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Die Herausforderung der non-monetären Performance für den 
Unternehmenserfolg 

Rupert Graf Strachwitz1 

 

In der Diskussion um Kostensenkungen und hohe Belastungen der Unter-

nehmen gelten die Beziehungen zu dem Bereich, der traditionell als ge-

meinnützig, korrekter als der Dritte Sektor (neben Markt und Staat) und seit 

einigen Jahren vornehmlich als Zivilgesellschaft bezeichnet wird, in der 

allgemeinen Debatte als nett, aber nicht wichtig. 

Die nachfolgenden Ausführungen stellen einen Versuch dar, diese Ein-

schätzung zu korrigieren. Dabei geht es wesentlich um die Funktion des 

Wirtschaftsunternehmers als Sozialunternehmer und dabei auch um die 

Frage, ob Eigentümerunternehmern eine spezifische Ausgangssituation 

zuzumessen ist.  

Ich will versuchen, das Thema in fünf Schritten zu bearbeiten: 

1 Was ist Corporate Citizenship? 

Ebenso wie übrigens Zivilgesellschaft, ist der Begriff des Corporate Citi-

zenship in der wissenschaftlichen und allgemeinen Diskussion nicht ein-

deutig definiert. Jede Definition ist insofern strittig und jeder Erörterung der 

Thematik muß die Klarstellung der je eigenen Definition vorangestellt wer-

den. Meine Definition geht von zwei Thesen aus: 

a) Zur Funktion des Bürgers, die wohl jeder heute für sich in Anspruch 

nehmen will, gehört die Verantwortung für die Gemeinschaft der Bürger. 

Nur durch diese Verantwortungsgemeinschaft können Konzepte von 

Untertan, Knecht oder Bevölkerung überwunden werden. Letztlich 

                                                 

1 Der Beitrag stellt die Niederschrift eines Referats dar, das am 8. Juni 2005 im Rahmen des 
Colloquiums „Der Einfluss der Postgründer-Generation auf die Performance“ an der Univer-
sität Witten-Herdecke gehalten wurde. 
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hängt auch das Wahlrecht ursächlich damit zusammen, daß sich die 

Wahlberechtigten als Träger der Gemeinschaft empfinden.  

b) Als Bürger in diesem Sinn gelten neben den natürlichen, die freilich 

in erster Linie so beschrieben werden können, auch juristische Perso-

nen und damit auch Unternehmen. Die Bürgerfunktion führt zu einem 

neuen Leitbild der Unternehmen, auch wenn das Leitbild der Gewinnop-

timierung fortbesteht und wenn zunächst andere, mit der Gewinnopti-

mierung zusammenhängende Motive das Engagement von Unterneh-

men zugunsten des Gemeinwohls auslösen. Dennoch: der Anspruch 

des Unternehmens, Politik & Gesellschaft im Sinne der Unternehmens-

ziele zu beeinflussen, bedingt zwingend auch die Übernahmen von 

Verantwortung für diese Gesellschaft. Im übrigen ist das Bild des Un-

ternehmens als korporativer Bürger auch herleitbar aus einem traditio-

nellen Leitbild gerade der deutschen Gesellschaft: dem Korporatismus, 

d.h. der in der deutschen Gesellschaft tief verwurzelten konsens-

orientierten Systematik der Entscheidungsfindung. 

Wenn diese Thesen stimmen, kann ein Unternehmen beanspruchen, ande-

rerseits aber auch dafür in Anspruch genommen werden, als Bürger zu 

agieren. Es nimmt an der Mitträgerschaft, aber auch an der Mitverantwor-

tung für die Gemeinschaft teil und erfüllt im übrigen dadurch auch das Ver-

fassungsgebot der Gemeinwohlbindung des Eigentums. Kombiniert man 

diese Funktion mit dem Leitbild jeden Unternehmens, Aufgaben die ihm 

gestellt werden, optimal zu lösen, so ergibt sich schon daraus, daß Corpo-

rate Citizenship keine Spielwiese, Nebensache oder Überleitung zur Frei-

zeitbeschäftigung darstellen kann. Die Erfüllung dieser Aufgabe gehört 

vielmehr in den Katalog der Aufgaben eines Unternehmens, auf deren op-

timale Erfüllung die Eigentümer ebenso wie alle übrigen Stakeholder einen 

berechtigten Anspruch haben.  

