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Frage: „What role can and should PR play in helping clients fi nd a corporate 
social responsibility agenda – should we be actively proposing initiatives, 
or should we simply be publicizing them ?“ 
Burson: „I defi nitely think we should be proposing them, initiating them, 
and fi ghting for their adoption with management. Publicizing them is the 
least important part, because PR consists of two elements. One is beha vior – 
how people act. It gets down to if you talk the talk you have to walk the 
walk – it has to be back ed by appropriate behavior. The most important 
thing is, how does a company conduct itself and deal with its customers and 
employees ? Communications is second to that.“ (Burson 2008)

Für Harold Burson, Gründer der weltweiten PR-Netzwerk-Agentur Burson-Mar-
steller, bietet externe PR-Beratung Lösungen für alle relevanten Fragen der Corpo-
rate Social Responsibility. Vor begleitenden Kommunikationskampagnen würden 
externe PR-Berater zunäch st nach  unternehmensinternen Gründen für möglich e 
Akzeptanzprobleme such en – und hätt en damit stets den Gesamtzusammenhang 
unternehmerisch er Verantwortung im Blick . Zudem „kämpfen“ sie als unabhän-
gige Berater für die von ihnen präferierten Lösungen. Für Burson sind externe 
PR-Berater die idealen Partner im Feld unternehmerisch er Verantwortung. Diese 
euphorisch e Einsch ätzung sch eint – wenig überrasch end – die PR-Beratungsbran-
ch e in Deutsch land zu teilen. Das Thema Corporate Social Responsibility (CSR) ist 
für sie innerhalb weniger Jahre zu einem prominenten und vieldiskutierten Thema 
geworden. Immer mehr PR-Agenturen führen das Thema in ihren Selbstdarstellun-
gen als eines ihrer zentralen Kompetenzfelder an, andere Agenturen wie Sch olz & 
Friends haben bereits spezialisierte Ausgründungen vorgenommen. Auf den ersten 
Blick  sprich t viel für die positive Einsch ätzung von Harold Burson. Denn im All-
gemeinen sch einen externe Berater grundsätzlich  Unternehmen helfen zu können, 
ihre „Betriebsblindheit“ zu überwinden, aus der viele CSR-bezogene Probleme re-
sultieren. Und im Speziellen sch einen PR-Agenturen die notwendige Expertise mit-
zubringen, da sie sich  seit jeher mit konträren Erwartungen zwisch en Unternehmen 
und ihren Bezugsgruppen besch äft igen.

In dem Beitrag soll untersuch t werden, ob diese euphorisch e Einsch ätzung der 
PR-Praxis einer wissensch aft lich en Beobach tung standhält. Damit wird im Folgen-
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den nich t die CSR-Beratung, sondern die PR-Beratung zu CSR-bezogenen Problemen 
untersuch t. Konkret steht die Frage im Mitt elpunkt, wie die Funktion und Leistungen 
externer PR-Beratung zu CSR-bezogenen Problemen zu besch reiben sind. Damit verknüpft  
ist die Frage nach  möglich en strukturellen Problemen und Defi ziten einer solch en PR-Be-
ratung. Die Themen CSR und Beratung sind untrennbar mit zwei zentralen Fragen 
verbunden: Welch e Probleme ergeben sich  aus den untersch iedlich en Logiken bzw. 
Perspektiven von Unternehmen und ihren Umwelten ? Und: Was sieht externe Be-
ratung, was der zu Beratene nich t sieht. Zur Beantwortung dieser Fragen wird hier 
eine systemtheoretisch e Perspektive mit ihrem System-Umwelt-Paradigma (vgl. 
Luhmann 1984) und ihrem ausgearbeiteten beobach tungstheoretisch en Ansatz (vgl. 
Luhmann 1994: 68 ff .; 1997a: 92 ff .) eingenommen. Eine zentrale Rolle nimmt dabei 
der blinde Fleck  einer jeden Beobach tung ein, unter dem mit Luhmann die verwen-
dete Untersch eidung im Moment ihrer Anwendung verstanden werden soll. Für 
die Untersuch ungsfrage folgt daraus zweierlei: Einerseits kann eine Beobach tung 
zweiter Ordnung die Untersch eidung der Beobach tung erster Ordnung sich tbar ma-
ch en – kann also sehen, was diese nich t sehen konnte. Andererseits ist im Moment 
des Vollzugs jede Beobach tung naiv – auch  eine Beobach tung zweiter oder dritt er 
Ordnung (vgl. Luhmann 1994: 85; 1997b: 1121). 

