


Vorwort der Herausgeber*innen

Der Stoffwechsel moderner Gesellschaften mit ihrer nattrlichen Umwelt
ist nicht nachhaltig. Systematisch werden Okosysteme Ubernutzt und
endliche Ressourcen verbraucht. Die Folgen dieses Raubbaus verdndern
nicht nur die ékologischen und klimatischen Bedingungen des Erdsystems
grundlegend, sondern bedrohen zunehmend die natirlichen Versorgungs-
systeme menschlicher Gesellschaften. Vor diesem Hintergrund ist in den
vergangenen Jahren zuerst in den Umwelt- und Nachhaltigkeitswissen-
schaften ein neuer Forschungszweig entstanden, der sich mit der Trans-
formation moderner Gesellschaften in Richtung Nachhaltigkeit befasst.

Die vom Norbert Elias Center (NEC) der Europa-Universitat Flensburg
herausgegebene Reihe ,Transformationen® erdffnet dezidiert sozial- und
kulturwissenschaftlichen Perspektiven auf sozial-Okologische Transfor-
mationsprozesse. Denn die Theorien, Methoden und bestehenden Wis-
sensbestdande der Sozial- und Kulturwissenschaften sind in der Forschung
zur Transformation im Kontext der Nachhaltigkeit noch immer unter-
reprasentiert. Dies driickt sich nicht zuletzt in der unkritischen Ubernahme
von Konzepten aus den Natur- und Umweltwissenschaften aus, die den
gesellschaftlichen Charakter der heutigen Nachhaltigkeitskrise verschlei-
ern. Beispiele hierfur waren das sogenannte ,Anthropozan“ oder die Rede
vom ,,anthropogenen Klimawandel“. Denn es ist nicht ,der Anthropos®, der
Mensch als Gattungswesen, fur die strukturelle Ubernutzung der auBer-
menschlichen Natur verantwortlich. Vielmehr ist die kontinuierliche Uber-
nutzung 6kologischer Systeme das Resultat eines bestimmten Vergesell-
schaftungs- und Vergemeinschaftungsmodus. Die Charakteristika dieses
spezifischen gesellschaftlichen Stoffwechsels mit der Natur - wie die ka-
pitalistische Wachstumswirtschaft, Hyperkonsum, soziale Beschleunigung
oder technische Entwicklung - zu identifizieren, zu verstehen und zu erkla-
ren ist origindre Aufgabe der Sozial- und Kulturwissenschaften.

Dies ist also das inhaltliche Anliegen der Buchreihe ,Transformationen®,
die ihren Gegenstand im Plural definiert, da wir davon ausgehen, dass es
eine einheitliche und synchrone Transformation der gesellschaftlichen Na-
turverhaltnisse nicht gibt bzw. geben kann; zu heterogen sind im inter-
nationalen Vergleich, aber auch innergesellschaftlich, die 6konomischen,
kulturellen oder auch energetischen Voraussetzungen fur Transforma-
tionsprozesse. Daher werden in den folgenden Jahren in der Reihe For-
schungsarbeiten veroffentlicht, die die gesellschaftlichen Aspekte zeit-
gendssischer Umweltverdnderungen mit einem sozialwissenschaftlichen
Instrumentarium (methodisch und theoretisch) ergrinden.



Hinzu kommen Untersuchungen, bei denen die systematische Beschafti-
gung mit historischen Transformationsprozessen im Vordergrund steht.
Denn eine Analyse gesellschaftlicher Veranderungsprozesse in der Ver-
gangenheit erlaubt nicht zuletzt auch Rlckschllsse auf die Mdglichkeiten
und Grenzen der Gestaltung gesellschaftlichen Wandels. Ein solches Wis-
sen ist unabdingbar fur Akteurinnen und Akteure des Wandels, aber auch
far eine Transformationsforschung, die nicht gesellschaftstheoretisch naiv
und historisch blind sein will.

Bisher sind in der Reihe die folgenden Titel publiziert:

Band 1: Bernd Sommer/Harald Welzer: Transformationsdesign. Wege in
eine zukunftsfahige Moderne. 2014.

Band 2: Annett Entzian: Denn sie tun nicht, was sie wissen. Eine Studie zu
Okologischem Bewusstsein und Handeln. 2015

Band 3: Jorit Neubert: Es war ein naturverbundenes Leben ... Die Wahr-
nehmung von Natur und Umwelt im Kontext extremen gesellschaftlichen
Wandels in der Volksrepublik China. 2015

Band 4: Martin David/Sophia Schénborn: Die Energiewende als Bottom-up-
Innovation. Wie Pionierprojekte das Energiesystem verandern. 2016

Band 5: Karin Schirmann: Die Stadt als Community of Practice. Potentiale
der nachhaltigkeitsorientierten Transformation von Alltagspraktiken. Das
Beispiel Seattle. 2016

Band 6: Miriam Schad: Uber Luxus und Verzicht. Umweltaffinitat und umwelt-
relevante Alltagspraxis in prekaren Lebenslagen. 2017

Band 7: Maike Boecker: Aus Katastrophen lernen? Wahrnehmungen, Deu-
tungen und Konsequenzen des Oderhochwassers von 1997. 2018

Wir danken dem oekom verlag fur die Zusammenarbeit bei der Heraus-
gabe der Buchreihe sowie der Europa-Universitat Flensburg fur die her-
vorragenden Arbeitsbedingungen, die Publikationsprojekte wie dieses
ermoglichen.

Michaela Christ, Bernd Sommer & Harald Welzer
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Zunachst muss ich Harald Welzer danken, der mich nicht nur zu
dieser Arbeit ermunterte, sondern mir auch immer wieder das Ver-
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Ahnlich wichtig waren Bernd Sommer und Klara Stumpf, die das
gesamte Vorhaben begleitet und mich weit tiber die Laufzeit unse-
res Forschungsprojekts ,,Gemeinwohl-Okonomie im Vergleich
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Kriften unterstiitzt haben. Dem Norbert Elias Center for Transfor-
mation Design & Research (NEC), der Europa-Universitdt Flens-
burg und dem Land Schleswig-Holstein danke ich fiir die finanziel-
le Unterstiitzung der Promotion. Bei Uwe Schneidewind mochte
ich mich fiir die Zweitbegutachtung und sehr gute, kritische Hin-
weise bedanken.

Jana Gebauer, Jasmin Wiefek und Luise Tremel danke ich fiir
das geteilte Schicksal und das ausdauernde, konstruktive Mitden-
ken bis in die letzten Winkel dieser Dissertation. Fiir blindes Ver-
stehen und die gemeinsame lange Wanderung iiber Berge und
durch Téler des Promotionsprozesses danke ich Katja Plachov,
Alev Coban, Stephanie Freide und natiirlich (Dr.!) Mona Friedrich
als lebendigem Gipfelkreuz.

Fiir ihre Zeit und Einblicke in ihre Expertise mochte ich den
Teilnehmerinnen und Teilnehmern der Unternehmensworkshops
sowie Stefanie Deinert, Walter Pfeil, Thomas Behrends und Martin
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Winkler und noch einmal Luise Tremel fiir die tolle, verlédssliche
Zusammenarbeit und grandiose Workshop-Moderationen. Beson-
ders bei Michaela Christ, aber auch beim gesamten NEC-
Transformationskolleg mdchte ich mich fiir kritische Diskussionen
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und viele gute Erkenntnisse bedanken. Fiir konstruktiven Aus-
tausch im Projektzusammenhang schicke ich ein Dankeschon nach
Kiel zu Ralf Kéhne und Ludger Heidbrink. Fiir ihre Grafikkunst
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Meinen Eltern, Jannis, meinen Grof3eltern, meinem Uropa, mei-
nem Mitbewohner Andreas Jacob, meinen Freundinnen und Freun-
den danke ich dafiir, dass sie mir stets die Unterstiitzung und den
Raum gegeben haben, um diese Arbeit in meiner eigenen Weise
voranzubringen, auch wenn vielleicht nicht alles immer nachvoll-
ziehbar war. Bei meiner guten Mutter bedanke ich mich auflerdem
besonders fiir das geduldige Korrekturlesen von 260 Textseiten.

Zuletzt geht mein iiberbordender Dank an Raven Musialik, der
mir mit seiner Zuversicht und Klugheit in jedem Moment mein
Anker war und ist.

Und ich danke Dead Moon fiir den Song ,It's O.K.“, der mir
nicht selten Zweifel und Fragezeichen aus dem Kopf geschrammelt
hat: This is my choice, this is my voice.

Josefa Kny



2 Gemeinwohl-Okonomie und
GroRunternehmen

Diese Arbeit widmet sich der Frage nach der Gemeinwohlorientie-
rung (im Sinne der GWO) von Grofunternehmen. Beide Elemente
werden nachfolgend genauer bestimmt. Zunéchst wird anhand des
zentralen Instruments der GWO-Bewegung, der Gemeinwohl-
Bilanz, herausgearbeitet, wie unternehmerische Gemeinwohlorien-
tierung gefasst wird (Kap. 2.1). Danach wird das hier zugrunde
gelegte Verstindnis von multinationalen Grofunternehmen defi-
niert (Kap. 2.2). Im néchsten Schritt wird der bisherige Stand der
noch jungen Forschung zur GWO nachgezeichnet (Kap. 2.3). Dabei
wird deutlich, dass es fiir den konkreten Forschungsgegenstand
zwar fruchtbare Ausgangspunkte gibt, bislang jedoch keinen eigen-
stindigen wissenschaftlichen Diskurs. Aus diesem Grund wird das
Vorhaben zuletzt in relevante verwandte Forschungsfelder einge-
ordnet (Kap. 2.4). Denn GroBunternchmen werden seit langem
untersucht — in wirtschaftswissenschaftlichen und anderen For-
schungsfeldern. Auch in der sozial-6kologischen Transformations-
und Transitionsforschung erfahren sie — oft unter dem Stichwort
,incumbents‘ — in den letzten Jahren zunehmend Aufmerksamkeit.

2.1 Die Gemeinwohl-Bilanz und ihre Verortung
in bestehenden Diskursen

Die Gemeinwohl-Bilanz gilt als das ,,Herzstiick (Felber 2014,
S. 39) der GWO-Bewegung und soll messen, ,,wie die zentralen
Verfassungswerte, die das Gemeinwohl komponieren, von den
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Unternehmen gelebt werden (ebd., S. 37). Sie soll also dazu die-
nen, das gemeinwohlorientierte Handeln von Unternehmen im
Detail sicht- und nachvollziehbar zu machen. In ihr driickt sich aus,
wie die GWO unternehmerische Beitrige zum Gemeinwohl defi-
niert und bewertet. Deshalb wird sie hier genauer vorgestellt. Die
Gemeinwohl-Bilanz wurde zur praktischen Umsetzung in Unter-
nehmen entwickelt. Um ihre Relevanz fiir Fragestellungen in der
sozial-6kologisch orientierten Forschung darzustellen, werden ihre
Anforderungen anschlieBend nach bestehenden wissenschaftlichen
und gesellschaftlichen Diskursen und Konzepten systematisiert und
zusammengefasst.

Welche Anforderungen stellt die GWO in der Gemeinwohl-
Matrix (Version 4.1%) im Detail? Sie kreuzt fiinf sogenannte ,Be-
rithrungsgruppen‘ bzw. Stakeholder mit fiinf zentralen gesellschaft-
lichen Werten, die zugleich auf weit verbreitete Verfassungswerte
rekurrieren (vgl. Felber 2015). Die Beriihrungsgruppen sind erstens
Lieferant*innen, zweitens Geldgeber*innen und drittens Mitarbei-
ter*innen inkl. Eigentiimer*innen’. Kund*innen, Wettbewer-
ber*innen (GWO-Begriff: ,Mitunternehmen®), Produkte und
Dienstleistungen sind in einer vierten Gruppe zusammengefasst
ebenso wie das sogenannte ,gesellschaftliche Umfeld® als fiinftes,
das sich aus Region, demokratischem Souverin®, Zivilgesellschaft,

* Die Gemeinwohl-Matrix 4.1 wurde in der Bilanzierungspraxis im Mai 2017 von
der iiberarbeiteten Version 5.0 abgeldst. Da sdmtliche Erhebungen und Bewertungen
auf Grundlage der Version 4.1 durchgefiihrt wurden, bezieht sich die gesamte
Forschungsarbeit darauf. Fundamentale inhaltliche Unterschiede gibt es zwischen
den Versionen nicht; eher handelt es sich um Umstrukturierungen (prominent von
17 auf 20 Indikatoren) und begriffliche Anpassungen mit dem Ziel, logische Konsis-
tenz und Klarheit herzustellen, beispielsweise auch hinsichtlich der Anschlussfahig-
keit an die Vorgaben zur EU-Richtlinie zur nicht-finanziellen Berichterstattung (vgl.
GWO 2017). So heiBen die ,Indikatoren® in der aktualisierten Version ,Themen®,
und die ,Subindikatoren® sind ,Aspekte*.

3 In der Gemeinwohl-Matrix 4.1 werden die Eigentiimer*innen den Mitarbeitenden
zugerechnet, da im Idealfall beide Gruppen deckungsgleich sind. In der Version 5.0
hingegen gehoren Eigentiimer*innen zur Gruppe der Finanzpartner*innen, ,,da hier
groBere Uberlappung als mit jener der Mitarbeitenden besteht* (GWO 2017, S.12).

° Felber schreibt dazu in seinem Buch ,Gemeinwohl-Okonomie‘: ,,[...D]ie souveri-
ne Macht in einem Staat muss in den Hénden der Bevolkerung liegen, und nicht bei
der Regierung oder dem Parlament.” (Felber 2014, S. 137).
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Mitmenschen, zukiinftigen Generationen und Natur zusammen-
setzt. Gekreuzt werden diese fiinf Gruppen mit den Werten ,Men-
schenwiirde®, ,Solidaritit, ,Okologische Nachhaltigkeit*, ,Soziale
Gerechtigkeit* sowie ,Demokratische Mitbestimmung und Transpa-
renz‘.” Die Themen, die sich an den Schnittstellen ergeben, finden
sich iiberblicksméBig in der nachfolgenden Abbildung. Jedes The-
ma ist in zwei bis fiinf Subindikatoren untergliedert. Dariiber hin-
aus definiert die GWO zu jedem Wert spezifische Negativkriterien,
welche die Tabelle ebenfalls enthilt.

Das Handbuch zur Gemeinwohl-Bilanz 4.1 kontextualisiert und
konkretisiert die Anforderungen durch inhaltliche Einfiihrungen zu
den jeweiligen Indikatoren, Leitfragen, Anwendungsbeispiele
sowie Detail- und Hintergrundinformationen (vgl. GWO 2013). Zu
den einzelnen Subindikatoren gibt es jeweils verschiedenen Erfiil-
lungsstufen, denen stichpunktartig verschiedene bzw. zunehmend
viele Leistungen im jeweiligen Bereich zugeordnet werden. Die
Abstufungen unterteilen sich in ,erste Schritte (0-10 %),
,fortgeschritten (11-30 %), ,erfahren (31-60 %)‘ und ,vorbildlich
(61-100 %)°. Dabei geben die Prozentangaben ndherungsweise an,
inwieweit der Subindikator insgesamt erfiillt ist. Laut GWO sollen
sie aber in der Bewertung nicht genauer als in 10-Prozent-Schritten
angegeben werden (vgl. GWO 2013). Teilweise ergéinzen Differen-
zierungsmerkmale wie Unternehmensgrole, Marktmacht oder
Branche die Bewertung, die zusitzlich beriicksichtigt werden sol-
len.

Eine Besonderheit der Gemeinwohl-Bilanz im Vergleich mit
anderen CSR-Instrumenten ist die genaue Quantifizierung der
Bewertung (vgl. Ritter 2017). Jedem Indikator ist eine bestimmte
Punktzahl zwischen 30 und 90 zugeordnet. Auch die Subindikato-
ren sind in drei Relevanzstufen gewichtet: niedrig, mittel und hoch.
Mit der Punktzahl geht eine bestimmte Relevanzsetzung einher. So
erhilt die ,innerbetriebliche Transparenz und Demokratie dreimal

" Die Gemeinwohl-Matrix 5.0 fasst die Werte ,Solidaritit‘ und ,Soziale Gerechtig-
keit* sowie die dazugehdrigen (Sub-)Indikatoren zusammen. Zugleich wurden die
Themen fiir Lieferant*innen und Finanzpartner*innen von nur einem in jeweils vier
Indikatoren bzw. Themen aufgeschliisselt. So ergibt sich eine gleichmafige Matrix
mit viermal fiinf Feldern.
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so viel Gewicht wie die ,gesellschaftliche Transparenz und Mitbe-
stimmung*.® Die Negativkriterien, die groBtenteils mit Gesetzesver-
stofen verbunden sind, wiegen mit 100 bis 200 Minuspunkten
besonders schwer. Insgesamt kann ein Unternechmen, das sdmtliche
Kriterien vollstdndig und keine Negativkriterien erfiillt, 1000 Plus-
punkte erhalten.

Mess- und Vergleichbarkeit des unternehmerischen Engage-
ments sind erkldrte Ziele der Gemeinwohl-Bilanzierung (vgl. Fel-
ber 2014). Die Punktevergabe aber ist sowohl innerhalb der Bewe-
gung als auch bei gemeinwohlbilanzierenden Unternechmen umstrit-
ten. Aus verschiedenen Griinden: Inhaltlich kann beispielsweise ein
schlecht bewerteter O0kologischer Bereich mit besonders guten
sozialen MaBnahmen in der Gesamtpunktzahl gewissermallen
kompensiert werden (vgl. GWO 2013). Zudem sind die Anforde-
rungen bei vielen Subindikatoren eher qualitativer Natur, sodass die
Ubersetzung in Zahlen abstrakt und von der subjektiven Einschit-
zung der bewertenden Personen abhingig ist. Damit ist sie ohne
argumentative Fundierung auch schwer nachvollziehbar. Die
Punktzahl schafft also eine Scheinprézision; die Vergleichbarkeit
bleibt schwierig. Mit Blick auf den Prozess strebt die GWO eine
breite Partizipation fiir die Weiterentwicklung der Matrix an. In die
Relevanzdiskussion des Indikatorensystems ist bislang aber nur
eine kleine Gruppe involviert bzw. scheint iiberhaupt daran interes-
siert (vgl. Ritter 2017). In der Kommunikation hat das quantitative
Ergebnis fiir gemeinbilanzierende Unternehmen bislang trotz seiner
umstrittenen  Aussagekraft zudem eine hohere (mediale)
Aufmerksamkeit als von der GWO und den Unternchmen selbst
intendiert (vgl. Meynhardt/Fréhlich 2017). Aufgrund dieser Kont-
roverse sowie eines methodischen Zugangs, der eine derartige
Genauigkeit in der Bewertung weder erfordert, noch zuldsst (vgl.

8 Wiihrend die Relevanzsetzungen in den Subindikatoren bzw. Aspekte in der Matrix
5.0 erhalten bleiben, erfahren die einzelnen Indikatoren bzw. Themen eine ,,variable
Gewichtung® (GWO 2017, S. 11). Danach ist die Gleichgewichtung aller Indikato-
ren die Ausgangssituation, die abhédngig von Faktoren wie u.a. Unternehmensgrof3e
und Branche individuell an das jeweilige Unternehmen und seine Aktivititen ange-
passt wird (vgl. ebd.).
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Kap. 3), bleiben die Gemeinwohl-Punkte in dieser Arbeit bewusst
unberiicksichtigt.

Der detaillierte Blick auf die Gemeinwohl-Matrix wird nachfol-
gend mit dem Bezug auf gingige wissenschaftliche und gesell-
schaftliche Diskurse und Konzepte verkniipft. Grundsitzlich be-
trachten die Indikatoren der Gemeinwohl-Bilanz zwei zentrale
Dimensionen, in denen Gemeinwohlbeitrige von Unternehmen
angesiedelt sind: die gesellschaftliche und die 6kologische. Dies
entspricht einem Nachhaltigkeitsverstindnis im Sinne ,.einer ethi-
schen Grundhaltung, die individuelle Freiheit als Freiheit in Ver-
antwortung fiir die natiirliche Umwelt und die soziale Mitwelt
versteht (Michelsen/AdomBent 2014, S. 26), wie sie in Deutsch-
land der Sachverstindigenrat fiir Umweltfragen prigte (vgl. SRU
1994). In der GWO-Grundannahme, dass dkonomisches Handeln in
erster Linie sozialen und &kologischen Zielen dient statt Selbst-
zweck zu sein, findet sich diese Haltung wieder (vgl. Sanchis et al.
2019, Felber 2014, GWO 2013). Das Nachhaltigkeitsverstindnis
weicht somit von dem weit verbreiteten Drei-Sdulen/Dimensionen-
Modell der Nachhaltigkeit ab, das 6kologische, soziale und 6ko-
nomische Aspekte gleichrangig behandelt (vgl. Tremmel 2004).

Die okologische Dimension wird in der Gemeinwohl-Bilanz vor
allem durch Kriterien adressiert, die auf die Reduktion des Res-
sourcenverbrauchs und Okologischer Folgewirkungen abzielen.
Dies gilt fiir MaBnahmen, um beispielsweise eine nachhaltige Mo-
bilitdt von Mitarbeiter*innen zu schaffen (vgl. ACE 2018, Gotz
2011), ebenso wie fiir die Suffizienzorientierung von Geschéaftsmo-
dellen (vgl. Sachs 2015, Bocken/Short 2016, Mewes/Gebauer
2015). Die gesellschaftliche Dimension umfasst die drei Kerninhal-
te soziale Standards, (Unternehmens-)Transparenz und Beteiligung
bzw. Kooperation. Soziale Standards schlieBen dabei Themen ein
wie Arbeitsbedingungen, Gesundheitsfiirsorge und Menschenrechte
(vgl. ILO-Normen, SA 8000; Scherer/Blickle 2002, Treutner 2018).
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Abbildung 1

Transparenz meint, dass Informationen offengelegt werden, um
unternehmerische Verantwortung darzustellen und Beteiligung

iberhaupt zu erméglichen (vgl. ,organizational transparency bei

Schnackenberg/Tomlinson 2016). Damit geht das Konzept iiber ein

Verstindnis von Transparenz als Mittel der Korruptionsbekdmp-
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fung hinaus, das insbesondere die NGO Transparency International
pragt (vgl. TI 0.D.). Beteiligung bzw. Mitbestimmung bezieht sich
auf Mitarbeiter*innen (vgl. Milert/Tschirbs 2016, Streeck/Kluge
1999), Kund*innen und die weitere Umwelt. Damit reicht das
Mitbestimmungsverstindnis der GWO weiter als das der Corporate
Citizenship bzw. CSR, welche die Kommunikation mit den An-
spruchsgruppen durch sogenannte Stakeholder-Dialoge eher als
unverbindlichen Austausch auffassen.® Mit Blick auf Lieferant*in-
nen und die Branche ist der Ausdruck Unternehmenskooperation
gebriuchlich (vgl. Kilich 2011). Hier nimmt die GWO mit der
,Solidaritdt (mit Mitunternehmen)‘ eine deutliche normative Set-
zung vor. Alle in der Gemeinwohl-Matrix verwendeten Begriffe
und Konzepte lassen sich somit direkt oder indirekt auf verschiede-
ne bestehende Forschungsfelder und Diskurse beziechen.

Wie bereits erwihnt, verweist in der Gemeinwohl-Matrix zu-
dem jeder Indikator auf eine bestimmte sogenannte ,Berithrungs-
gruppe‘. Hierin zeigt sich die begriffliche Ndhe zum Stakeholder-
Konzept, auch wenn die GWO keinen expliziten Bezug zu einer der
zahlreichen Stakeholder-Definitionen herstellt.!® Zu diesem Schluss
kommen auch Sanchis et al. (2019). Generell gilt als Stakeholder
»any group or individual who can affect or is affected by the
achievement of an organization’s purpose (Freeman 2010 [1984],
S. 53). Zwar muss jedes Unternechmen seine Stakeholder laut
Freeman (ebd.) und auch Fifka (2011) individuell identifizieren und
einbeziehen, doch finden sich vielerorts géngige Klassifikationen

° Fifka (2011) schreibt dazu: ,,Solche institutionalisierten Dialoge geben zum einen
den verschiedenen Stakeholdern die Gelegenheit, ihre Interessen gegeniiber dem
Unternehmen zu duflern, und zum anderen erlauben sie es Unternehmen, die Anlie-
gen ihrer Anspruchsgruppen entsprechend bei der Planung und Ausgestaltung ihres
gesellschaftlichen Engagements zu beriicksichtigen. (ebd., S. 77).

10 GWO-Mitbegriinder Felber schreibt dazu im Juli 2018 per E-Mail an die Autorin,
dass das ,Matrix-Entwicklungsteam‘, dem Personen mit verschiedenen Hintergriin-
den (CSR, Organisationsentwicklung, Wirtschaftsethik, Unternehmenspraxis)
angehoren, keinen spezifischen wissenschaftlichen Stakeholder-Ansatz nutze:

,[...] entscheidend fiir die Auswahl war unser interner Austausch iiber Relevanz,
Vollstédndigkeit und Reihung/Zusammenlegung der uns am wichtigsten erscheinen-
den Stakeholder-Gruppen®.
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(vgl. Miles 2012).'" So bezeichnen Gamble und Kelly (2001) bei-
spielsweise Mitarbeiter*innen, Lieferant*innen, Regierung, lokale,
regionale und nationale Gemeinschaften, Banken und Teilha-
ber*innen als Stakeholder-Gruppen. Diese Unterteilung &hnelt
jener der Gemeinwohl-Matrix. Freeman selbst kartiert fiir eine
,sehr grofe Organisation® zwolf verschiedene Stakeholder-
Gruppen'?; in der Gemeinwohl-Bilanz explizit vertreten sind davon
(teils anders benannt): Eigentliimer*innen, die Finanzgemeinschatft,
Kund*innen, Mitarbeiter*innen, Wettbewerber*innen, Liefe-
rant*innen sowie zivilgesellschaftliche Gruppen. Eine fast identi-
sche Aufzahlung liefert exemplarisch die Global Reporting Initiati-
ve (vgl. GRI 2013)."* Die GWO fasst den Bereich des gesellschaft-
lichen Umfelds breiter als die Vorhergenannten: Region, Souverin,
zukiinftige Generationen, Zivilgesellschaft, Mitmenschen und
Natur (vgl. GWO 2013). Dies kann auch als erweiterte Version des
in der ISO 26000 geografisch bzw. auf Aktivititen bezogen defi-
nierten Gemeinschaftsbegriffs'# oder der ,lokalen Gemeinschaften®
der GRI (2013) betrachtet werden. In der Wirtschaftsethik wird der
Stakeholder-Ansatz auch explizit mit dem Gemeinwohlkonzept
zusammengedacht: So argumentiert Argandofa (1998), Gemein-
wohl konne als normatives Fundament fiir die Identifizierung von
Stakeholdern und ihrer Einbindung dienen; in diesem Sinne bein-
halten alle Beziehungen eines Unternehmens ,,an element of

! Fiir Freeman ist dabei entscheidend, ,,inwieweit eine Anspruchsgruppe in der Lage
ist, den Erfolg des Unternehmens zu beeinflussen® (Scherer 2010, S. 157). Laut
Scherer werde damit ,,die Stakeholder-Orientierung vollstindig zum Zwecke der
Gewinnerzielung instrumentalisiert™ (ebd., S. 157). Dieser Aspekt ist mit dem
GWO-Verstindnis der Stakeholder-Orientierung nicht kompatibel.

12 Insgesamt nennt Freeman ,,owners, financial community, activist groups, custom-
ers, customer advocate groups, unions, employees, trade associations, competitors,
suppliers, government, political groups™ (ebd. 2010 [1984], S. 55).

13 Der GRI-Leitfaden gibt folgende Beispiele fiir Stakeholder-Gruppen an: ,,civil
society; customers; employees, other workers, and their trade unions; local commu-
nities; shareholders and providers of capital; suppliers” (GRI 2013, S. 43).

14 ,Gemeinschaft* bedeutet [...] Wohngebiete oder andere soziale Einheiten, die
geographisch in unmittelbarer Néhe zu den Standorten der Organisation liegen oder
sich in Gebieten befinden, auf die sich die Aktivititen der Organisation auswirken.*
(ISO 2011, S. 88).
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common good“ (ebd., S. 1099).'® Daran ldsst sich das GWO-
Verstiandnis von Gemeinwohl und Verpflichtungen gegeniiber den
relevanten Stakeholdern ankniipfen.

Die Gemeinwohl-Matrix benennt zusétzlich einen Bereich, der
sich nicht direkt in den Stakeholder-Ansatz einfiigt: die Produkte
und Dienstleistungen eines Unternehmens. Diese stehen sowohl in
Zusammenhang mit den Lieferant*innen, die Materialien oder
Vorprodukte bereitstellen, als auch mit den Mitarbeiter*innen, die
Prozesse wie Produktgestaltung oder Einkauf verantworten, den
Kund*innen, die die Produkte nutzen, und dem gesellschaftlichen
Umfeld, das die sozialen und 6kologischen Einfliisse der Produkte
erfahrt.

Legt man die bis hierhin geschaffene Schablone der zentralen
inhaltlichen Dimensionen und des Stakeholder-Ansatzes an, 14sst
sich das Gros der Gemeinwohl-Indikatoren fassen. Zugleich blei-
ben einige (Sub-)Indikatoren {iibrig, die sich nicht in etablierte
Konzepte einordnen lassen. Sie sind insofern ,radikal’, als dass sie
sich kritisch zum gegenwértigen gesellschaftlichen und politischen
Mainstream und seinen Normen und Zielen verhalten. Dazu z&hlen
die gerechte Verteilung (a) der Arbeit mit Nicht-Vollzeit-
beschéftigung als Ideal und (b) des Einkommens mit einer klaren
Begrenzung der Einkommensspreizung, (c) die im Idealfall zins-
freie Finanzierung iiber Interessengruppen, (d) die Orientierung von
Produkten an Grundbediirfnissen, Suffizienz und gesellschaftlich
positiven Wirkungen (und im Umkehrschluss die sehr umfassende
Definition ,menschenunwiirdiger Produkte‘, inkl. Agrochemika-
lien, Alkohol auBer Wein und Bier, Transport auf dem Luftweg,
konventionelle Tierprodukte u.a.) sowie (e) dic Verwendung von
Gewinnen fiir Mitarbeiter*innen und sozial-6kologische Zwecke
statt ihrer Ausschiittung an (nicht-mitarbeitende) Kapitalgeber*in-
nen. Dabei bezieht sich letztere auf zwei Stakeholder-Gruppen:

15 Das Gemeinwohl von Unternehmen definiert Argandofia (1998) dabei als “the
fulfilment of the company’s purpose as a company: namely, to create the conditions
that will enable its members (that is to say, all those that have a part in the company)
to achieve their personal goals® (ebd., S. 1097). Dies werde von den Mitgliedern
dieser Gemeinschaft definiert, um die Recht und Pflichten zu identifizieren, die das
Unternehmen habe, um zum Gemeinwohl beizutragen (vgl. ebd.).
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Mitarbeiter*innen und gesellschaftliches Umfeld. Alle anderen
,radikalen Indikatoren lassen sich je einer Stakeholder-Gruppe
zuordnen.

In der nachfolgenden Abbildung wird die Systematik der Ge-
meinwohl-Indikatoren entsprechend der bis hierhin erlduterten
Aspekte iiberblickshaft {ibersetzt bzw. eingeordnet.

Der Blick ins Detail sowie die verschiedenen Beziige und Ein-
bettungen verdeutlichen, dass das Gemeinwohlkonzept, das die
GWO in ihrer Gemeinwohl-Bilanz ausdriickt, ein spezifisches ist.
Dies ist nicht verwunderlich, da das Gemeinwohl iiber Jahrzehnte
und Jahrhunderte unterschiedlich definiert, verwendet und auch
instrumentalisiert wurde (vgl. Kohne/Heidbrink 2017, Offe 2001,
Argafidona 1998). Felber (2014) betont, dass die Gemeinwohl-
Bilanz in ihrer aktuellen Form nur ein Ausgangspunkt sei, um
Gemeinwohl abzubilden; ausgereift sei das Instrument erst, wenn
es ,reprasentativ, priazise und anwendungsfreundlich® (ebd., S. 40)
sowie vor allem basisdemokratisch legitimiert sei.

In der Gemeinwohl-Bilanz schlieBt die GWO durch die Defini-
tion der ,Beriihrungsgruppen‘ bereits eine breite Gemeinschaft als
Adressatin des Gemeinwohls ein, die neben den direkten Stakehol-
dern auch Zivilgesellschaft, kommende Generationen und Natur
umfasst. Dabei soll das Gemeinwohl auf kommunaler bis hin zu
nationaler Ebene bestimmt werden, flankiert von supranationalen
Vereinbarungen (vgl. Felber 2014). Durch ihren hohen partizipati-
ven Anspruch wird die Gefahr gemildert, iiber Gemeinwohldefini-
tion und -messung paternalistisch zu verfiigen (vgl. Stumpf/
Sommer 2019). SchlieBlich manifestiert die GWO mit der Verwen-
dung des Gemeinwohlbegriffs sowohl einen inklusiven Anspruch
als soziale Bewegung als auch ein iibergreifendes Ziel. Einerseits
kann man ihr dabei vorwerfen, bisweilen die Debatte dariiber zu
verkennen, ob es das Gemeinwohl in Anbetracht pluralistischer
Gesellschaften und Aushandlungsprozesse iiberhaupt geben kann,
ob es erstrebenswert ist und inwiefern es die Gefahr des Miss-
brauchs durch jene birgt, die sich nur vermeintlich auf das Ge-
meinwohl berufen (vgl. Miinkler/Fischer 2002, Offe 2001), kurz:
ob Gemeinwohl der passende Begriff fiir das Anliegen der
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Bewegung ist. Andererseits klassifizieren Garriga und Melé (2004)
in ihrer Systematisierung relevanter CSR-Theoriestrdnge den soge-
nannten ,common good approach‘ explizit als einen Ansatz, gemaf
dem Unternehmen ethisch verpflichtet sind, soziale Verantwortung
wahrzunehmen. Konkret beschreibt er das Verhéltnis von Un-
ternehmen und Gesellschaft wie folgt: ,,business, as with any other
social group or individual in society, has to contribute to the
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common good, because it is a part of society [... and should be]
purely a positive contributor to the wellbeing of society.” (ebd.,
S. 62) Gemeinsamkeiten mit Ansétzen, die Nachhaltige Entwick-
lung und Stakeholder-Beziehungen fokussieren, werden dabei
deutlich (vgl. ebd.). Diese Definition lisst sich einwandfrei auf den
GWO-Ansatz anwenden. Entsprechend ist die Bewegung mit ihrem
Fokus auf dem Gemeinwohl kein Paradiesvogel, sondern kann in
bestehenden Schwirmen mitfliegen.

Die spezifische Auslegung der Gemeinwohlaspekte durch die
GWO und ihre bislang mangelnde Legitimation ldsst sich zweifels-
ohne kritisieren und optimieren. In diesem Sinne plddieren Meyn-
hardt und Frohlich (2017) dafiir, die Gemeinwohl-Indikatoren in
der Praxisanwendung als einen ,.hypothesengetriebene[n] Testlauf™
(ebd., S. 174) zu betrachten. Auch Felber (2014) strebt an, ,,dass die
attraktivsten und zustimmungsfahigsten ,Komponenten® verschie-
dener Alternativansitze in einem partizipativen Suchprozess zu
einer demokratischen Wirtschaftsordnung ,komponiert® werden*
(ebd., S. 10; vgl. Felber 2015). In diesem Sinne begreift auch die
vorliegende Arbeit die Ideen der GWO nicht als abschlieBende
Antwort auf die Frage nach einer sozial-6kologischen Wirtschafts-
orientierung, sondern als ein umfassendes Konzept sozialer und
okologischer Anforderungen, das erlaubt, mit Blick auf GrofBunter-
nehmen Veridnderungsmoglichkeiten und -hindernisse herauszuar-
beiten, aber auch Probleme und Ambivalenzen aufzuzeigen und
ernst zu nehmen.

2.2 GroRBunternehmen und theoretische
Grundannahmen

Die vorliegende Arbeit baut auf einem bestimmten Verstindnis von
Grofunternehmen auf. Zum einen betrifft dies die Definition der
Unternehmensgréfle und zum anderen Grundannahmen zur syste-
mischen Einbettung sowie Handlungs- und Entscheidungsfahigkeit
von Unternehmen, von denen die Untersuchung ausgeht. Um die
hier relevanten Annahmen zu fundieren, werden daher Beziige zu
verschiedenen Ansdtzen hergestellt, da in der Organisations-
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forschung bislang keine allgemeine Organisationstheorie vor-
herrscht (vgl. Preisendorfer 2016, Kiihl et al. 2009).

Begriffsdefinition: Groffunternehmen

Gemil gingigen Definitionen sind GroBunternehmen Organisatio-
nen, die iiber 250 bzw. 500 Menschen beschéftigen bzw. durch ihre
Geschiéftstatigkeiten mehr als 50 Millionen Euro umsetzen (vgl.
EC 0.D. bzw. IfM 0.D.). In dieser Arbeit werden Unternechmen mit
mehreren zehntausenden Mitarbeiter*innen und Tochterunterneh-
men in verschiedenen Lindern in den Fokus genommen. Es handelt
sich damit um multinationale GroBunternechmen. Dieser Begriff
wurde vielfach definiert (vgl. Diirmeier 2015). Hier soll die grund-
legende Definition nach Dunning und Lundan (2008) gelten, nach
der ein multinationales Unternehmen eines ist, ,that engages in
foreign direct investment (FDI) and owns or, in some way, controls
value-added activities in more than one country* (ebd., S. 3). Das
heiflit: Die untersuchten Unternehmen unterhalten in mindestens
einem weiteren Land Tochtergesellschaften und Standorte. Will
man die Differenzierung weitertreiben, liegt der Fokus dieser Ar-
beit nach Schermerhorn (2010) tendenziell auf ,klassischen multi-
nationalen Unternechmen‘. Denn anders als ,moderne multinationale
Unternehmen® beziehen sich die untersuchten Unternehmen eher
auf ihr Ursprungsland, in dem auch die Unternehmenszentrale
angesiedelt ist, statt eine transnationale Unternehmensidentitit
anzustreben (vgl. Kap. 4). Alternativ wird hier auch der Begriff
(GroB-)Konzern verwendet.

Innen und aufien: Groflunternehmen in ihrer Umwelt

,.Keine Organisation ist autark, d. h. aus sich heraus lebensféhig®,
schreibt der Organisationssoziologe W. Richard Scott (1986, S.
41). Folglich ist jedes Unternehmen in eine bzw. mehrere Umwel-
ten eingebettet, mit der bzw. denen es auf verschiedene Weisen
interagiert. Auch wenn die meisten Organisationstheorien einen
Bezug zur Umwelt herstellen, besteht kein Konsens dariiber, wie
diese Umwelt(en) zu definieren und zu begrenzen ist bzw. sind
(vgl. Preisendorfer 2016). Hier soll eine grundlegende Unterschei-
dung von Organisation und Umwelt mit einer ,handlungs-
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bezogene[n] Grenzbestimmung* (Schreyogg 2008, S. 192) gelten,
die also verschiedene Einflussbereiche der Unternechmen unter-
scheidet. Als Strukturierungsschema dient dabei die Unterschei-
dung in Aufgabenumwelt und globale Umwelt (vgl. Abb. 2 in Kap.
2.1). Erstere meint das direkte Umfeld, mit dem das Unternehmen
in Beziehung steht, um seinen Zweck zu erfiillen (vgl. Schreydgg
2016, Dill 1958). Letztere umfasst generelle, indirekt relevante
Einflussfelder: die makrodkonomische, politisch-rechtliche, sozio-
kulturelle, natiirliche bzw. physische und technologische Umwelt
(vgl. Steinmann et al. 2013, Hatch 1997). Dieses Verstindnis hilft,
die Handlungsweisen der Unternehmen zu rahmen und zu erklaren.
In der Analyse und Diskussion der Bedingungen fiir gemeinwohl-
orientiertes Unternehmenshandeln wird sich die Unterscheidung
von inneren und dufleren, direkten und indirekten Einflussfaktoren
als relevant erweisen (vgl. Kap. 7).

Gesondert erwahnt werden soll an dieser Stelle das spezifische
Verhiltnis von Umwelt und Unternehmenskultur, welche in
Kapitel 7.5 als ein zentraler Einflussfaktor fiir die unternehmerische
Gemeinwohlorientierung herausgearbeitet wird. Hier wird eine
direkte Austauschbeziehung zwischen dem Inneren der Organisati-
on, also ihren Mitgliedern, mit der globalen Umwelt angenommen:
Umwelteinfliisse wie gesellschaftliche Werte und Normen gelangen
vermittelt durch die Organisationsmitglieder, d.h. vor allem Unter-
nehmensleiter*innen und Mitarbeiter*innen, in das Unternehmen
und schlagen sich auf die Unternehmenskultur nieder, aus der sie
zugleich auch Einfliisse in die Umwelt tragen (vgl. Preisendorfer
2016). In diesem Punkt weicht das Verstindnis von jenem der
formalisierten Austauschbeziehung zwischen der Organisation und
seiner Umwelt ab, das sonst gelten soll.

An die Unterscheidung eines Unternehmens und seiner Umwel-
ten schliet sich die Frage an, wie die Austauschbeziehungen zwi-
schen beiden gestaltet sind: Wie handlungsfahig sind GroBunter-
nehmen also im Austausch mit bzw. in ihrer Umwelt?
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