2 Welche Instrumente bieten sich an? 

Unbestritten ist zunächst das unmittelbare Instrumentarium des Engage-

ments in Interessenverbänden. Dieses erfolgt durch finanzielle Beiträge, 

persönliches Engagement usw. Als Corporate Citizen überschreitet ein 
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Unternehmen jedoch die Grenze der unmittelbaren Interessenvertretung 

und nimmt als Bürger die Gesamtheit in den Blick. Es trägt zur Aufdeckung 

und Behebung von Mißständen und Ungleichheiten bei, zur Bereicherung 

des Lebens aller Bürger, zur nachhaltigen Sorge um die natürlichen und 

kulturellen Werte, und es leistet einen Beitrag zum sozialen Frieden. Letzt-

lich liegt gerade dies auch im Eigeninteresse jeden Unternehmens. Damit 

ist auch unterstrichen, daß Corporate Citizenship stets Eigeninteressen und 

allgemeine Interessen verbindet. Eine ethisch begründbare Abwägung ist 

gefordert, nicht ein selbstverleugnerischer Altruismus. 

Dennoch beinhalten die weiteren Instrumente des Corporate Citizenship 

traditionell die Kommunikation mit dem primär gemeinwohlkonzentrierten 

Umfeld, in praktischen Begriffen ausgedrückt die Sach-, Zeit- und Dienst-

leistungsspenden an sog. gemeinnützige Organisationen. Hierfür hat sich 

gerade in den letzten Jahren eine Fülle von interessanten Modellen und 

Verfahren entwickelt. Betrachtet man andererseits die Gesamtheit der Un-

ternehmen, so ist ein erheblicher Optimierungsbedarf nicht zu übersehen.  

Neben der Nutzung eigener Stärken, sei es aus dem Gegenstand des Un-

ternehmens, dem Standort oder den tatsächlich vorhandenen personellen 

Ressourcen, ist eine offene Berücksichtigung der strategischen wirtschaftli-

chen Interessen des Unternehmens durchaus Teil einer erfolgreichen Stra-

tegie. Den Bogen zu überspannen, d.h. z.B. das Corporate Citizenship un-

mittelbaren PR-Anliegen unterzuordnen, ist regelmäßig kontraproduktiv. 

Interessant ist hingegen die Erarbeitung einer Strategie, die mehrere In-

strumente miteinander kombiniert. Hierzu gehören auch wirtschaftliche In-

strumente, etwa das Sponsoring, das formal überhaupt keine altruistische 

Komponente enthält, sondern ein Geschäft auf Gegenseitigkeit darstellt. Im 

besonderen Maße gehört hierzu auch die Verbindung mit Corporate 

Responsibility, d.h. etwa mit einem verantwortungsvollen Umgang mit Ar-

beitsplätzen, menschengerechter Betriebsführung usw. Wie so oft gilt auch 

hier der Gesichtspunkt der Umwegrentabilität.  

Die Gründung eines eigenen Corporate Citizenship Instruments, z.B. einer 

gemeinnützigen Stiftung, kann das schon vorhandene Instrumentarium 

wirksam ergänzen oder vervollständigen. Die hier skizzierte Liste ist jeden-
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falls nicht komplett, sondern soll verdeutlichen, daß die Orchestrierung ei-

ner Palette von parallelen Optionen am ehesten zielführend ist.  

3 Welches Interesse haben Unternehmen an Corporate  
Citizenship? 

Neben den rein wirtschaftlichen Erfolgsfaktoren ist die nicht monetäre Per-

formance mittel- und langfristig für eine positive Unternehmensentwicklung 

ausschlaggebend. Nicht nur, daß bestimmte unternehmerische Ziele leich-

ter oder besser erreicht werden, wenn diese in einem günstigen, unter-

nehmerfreundlichen Klima verfolgt werden können. Nicht nur, daß man in 

einem harmonischen Umfeld besser lebt, vielleicht auch besser schläft. Gut 

angesehen zu sein gehört zu den Selbstverwirklichungszielen des Men-

schen. Dies gilt gerade auch für Mitarbeiter von Unternehmen.  