Mit dem Thema CSR-bezogener PR-Beratung begibt man sich  auf ein wissen-
sch aft lich  unsich eres Feld. Dafür sprich t zum einen, dass es bislang nahezu unbestellt 
ist; Forsch ungsarbeiten zu dieser spezifi sch en Frage gibt es kaum – als Ausnahmen 
zum Thema CSR-bezogener PR-Beratung seien hier Sch ultz & Wehmeier (2009) und 
zum Thema CSR-Beratung MacCarthy & Moon (2009) genannt. Diese ernüch tern-
de Einsch ätzung überrasch t nich t, da selbst das Thema PR-Beratung noch  ein rech t 
zartes „Forsch ungspfl änzch en“ ist (z. B. Fuhrberg 2010; Rött ger & Zielmann 2009a; 
Steiner 2009). Vor diesem Hintergrund soll hier ein Beitrag dazu geleistet werden, 
das Forsch ungsfeld CSR-bezogener PR-Beratung zu strukturieren und künft igen 
Forsch ungsbedarf aufzuzeigen.

Bei diesem Unterfangen steht man zudem vor dem weiteren Problem, dass es 
zu den Begriff en Corporate Social Responsibility, Public Relations und Beratung 
kein konsensuelles Begriff sverständnis gibt. Vielmehr werden diese Begriff e von 
versch iedenen Wissensch aft sdisziplinen und von Berufspraktikern ganz unter-
sch iedlich  benutzt. So entpuppt sich  zum Beispiel ein Großteil der von der selbster-
nannten PR-„Beratungs“-Branch e erbrach ten Dienstleistungen aus der Perspektive 
anspruch svollerer beratungstheoretisch er Ansätze (vgl. z. B. Baeck er 2003; Steiner 
2009; Willke 1996) eher als „verlängerte Werkbank“ denn als Beratung. Ohne eine 
Defi nitionsarbeit und eine theoretisch e Einordnung dieser Begriff e wird also auch  
die Frage nach  der Funktion und den Leistungen CSR-bezogener PR-Beratung nich t 
zu beantworten sein.

Neben der Defi nitionsarbeit ist zudem die Wahl des Beobach tungsstandpunkts 
entsch eidend für die Fragestellung. Externe PR-Berater beobach ten einerseits zwar 
autonom, andererseits ist ein Teil dessen, was sie beobach ten, davon abhängig, was 
das Unternehmen sowie unternehmerisch e PR zuvor beobach tet haben. Daraus er-
gibt sich  für die Untersuch ung eine Beobach tung vierter Ordnung: Was wir beob-
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ach ten, wenn wir PR-Beratung beobach ten, wie sie unternehmerisch e PR beobach tet, wie 
sie CSR bzw. die gesellsch aft lich e Verantwortung von Unternehmen beobach tet. Ein sol-
ch er Beobach tungsstandpunkt ermöglich t, alle zentralen Voraussetzungen bzw. die 
„blinden Fleck e“ CSR-bezogener PR-Beratung zu untersuch en. Daher werden in dem 
Beitrag zunäch st Corporate Social Responsibility als Teil der Unternehmenskultur 
und Public Relations als eine ihrer institutionalisierten Refl exionsinstanzen theo-
retisch  verortet. Ansch ließend werden die Funktion und die Leistungen CSR-be-
zogener PR-Beratung erörtert, bevor absch ließend ihre strukturellen Probleme und 
Defi zite untersuch t werden. Und all dies wird wiederum aus einer wissensch aft li-
ch en Perspektive beobach tet – der Beobach tung vierter Ordnung.

