft-
lichen Nutzen fihrt (oder umgekehrt), je-
doch besteht, wie Abbildung 2 veranschau-
licht, grundsitzlich die Méoglichkeit, solche
Gleichgewichtszustinde auf unterschiedli-
chen Nutzenhohen zu realisieren.

Die Optimierungspotentiale von Corpo-
rate Citizenship werden sich in der Praxis ge-
nauer bestimmen lassen, wenn verbesserte In-
strumente fiir die Bewertung und Messbar-
keit von biuirgerschaftlichem Engagement von
Unternehmen vorliegen.l'7 Solche Optimie-
rungspotentiale sind nicht nur theoretisch-
modellhafter Natur. Viele Projekte burger-
schaftlichen Engagements sind oder werden
angebotsorientiert entwickelt in dem Sinne,
dass sich die Finanzierung und Ausgestaltung
eines Projektes daran orientiert, aus welchen
yFordertopfen® Mittel beantragt werden
konnen. Mit Auslaufen der Fordermafinah-
men entstehen dann regelmiflig Probleme der
Fortfinanzierung mit dem anschliefenden
Versuch, durch Sponsoren oder Fundraising
die mehr oder weniger groffen Finanzierungs-
licken schlieffen zu missen. Auch diese Be-
mithungen sind dem Kern nach angebotso-
rientiert, denn sie wollen meist den Status

17 Vgl. Nicole Fabisch, Corporate Citizenship Con-
trolling, in: Christopher Zerres/Michael P. Zerres
(Hrsg.), Handbuch Marketing-Controlling, Berlin
2006, S. 75-89.

quo nur mit anderen finanziellen Mitteln auf-
rechterhalten. Dementsprechend haufig lasst
sich kein fir den Erfolg einer Kooperation
zwischen Unternehmen und gemeinniitzigen
Organisationen notwendiges Passungsver-
haltnis (mehr) finden.

Folgerichtiger wire eine nachfrageorien-
tierte Herangehensweise, die sich mehr daran
orientiert, ob und in welchem Mafle ein be-
stimmtes Projekt burgerschaftlichen Engage-
ments, wie z. B. die Umnutzung alter Indus-
trieanlagen oder -gebiude in Kultureinrich-
tungen, Uberhaupt und von welchen
Zielgruppen nachgefragt werden wird. Dies
wiirde nicht nur die Stabilitait und Nachhal-
tigkeit solcher Projekte bereits im Ansatz ver-
bessern helfen, sondern auch dazu beitragen,
die Wirkung biirgerschaftlichen Engagements
zu erhohen.

Gleichzeitig liegt genau in diesem Ansatz
der innovative Charakter von Corporate Citi-
zenship: sich nicht damit zufrieden zu geben,
dass eine Aktivitit den steuerrechtlichen
Merkmalen der Gemeinniitzigkeit entspricht,
sondern losungsorientiert vorzugehen und
somit dazu beizutragen, eine neue Aufgaben-
verteilung zwischen Staat, Wirtschaft und
Gesellschaft zu finden.

Zwar ist die Kooperation von Unterneh-
men mit Nonprofit-Organisationen noch
kein alleiniger Garant fiir eine stirkere gesell-
schaftliche Wirkung von Corporate Citizen-
ship, aber eine notwendige Voraussetzung
daftir. Gleichzeitig miissen in Wissenschaft
und Fachpraxis mehr Anstrengungen unter-
nommen werden, um das notwendige Wissen
fir eine ergebnis- und wirkungsorientierte
Steuerung (Output und Outcome) zu erho-
hen und die dafiir erforderlichen Instrumente
zu entwickeln und zu verbessern.

Ob Unternehmen mit ihrem Corporate Ci-
tizenship Anerkennung bei ihren Stakehol-
dern finden und dadurch einen stabilen , busi-
ness case“ realisieren konnen oder nur ein
mitleidiges Licheln ernten, entscheidet sich
iiber den ,social case und das Maf3, in dem
die Unternehmen mit ihrem Engagement
einen wichtigen Beitrag zur positiven Ent-
wicklung der Gesellschaft leisten.
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