Das Interesse ist jedoch noch weitergehend. Untersuchungen, etwa von 

Robert Putnam, haben gezeigt, daß die Bildung von Sozialkapital in den 

freiwilligen selbstorganisierten und von der Erwerbsarbeit nicht erfaßten 

Zusammenschlüssen erfolgt. Dieses Sozialkapital wird als sozialer Kitt der 

Gesellschaft, aber auch gerade im Unternehmen benötigt und verbraucht. 

Bedenkt man, daß die Partner der Unternehmen bei der Nutzung der ge-

nannten Instrumente regelmäßig die Organisationen des Dritten Sektors 

oder der Zivilgesellschaft sind, so wird deutlich, daß gerade diese Organi-

sationen mit den für die Bildung des Sozialkapitals als notwendig identifi-

zierten Zusammenschlüssen weitgehend identisch sind. Das Interesse der 

Unternehmen an einer Zusammenarbeit mit diesen läßt sich gerade auch 

daraus begründen. Funktionierende Märkte und wirtschaftlicher Erfolg be-

ruhen zu einem nicht unbeträchtlichen Teil hierauf. Dennoch ist nicht zu 

übersehen, daß diese Dimension am schwersten verständlich ist. Nicht 

Verkaufs- oder Marketingerfolg, sondern strategischer Unternehmensent-

wicklungserfolg steht im Mittelpunkt. Das Element der persönlichen Vorlie-

ben von Entscheidungsträgern wird in der Priorität auf den 2. Platz verwie-

sen. Die Zuständigkeit im Unternehmen müßte konsequenterweise verän-

dert werden.  
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4 Die Kosten von Corporate Citizenship 

Ein strategisch bestimmtes Corporate Citizenship ist nicht zum Null-Tarif zu 

verwirklichen. Dem Unternehmen entstehen hierfür Kosten, wobei die Be-

sonderheit darin besteht, daß ein Teil dieser Kosten keine Betriebsausga-

ben darstellt. Dies gilt nicht für das echte Sponsoring – eine betriebliche 

Aufwendung – und ebenso nicht für Maßnahmen der Corporate Responsi-

bility. Doch selbst bei Sponsoring und Aspekten von Corporate Social 

Responsibility sind klassische Unternehmensberater in der Regel wenig 

sensibel für die strategische Notwendigkeit solcher Kosten. PR-Abteilungen 

bringen für die strategischen Gesetzmäßigkeiten kaum Verständnis auf. 

Hierdurch schleicht sich gerade in Großunternehmen, oft erst im Vollzug, 

das Gift der unmittelbaren Unternehmensrelevanz in die Corporate Citi-

zenship Strategie ein.  

Die Kosten des Spendens von Zeit, insbesondere wenn es um Dienste für 

Organisationen geht, werden traditionell unberücksichtigt gelassen, führen 

aber unter dem Einfluß von externen Beratern heute häufig zur Beendigung 

von Partnerschaften. In der Tat waren sie in der Vergangenheit häufig von 

persönlichen Neigungen bestimmt. Der strategische Zusammenhang war 

nicht erkennbar, so daß in Großunternehmen der Rechtfertigungsdruck 

bestätig stieg und steigt.  

Besonders markant ist jedoch das Problem der Großunternehmen bei der 

Rechtfertigung von Geldspenden, die aus steuerlichen Gründen aus dem 

Gewinn kommen. Dieser freilich steht den Eigentümern zu. Besonders in 

der Publikumsgesellschaft können die Aktionäre durchaus argumentieren, 

daß ihnen der volle Gewinn zusteht, mit dem sie nicht zuletzt auch als Phi-

lanthropen tätig werden können. Das Management muß sich somit für die 

Zurückhaltung von Gewinnanteilen mit Unternehmensinteressen rechtferti-

gen. Diese müssen aus steuerlichen Gründen gegenüber den Finanzbe-

hörden vernachlässigt werden. Ob also eine Publikumsgesellschaft phi-

lanthropisch tätig werden darf, muß zumindest als strittig bezeichnet wer-

den. Dies gilt vor allem, wenn in der Praxis regelmäßig Neigungen und Vor-

lieben des Managements die Ziele und das Instrumentarium bestimmen.  
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5 Das Spezifikum von Familienunternehmen 

Das oben beschriebene Konfliktpotential ist in eigentümergeführten Unter-

nehmen deutlich geringer. So verfolgen Familienunternehmen in der Regel 

nicht nur langfristigere Ziele; auch der kleinere Eigentümerkreis erleichtert 

die Konsensfindung über Ziele des Corporate Citizenship und der philanth-

ropischen Aktivitäten im engeren Sinn. Eigentümerunternehmer können die 

Schnittmenge zwischen monetärer und nicht monetärer Performance steu-

ern und zugleich mit Impulsen für beide bestimmen.  

Ein weiterer entscheidender Faktor kommt hinzu, der in der allgemeinen 

Diskussion des beginnenden 21. Jahrhunderts seinen Widerhall findet. Ge-

sellschaftsentwicklung, so die herrschende Meinung, ist wesentlich von der 

Stärkung der Integrations- und Partizipationsfaktoren in der Gesellschaft 

abhängig. Die im Staatsverbund erkennbaren antipartizipatorischen und 

desintegrativen Tendenzen sind wesentliche Ursache der Probleme, mit 

denen wir konfrontiert sind. Wesentliches Ziel von Coporate Citizenship 

muß es daher im Sinne der Erzeugung von sozialem Kapital sein, solchen 

Tendenzen entgegenzuwirken. Dieses Ziel von Corporate Citizenship ist 

unmittelbar deckungsgleich mit den Interessen der Unternehmen, deren 

Eigentümerstruktur auf Verbindungen beruht, die weit über das Unterneh-

men hinausgehen, klassisch sichtbar im Familienunternehmen. Auch hier 

gehört Integration und Partizipation zu den entscheidenden Erfolgsvoraus-

setzungen. Das heißt, ein gemeinsames, an möglichst vielen der dispara-

ten Talente der Familienmitglieder orientiertes Konzept des Bürgerenga-

gements trägt auch zum Zusammenhalt der Familie entscheidend bei. Um-

gekehrt hat dies den Effekt, daß klassische Unternehmerqualitäten unmit-

telbar auch in diesem Feld einsetzbar sind, so daß Unternehmen dieser Art 

im Erfolg ihres Corporate Citizenship einen erheblichen Wettbewerbsvorteil 

in Anspruch nehmen können.  
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6 Schlußfolgerungen 

Durch eine Optimierung der nichtmonetären Performance wird nicht nur 

Bürgerverantwortung wahrgenommen, sondern auch der Gesamtunter-

nehmenserfolg langfristig und nachhaltig optimiert. Allerdings ist hierfür 

eine strategische qualitätsbewußte Nutzung des Instrumentariums unerläß-

liche Voraussetzung. Eine unternehmerisch kreative Kombination von In-

strumenten, Tätigkeitsfeldern (z.B. Bildung, Kultur, Sozialwesen, Umwelt 

usw.) und Talenten und eine wirksame Abwägung von gesellschaftlichen, 

unternehmerischen und privaten Zielen dienen dazu, diese nichtmonetäre 

Performance deutlich zu verbessern. Hierzu gehört, daß kurzfristige PR- 

oder andere Ziele durch eine langfristige strategische Steuerung ersetzt 

werden.  

Hierdurch wird zugleich ein anderes Ziel erreicht. Die Partnerorganisatio-

nen in der Zivilgesellschaft weisen nicht selten gravierende Management-

defizite auf. Unternehmer, die mit gesellschaftlicher Vision und unterneh-

merischem Antrieb und Können an ihre Aufgabe herangehen, können hier-

an wirksam etwas ändern. Durch eine Optimierung der Strategie auf der 

Unternehmensseite werden Sozialunternehmer gewonnen, d.h. Unterneh-

mer, deren 1. Priorität nicht die Gewinnerzielung, sondern die Verwirkli-

chung eines ideellen Ziels darstellt, die aber im übrigen mit der gleichen 

Vision und den gleichen Werkzeugen an ihre Arbeit herangehen. Wenn es 

gelingt, gerade aus den in unternehmensverbundenen Familien vorhande-

nen Ressourcen Unternehmer zu rekrutieren, die außerhalb klassischer 

Märkte tätig werden und an der Lösung gesellschaftlicher Fragen unter-

nehmerisch herangehen, kann Corporate Citizenship tatsächlich einfluß-

reich und entscheidungsbestimmend werden.  
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