Abbildung 1 Wie externe PR-Beratung unternehmerisch e PR beobach tet, die das 
Unternehmen beobach tet, das seine gesellsch aft lich e Verantwortung 
beobach tet

1 Wie Unternehmen ihre gesellsch aft lich e Verantwortung beobach ten

Unternehmen haben nich t gänzlich  freiwillig gesellsch aft lich e Verantwortung über-
nommen, sondern damit auf zunehmende Kritik reagiert, so Mitch ell in seiner histo-
risch en Analyse zu den Anfängen unternehmerisch er Verantwortungsübernahme 
in den USA (vgl. Mitch ell 1989). Die Unternehmen haben soziale und ökologisch e 
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Folgeprobleme ihres unternehmerisch en Handelns demnach  so lange ignoriert, wie 
diese für sie selbst keine negativen Folgen wie gesetzlich e Einsch ränkungen und 
Absatzrück gänge hatt en. In einer systemtheoretisch en Besch reibung resultieren die 
Probleme von Unternehmen „mit“ ihren Stakeholdern1 einerseits aus ihrer autono-
men und damit eigensinnigen Operationsweise, andererseits aus ihrer Abhängig-
keit von anderen Bezugsgruppen. Diese Abhängigkeiten zeigen sich  zum Beispiel 
in möglich en gesetzlich en Einsch ränkungen – so wie sie US-amerikanisch e Unter-
nehmen Ende des 18. und zu Beginn des 19. Jahrhunderts befürch teten (vgl. ebd.). 
Gesellsch aft lich es Engagement ist damit kein Selbstzweck , sondern legitimiert das 
Unternehmen und sich ert künft ige Handlungsspielräume.

Bereits hier wird deutlich , dass das Erkennen und Bewerten gesellsch aft lich er 
Ansprüch e untrennbar mit der Fähigkeit und dem Potenzial zur Refl exion verbun-
den ist. Refl exive Beobach tungen beobach ten die System-Umwelt-Beziehungen und 
sind damit zugleich  Beobach tungen zweiter Ordnung, die den „blinden Fleck “ von 
Beobach tungen erster Ordnung sich tbar mach en. Erst solch e Beobach tungen der 
System-Umwelt-Beziehungen von Unternehmen und ihrer Teile mach en Ansprüch e, 
Forderungen und Wünsch e, also: die Erwartungen der Umwelt an die Organisation 
sich tbar (vgl. Luhmann 1994: 83 f). Refl exive Orientierung meint dabei „die Fähig-
keit zur Empathie, also die Fähigkeit, sich  selber in die Rolle anderer Akteure zu 
versetzen, um aus deren Perspektive die eigene Rolle zu sehen“ (Teubner & Willke 
1984: 14). Die besondere Herausforderung für Unternehmen ist, dass es sich  hier um 
Ansprüch e und Erwartungen von Stakeholdern jenseits von Kunden und Lieferan-
ten handelt – also Stakeholdern, die nich t im täglich en Fokus vieler unternehmeri-
sch er Entsch eidungen stehen.

Im Folgenden soll Corporate Social Responsibility als eine Strategie der Gesell-
sch aft sorientierung von Unternehmen besch rieben werden (vgl. Weiss 2005: 590). In 
Anlehnung an die Defi nition von Carroll (1979) soll CSR dabei als das unternehmeri-
sch e Management der sozialen, ökologisch en und ethisch en Ansprüch e der Stakeholder an 
ein Unternehmen bezeich net werden. CSR wird also nich t als ein organisationales 
Subsystem modelliert, sondern auf der Programmebene von Unternehmen veror-
tet (Luhmann 1990: 91). Als CSR-Beobach tungen sollen demnach  solch e Beobach -
tungen verstanden werden, die Ansprüch e der Stakeholder an ein Unternehmen 
beobach ten. 

Dieses Verständnis impliziert zwei für die folgenden Überlegungen relevante 
Aspekte: Erstens wird hier bewusst die Perspektive des Unternehmens eingenom-
men, weil ein Unternehmen immer nur auf die Ansprüch e reagieren kann, die es 

1 Die Begriff e Bezugsgruppe, Anspruch sgruppe und Stakeholder werden in dem Beitrag syno-
nym verwendet. Darunter werden im Folgenden Gruppen verstanden, die Unternehmen bzw. 
Unternehmensteile wie PR in ihrer Beziehung zum Unternehmen beobach ten. Bezugsgruppen-
Modelle sind demnach  eine kontingente Konstruktion. Der Begriff  „Gruppe“ wird hier in einem 
weiten Verständnis verwendet. Zur Konstitution einer Bezugsgruppe reich en ein oder mehrere 
gemeinsame Merkmale, „ohne dass irgendeine Form der sozialen Integration oder des Zusam-
mengehörigkeitsgefühls dieser Personen vorausgesetzt wird. Allerdings wird häufi g angenom-
men, dass die zu einer solch en gemeinsamen Kategorie gehörenden Personen unter bestimmten 
Umständen in ähnlich er Weise reagieren.“ (Klima 1994: 255)
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erkannt hat. Zweitens verzich tet es auf normative Festlegungen, die zum Beispiel 
von einem Gleich gewich t zwisch en eigenen und Stakeholder-Interessen ausgehen 
(vgl. dazu z. B. Mast & Stehle 2009: 173).

Unter Corporate Social Responsibility soll nich t normativ vereinfach t ein „Mehr“ 
oder ein gewisses Maß hinsich tlich  der Berück sich tigung gesellsch aft lich er Inter-
essen verstanden werden, sondern das Austarieren von eigenen und Stakeholder-
Interessen. Es ist damit letztlich  auch  das Austarieren der eigenen Mach t, Interessen 
durch setzen zu können, und der Verantwortungsübernahme, um Konfl ikte zu 
vermeiden, deren langfristige Nach teile die kurzfristigen Vorteile überwiegen (vgl. 
Carroll & Buch holtz 2003: 18 f). In einer systemtheoretisch en Modellierung geht es 
folglich  um die Alternativen unternehmerisch er Selbststeuerung, also der Ände-
rung der Unternehmenspolitik, und externer Kontextsteuerung, also der Beeinfl us-
sung der Stakeholder (vgl. Hoff jann 2009a). Unternehmen werden zunäch st immer 
die Kontextsteuerung präferieren, weil sie mit Selbststeuerungsmaßnahmen ihre 
eigene Handlungsfreiheit einsch ränken.

Wie Unternehmen ihre gesellsch aft lich e Verantwortung managen, wird nich t 
aussch ließlich  in der Unternehmensleitung oder in einer zentralen CSR-bezogenen 
Abteilung entsch ieden – so es diese denn überhaupt geben sollte –, sondern ist Teil 
der Unternehmenskultur. Als Unternehmenskultur wird hier im Sinne Sch midts 
(vgl. 2004: 108 ff .; 2009: 63) ein für alle verbindlich es Problemlösungsprogramm in 
allen unternehmensrelevanten Prozessen verstanden. In jeder unternehmerisch en 
Entsch eidung – ob in der Produktion, im Marketing, im Einkauf oder in der Un-
ternehmensleitung – wird das Verhältnis von unternehmerisch en Interessen und 
Stakeholder-Interessen explizit oder implizit erneut austariert. Die Unternehmens-
leitung kann weder die Unternehmenskultur noch  jede Entsch eidung determinieren, 
sie kann aber Einfl uss auf die Unternehmenskultur und damit auf das Management 
von sozialen, ökologisch en und ethisch en Ansprüch en der Stakeholder nehmen (vgl. 
Sch midt 2004: 127 ff .). Dies wird im folgenden Kapitel auszuführen sein.

2 Wie unternehmerisch e PR das Unternehmen beobach tet, wie es seine 
unternehmerisch e Verantwortung beobach tet

Die Entstehung von PR hängt unmitt elbar mit den Gründen zusammen, die zur 
Übernahme gesellsch aft lich er Verantwortung von Unternehmen geführt haben. 
Hinzu kam eine zweite Entwick lung: die Entstehung bzw. der Strukturwandel 
der Öff entlich keit (vgl. Görke 1999; Habermas 1968). Je mehr die oben skizzierten 
sozialen und ökologisch en Folgeprobleme unternehmerisch en Handelns in der 
Öff entlich keit thematisiert wurden, je mehr sich  Unternehmen der öff entlich en Be-
obach tung nich t entziehen konnten, je mehr die Öff entlich keit für große Teile der 
Gesellsch aft  zur Bildung von Erwartungsstrukturen relevant wurde, und je mehr 
Unternehmen durch  die Thematisierung sozialer oder ökologisch er Folgeprobleme 
Reputationsverluste und damit negative Folgen bei Stakeholdern zu erleiden droh-
ten, desto größer wurde die Notwendigkeit, dass Unternehmen ihre Beziehungen 
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zur Öff entlich keit formalisieren. Dies ist die Geburtsstunde von PR: PR strukturiert 
als organisationale Grenzstelle (vgl. Luhmann 1964) die Beziehungen zur Öff entlich -
keit und zu ausgewählten Bezugsgruppen. Damit managt PR wie Corporate Social 
Responsibility die sozialen, ökologisch en und ethisch en Ansprüch e der Stake holder 
an das Unternehmen.

PR und CSR managen beide die Widersprüch e aus unternehmerisch en Interes-
sen und Stakeholder-Ansprüch en, damit Unternehmen nich t die „licence to operate“ 
bzw. die Legitimität relevanter Stakeholder verlieren. Eine solch e Argumenta tion 
fi ndet sich  in einsch lägigen theoretisch en Vorsch lägen zur CSR (z. B. Carroll & 
Buch holtz 2003; Sch ranz 2007) genauso wie zur PR (z. B. Hoff jann 2007; Rött ger 
2000; Zerfaß 2004). Die Nähe eines solch en PR-Verständnisses zu Konzepten unter-
nehmerisch er Verantwortungsübernahme wird noch  deutlich er in zahlreich en US-
amerikanisch en PR-Defi nitionen. Stellvertretend sei hier der Vorsch lag von Cutlip, 
Center und Broom genannt (1985: 4): „Public Relations is the management function 
that identifi es, establishes, and maintains mutually benefi cal relationships between 
an organization and the various publics on whom its success or failure depends“ 
(vgl. ähnlich  Daugherty 2001; Long & Hazleton 1993: 227; Pearson 1989: 128; Wilcox, 
Ault & Agee 1998: 6). Clark sch ließt ihre Analyse zu den Untersch ieden zwisch en 
PR und CSR mit dem Fazit: „Public relations and CSR have similar objectives; both 
disciplines are seeking to enhance the quality of the relationship of an organization 
among key stakeholder groups. Both disciplines recognize that to do so makes good 
business sense.“ (Clark 2000: 376).

Was untersch eidet dann noch  PR von CSR ? Weil sich  Widersprüch e mit Stakehol-
dern häufi g erst mitt elfristig ökonomisch  auswirken und Unternehmen zudem zur 
Pach ydermisierung, also zur Trägheit neigen (vgl. Görke 1999: 295 ff .), drohen die In-
teressen von Stakeholdern immer erst dann in den Mitt elpunkt unternehmerisch en 
Interesses zu gelangen, wenn es zu spät ist – wenn also zum Beispiel ein Konfl ikt 
bereits eskaliert ist. Es ist zu vermuten, dass diese Gefahr mit zunehmender Größe 
und einem zunehmenden Wett bewerbsdruck  im jeweiligen Markt zunimmt. Wenn 
man PR im Hinblick  auf das Verhältnis zur unternehmerisch en Verantwortung be-
obach tet, dann ist das unternehmerisch e Management der sozialen, ökologisch en 
und ethisch en Ansprüch e der Stakeholder an das Unternehmen sich erlich  ein zen-
trales zu lösendes Problem gewesen, das zur Ausdiff erenzierung von PR geführt 
hat. PR ist das „institutionalisierte sch lech te Gewissen“, das Unternehmen für ge-
sellsch aft lich e Belange wach  hält.2 Ohne die institutionalisierte Grenzstelle PR dro-
hen Stakeholder-Interessen in dem unternehmerisch en Problemlösungsprogramm 
sch nell wieder in den Hintergrund zu treten bzw. erst gar nich t erkannt zu werden. 
Umgekehrt kann PR das Management unternehmerisch er Verantwortung als Teil 
der Unternehmenskultur nich t ersetzen, weil unternehmerisch e Verantwortung 
sich  in jeder unternehmerisch en Entsch eidung wieder fi ndet.

2 Ähnlich  argumentieren Carroll und Buch holtz (2003: 96), welch e die hier skizzierte Rolle aller-
dings als Public Aff airs statt  als Public Relations bezeich nen.
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Neben der PR gibt es weitere organisationale Rollen bzw. Subsysteme, die An-
sprüch e versch iedener Stakeholder auf ganz untersch iedlich e Art und Weise bear-
beiten. Dazu zählen u. a. der betrieblich e Umweltsch utz, Gleich stellungsbeauft ragte, 
Behindertenbeauft ragte oder Ombudsmänner und -frauen gegen Korruption. Sie 
alle sind in hohem Maße spezialisiert, während PR ein thematisch  breites Spek-
trum hat. Daher ist zu vermuten, dass neu aufk ommende Ansprüch e zunäch st im 
Rahmen von PR bearbeitet werden und bei wach sender Relevanz und notwendiger 
Fach expertise in eigenen Abteilungen institutionalisiert werden. 

Dennoch  hat auch  PR einen spezifi sch en Blick  auf die Beziehungen von Un-
ternehmen und Stakeholdern. Dieser spezifi sch e Blick  ist davon geprägt, dass 
Legitimationsprobleme insbesondere in der Öff entlich keit und in den Medien the-
matisiert werden und dadurch  zu Reputationsverlusten führen können (vgl. Eisen-
egger 2005). PR versuch t, Legitimationsprobleme zunäch st “„kommunikativ“, also 
entweder durch  eine Beeinfl ussung der Öff entlich keit oder eine direkte Ansprach e 
der Stakeholder zu lösen. Entgegen der Mehrzahl der normativ argumentierenden 
US-amerikanisch en PR-Literatur, die als idealen Typus von PR Grunigs „two-way 
symmetrical model“ (Dozier, Grunig & Grunig 1995; vgl. ähnlich  Cutlip, Center & 
Broom 1985) ansehen, ist zu vermuten, dass eine Änderung der eigenen Unterneh-
menspolitik nich t präferiert werden dürft e, sondern eher die letzte Option sein dürf-
te. Wie CSR zieht PR folglich  die externe Kontextsteuerung der unternehmerisch en 
Selbststeuerung vor. PR versuch t, das Problem der Legitimation also primär über 
die externe Kommunikation von Selbstbesch reibungen zu lösen.

Mit der Kontext- und Selbststeuerung hängen die zwei zentralen Leistungen zu-
sammen, die PR für Unternehmen und insbesondere für deren Management sozia-
ler, ökologisch er und ethisch er Ansprüch e erbringt. Dies sind einerseits die bereits 
skizzierte Refl exionsleistung (vgl. Jarren & Rött ger 2009) und andererseits die Selbst-
darstellungsleistung. Dies wird im Folgenden auszuführen sein.

In Bezug auf die Refl exionsleistung beobach tet PR als organisationale Grenzstelle 
die Umwelt und kommuniziert diese Beobach tungsleistung in das Unternehmen 
hinein. Damit ermöglich t PR dem Unternehmen einerseits eine Selbstbeobach -
tung. Andererseits eröff nen die Beobach tungen „Orientierungsgesich tspunkte für 
die fortlaufende Entsch eidungsproduktion“ (Kussin 2009: 129). Diese Refl exions-
leistung bzw. Window-In-Funktion (vgl. Beger, Gärtner & Mathes 1989: 37) wird 
möglich , weil unternehmerisch e PR die System-Umwelt-Beobach tung der anderen 
Abteilungen beobach tet und damit die Umwelt gewissermaßen durch  deren „Bril-
le“ sieht. Dabei lernen PR-Systeme etwas über die Interessen dieser anderen Abtei-
lungen und gleich zeitig über deren relevante organisationsexterne Bezugsgruppen. 
Mit dieser Beobach tung mach t PR mithin den „blinden Fleck “ der CSR-Beobach tun-
gen sich tbar und steigert damit weiter die Refl exionsfähigkeit von Unternehmen 
(vgl. Hoff jann 2009b). Damit kann PR auch  als unternehmensinterner Berater zu CSR-
bezogenen Themen verstanden werden.

Allerdings wird PR ganz genau prüfen, welch e Beobach tungen sie intern kom-
muniziert. Denn diese kommunizierten Besch reibungen sollen Grundlage für 
künft ige unternehmerisch e Entsch eidungen sein. Als Grenzstelle wird PR dafür 
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verantwortlich  gemach t, wenn sich  diese Information nich t bestätigen sollten (vgl. 
Luhmann 1964), das Unternehmen auf Empfehlung von PR jedoch  weitreich ende 
Entsch eidungen getroff en hat – wie zum Beispiel die Änderung eines Produktions-
verfahrens wegen vermuteter anstehender Proteste.

In Bezug auf die Selbstdarstellungsleistung kommuniziert PR extern Selbstbe-
sch reibungen gegenüber relevanten Stakeholdern, um so das Unternehmen zu le-
gitimieren. PR kann hierzu zum Beispiel die Unternehmensperspektive erklären 
oder Themen können im Rahmen eines langfristig angelegten Issues Managements 
bearbeitet werden. Mitt els dieser Kontextsteuerungen gegenüber Stakeholdern ver-
such t PR, Unternehmen vor einem Übermaß an Ansprüch en zu sch ützen. Verein-
fach t könnte man formulieren, je erfolgreich er die Kontextsteuerungen der PR sind, 
desto weniger sind Selbststeuerungen nötig.

Das führt zur Frage, wie unternehmerisch e Verantwortung in der PR thematisiert 
wird. Einerseits sind die System-Umwelt-Beziehungen und damit die unternehmeri-
sch e Verantwortung Thema jeglich er PR-Kommunikation. PR kann gar nich t anders, 
als darüber zu kommunizieren – sonst wäre es nich t PR. Andererseits kann unter-
sch ieden werden, in welch em Ausmaß und wie off ensiv PR gesetzlich  nich t vorge-
sch riebene Maßnahmen thematisiert. Hier sind im Wesentlich en drei Strategien zu 
beobach ten. Erstens expliziert PR die unternehmerisch e Verantwortung in den Un-
ternehmens-Leitbildern (vgl. Sch midt 2004). In diesen Selbstbesch reibungen werden 
die Beziehungen auf einer allgemeinen Ebene besch rieben. Zweitens konkretisiert PR 
die Relevanz der Stakeholderansprüch e für das unternehmerisch e Handeln in den 
CSR- bzw. Nach haltigkeitsreports – hier fi nden sich  zum Beispiel gesetzlich  nich t 
vorgesch riebene Maßnahmen entlang der Wertsch öpfungskett e (vgl. Hiß 2005). