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Belohnen oder Strafen: Wie lässt sich das CSR-
Engagement in Unternehmen steigern? 

Dr. Peter Kotzian 
Executive Summary  

Das Engagement für Corporate Social Responsibility (CSR) wird für Kunden, Anleger und die Gesellschaft insge-
samt ein zunehmend wichtiges Kriterium für die Beurteilung von Unternehmen. Damit stellt sich ganz praktisch 
die Frage, wie dies zu erreichen ist. Im Prinzip kann die Gesellschaft Unternehmen für ihr CSR-Engagement 
belohnen oder für den Mangel daran sanktionieren. Entgegen der vorherrschenden Sichtweise ist es derzeit 
nicht die Aussicht auf die mit CSR-Engagement verbundenen Belohnungen, die Unternehmen motiviert, sondern 
ihre Furcht vor mit dem Nicht-Erfüllen der Erwartungen der Öffentlichkeit verbundenen Nachteilen. Allerdings 
bewirkt die vorherrschende einseitige Fokussierung der Öffentlichkeit auf Sanktionen für CSR-Versagen gerade 
nicht, dass das CSR-Engagement insgesamt ansteigt. Strafen bewirken zwar ein Aufholen der Nachzügler, aber 
ohne Belohnung stagniert das CSR-Engagement. Wenn eine Gesellschaft von den Unternehmen also mehr CSR-
Engagement wünscht, sollte sie Unternehmen für dieses Engagement auch entsprechend belohnen, nicht nur 
für mangelndes oder ausbleibendes Engagement bestrafen. 

 

Während noch in den 70er Jahren Milton Friedman 
postulieren konnte: „The social responsibility of bu-
siness is to increase its profits“, ist das Engagement 
von Unternehmen im Bereich CSR heute ein wichti-
ges Bewertungskriterium, vor allem in der öffentli-
chen Wahrnehmung von Unternehmen. Zwar ist das 
Einhalten von Gesetzen und anderen Vorschriften 
obligatorisch, die Anforderungen politischer wie ge-
sellschaftlicher Akteure bezüglich des CSR-Engage-
ments von Unternehmen gehen jedoch über die 

bloße Einhaltung von Gesetzen hinaus. Diese Sicht-
weise wird von der Forschung (Carroll 1999) wie 
auch der Politik geteilt – so z.B. seitens der EU Kom-
mission in ihrer Mitteilung „Eine neue EU-Strategie 
für die soziale Verantwortung der Unternehmen“: Es 
geht nicht mehr (nur) um die Einhaltung rechtlicher 
Vorschriften, sondern um ein Hinausgehen über die 
gesetzlichen Vorgaben, welches das eigentliche CSR-
Engagement erst ausmacht. Deutlich wird dies insbe-
sondere in Fällen, in denen ein Unternehmen zwar 
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alle rechtlichen Vorgaben, nicht aber die öffentlichen 
Erwartungen erfüllt. Eine einzelne unternehmerische 
Entscheidung, aber auch ein gesamtes Geschäftsmo-
dell per se mag legal sein und kann dennoch in der 
öffentlichen Debatte für massive Kritik sorgen. Die 
erwartungsbasierte Forderung hinsichtlich dessen, 
was ein Unternehmen im Bereich CSR zu leisten hat, 
wird dadurch ergänzt, dass die Überwachung des 
CSR-Engagements nicht durch offizielle Stellen, son-
dern durch die Öffentlichkeit selbst erfolgt, insbeson-
dere durch Aktivisten und NGOs (El Ghoul et al. 
2019). Auch hierin unterscheidet sich CSR-Engage-
ment vom Einhalten rechtlicher Vorschriften. Man 
kann also festhalten, dass CSR im Wesentlichen jen-
seits rechtlicher Vorgaben definiert und durch die 
Öffentlichkeit oder Teile von ihr überwacht und be-
wertet wird. 

Treiber für unternehmerisches CSR-Enga-
gement: Hoffnung auf Vorteile … 

Die Gründe, warum sich Unternehmen im Bereich 
CSR engagieren, werden in der Forschung intensiv 
diskutiert (für viele: Plewnia/Günther 2017). Die 
überwiegende Anzahl der Forschungsarbeiten ver-
tritt die Sichtweise, dass Unternehmen dieses Enga-
gement zeigen, weil sie sich konkrete Vorteile davon 
versprechen. Diese Vorteile reichen von einer besse-
ren öffentlichen Reputation bei (potentiellen) Kun-
den und Geschäftspartnern über bessere finanzielle 
Performance bis hin zu einem besseren Zugang zu 
Mitarbeiternachwuchs. Gerade für jüngere Men-
schen („Generation Y und Z“) wird das Thema CSR 
zunehmend wichtig und zu einem Kriterium bei der 
Entscheidung für ein bestimmtes Unternehmen als 
Arbeitgeber. Diese Sicht geht dabei von Vorteilen 
aus, die über das reine Vermeiden von Problemen 
etwa in der Lieferkette oder konkrete Fälle von Um-
weltverschmutzung, hinausgehen. Unternehmen en-
gagieren sich in dieser Sicht nicht nur, weil es letzt-
lich teuer wäre, dies nicht zu tun, sondern weil damit 
konkrete Vorteile verbunden sind.  

…oder doch eher die Furcht vor Strafe?  

Die Sicht, dass CSR von den Unternehmen um der 
damit verbundenen Vorteile willen betrieben wird, 

wird in Teilen der Literatur kritisiert (z.B. Rost/Ehr-
mann 2017). Diese Kritik betrifft zunächst die Frage 
nach der tatsächlichen Existenz und der Größenord-
nung dieser Vorteile. Gerade bei der Beziehung zwi-
schen finanzieller Performance eines Unternehmens 
und seinem CSR-Engagement wird immer wieder die 
Frage der Ursächlichkeit diskutiert: Ist es wirklich so, 
dass das CSR-Engagement eines Unternehmens für 
dessen bessere finanzielle Performance ursächlich ist 
oder kann sich ein Unternehmen mit hoher finanziel-
ler Performance den Luxus eines hohen CSR-Engage-
ments leisten, bei dem aber z.B. persönliche Präferen-
zen des Managements der eigentliche Grund für die-
ses Engagement sind (Cheng et al. 2013)? 

Die Kritik kann aber auch noch fundamentaler formu-
liert werden, indem in den Blick genommen wird, 
dass es beim CSR-Engagement nicht um das Realisie-
ren potentieller Vorteile, sondern doch eher um das 
Vermeiden potentieller Nachteile geht, die von der 
Öffentlichkeit auferlegt werden. 

In der Tat lässt sich eine alternative Sicht auf die Mo-
tive der Unternehmen, sich im Bereich CSR zu enga-
gieren, einerseits durch die anekdotische Evidenz, 
also Statements von Unternehmen über ihre Gründe 
(vgl. Dawkins/Lewis 2003), andererseits aber auch 
über die Behandlung von CSR-Engagement in den 
traditionellen und vor allem den Sozialen Medien be-
gründen. In dieser Sicht engagieren sich Unterneh-
men im Bereich CSR, weil sie teilweise massive Nach-
teile befürchten, wenn sie dies nicht tun und ihr Man-
gel an CSR-Engagement, das Verfehlen der öffentli-
chen Erwartungen, offenkundig wird. Diese Nach-
teile erscheinen etwa in Form von massiven Kampag-
nen gegen ein Unternehmen und den damit einher-
gehenden Reputationsverlusten, die sich sehr schnell 
auch in finanziellen Verlusten niederschlagen. 

Wie geht die Gesellschaft mit CSR-Engage-
ment um – und was folgt daraus? 

Auf Basis der widersprüchlichen Argumente stellen 
sich zwei Fragen, nämlich (1) Reagiert die Öffentlich-
keit faktisch eher durch Belohnungen oder durch 
Strafen für (fehlendes) CSR-Engagement bzw. Nicht-
Engagement?, und (2) Erreicht die Öffentlichkeit ih-
ren Wunsch nach mehr CSR-Engagement eher durch 
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Strafen oder eher durch Belohnungen? Durch eine 
Verhaltenssimulation wurde untersucht, wie sich Un-
terschiede im Umgang der Öffentlichkeit mit Unter-
nehmen, die ihre Erwartungen an das CSR-Engage-
ment (nicht) erfüllen, im CSR-Engagement einzelner 
Unternehmen, aber auch auf der Ebene aller Unter-
nehmen insgesamt niederschlagen. Untersucht wur-
den dabei insbesondere zwei kontrastierende Situati-
onen: (A) Die Öffentlichkeit belohnt die (Über-)Erfül-
lung ihrer Erwartungen hinsichtlich des CSR-Engage-
ments, bestraft ein Nicht-Erfüllen der Erwartungen 
aber nicht, versus (B) Die Öffentlichkeit bestraft eine 
Nicht-Erfüllung ihrer Erwartungen hinsichtlich des 
CSR-Engagements, belohnt eine (Über-)Erfüllung 
aber nicht. Aus beiden Situationen folgen in der Si-
mulation sehr unterschiedliche Entwicklungen. 

Für Situation (A) gilt: Belohnt die Öffentlichkeit vor 
allem überdurchschnittliches CSR-Engagement ohne 
die (Nicht-)Erfüllung der Erwartungen zu bestrafen, 
so zeigt die Simulation, dass bestimmte Unterneh-
men ihr CSR-Engagement deutlich und stetig stei-
gern, nämlich Unternehmen, für die CSR-Engage-
ment mit geringen Kosten verbunden ist. Beispiele 
hierfür wären etwa Internetunternehmen ohne Pro-
duktion, Lieferketten, Vertrieb usw. Unternehmen, 
die CSR-Engagement nur mit hohen Kosten erreichen 
können, etwa Energieunternehmen oder die Stahlin-
dustrie, behalten, so zeigt die Simulation, ihr niedri-
ges Niveau an CSR-Engagement bei: Ohne Strafe be-
steht für sie kein Anreiz, etwas zu ändern. Die Simu-
lation dieser Situation zeigt, dass das CSR-Engage-
ment in der Gruppe aller Unternehmen im Mittel ste-
tig ansteigt, dabei aber heterogener wird, da das 
CSR-Engagement von Firmen mit niedrigen und ho-
hen Kosten für CSR-Engagement auseinanderdriftet. 

In Situation (B) zeigt sich dagegen ein anderes Bild: 
Bestraft die Öffentlichkeit unterdurchschnittliches 
CSR-Engagement, während überdurchschnittliches 
CSR-Engagement von ihr kaum belohnt wird, zeigt 
die Simulation eine völlig andere Entwicklung: Unter-
nehmen mit hohen Kosten für CSR-Engagement er-
höhen dieses, da sie für das Nicht-Engagement eben-
falls hohe Kosten zu tragen haben, eben die Strafen. 
Sie erhöhen ihr Engagement allerdings nur solange, 
bis sie zum durchschnittlichen Engagement aller Un-

ternehmen aufgeschlossen haben. Auf diesem Ni-
veau haben sie keine weiteren Kosten durch öffentli-
che Sanktionen zu erwarten, da sie die öffentlichen 
Erwartungen ja erfüllen. Unternehmen, die initial 
aufgrund ihrer geringen Kosten für CSR mehr CSR-
Engagement zeigten, haben von ihrem (Über-)Enga-
gement keinen Vorteil, da die Öffentlichkeit ihr En-
gagement nicht honoriert. Sie belassen ihr CSR-Enga-
gement daher unverändert. Das CSR-Engagement 
der Unternehmen insgesamt wird homogener, da die 
Firmen, die anfänglich unterdurchschnittliches CSR-
Engagement zeigten, zum Durchschnitt aufschlie-
ßen, der langfristig stagniert. 

Was ist wichtiger? 

Die erste Frage war, ob die Öffentlichkeit derzeit eher 
über Strafen oder eher über Belohnungen auf CSR-
(Nicht)Engagement reagiert. Vergleicht man die von 
beiden Situationen implizierten Entwicklungen mit 
den tatsächlichen Entwicklungen des CSR-Engage-
ments einzelner Unternehmen und der Unternehmen 
insgesamt, so sieht man z.B. für die USA sehr deut-
lich, dass die Furcht vor Strafe das dominante Motiv 
des CSR-Engagements von Unternehmen ist. Unter-
nehmen, die initial sehr wenig CSR-Engagement zei-
gen, erhöhen dieses im Zeitverlauf sehr stark, ihr ur-
sprünglich großer Abstand zum Hauptfeld der Unter-
nehmen nimmt deutlich ab. Unternehmen, die initial 
sehr viel CSR-Engagement zeigten, erhöhen ihr Enga-
gement hingegen mangels Belohnungen kaum. Ihr 
ursprünglich großer Abstand zum Hauptfeld der Un-
ternehmen schrumpft, da das Hauptfeld im Zeitver-
lauf mehr CSR-Engagement zeigt und zu ihnen auf-
schließt. Dieses Muster entspricht einer simulierten 
Situation, in der die Öffentlichkeit straft, aber kaum 
belohnt. Der Umgang der Öffentlichkeit mit Unter- 
und Übererfüllung von CSR bezogenen Erwartungen 
ist dabei kulturabhängig und in der Tat finden sich 
für Europa und auch Kanada andere Muster, die eher 
für eine ausgewogene Mischung aus Strafen und Be-
lohnungen sprechen. 

Implikation: Am besten beides! 

Die zweite Frage war, wie die Öffentlichkeit reagie-
ren sollte, um Unternehmen zu mehr CSR-Engage-
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ment zu motivieren. Die vorgebrachten Überlegun-
gen, wie auch die Entwicklung des CSR-Engagements 
von Unternehmen in verschiedenen Ländern zeigen, 
dass das CSR-Engagement von Unternehmen fak-
tisch eher von der Furcht vor Strafe als von der Hoff-
nung auf Belohnungen motiviert ist. Konkret zeigt 
sich dies z.B. daran, dass Soziale Medien und Presse 
vorwiegend über Fälle berichten, in denen Unterneh-
men die öffentlichen Erwartungen an ihr CSR-Enga-
gement nicht erfüllen. Dies ist für eine positive Ent-
wicklung des CSR-Engagements kontraproduktiv. Sie 
setzt zwar starke Anreize, im Bereich CSR nicht ne-
gativ aufzufallen, aber kaum Anreize, sich im Bereich 
CSR positiv hervorzutun.  

Für die langfristige Entwicklung des CSR-Engage-
ments der Unternehmen als Gruppe ist zumindest 
eine ausgewogene öffentliche Reaktion auf CSR-En-
gagement notwendig, bei der die Öffentlichkeit eben 
auch tatsächlich CSR-Engagement belohnt, statt nur 
auf Nicht- bzw. Untererfüllung zu fokussieren. 
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In unseren Policy Briefs erläutern wir knapp und prägnant Kernergebnisse aus der betriebswirtschaftlichen 
Forschung und darauf aufbauend Umsetzungsvorschläge für die Praxis. Damit wollen wir in Unternehmen und 
Gesellschaft neue Handlungsimpulse geben. 
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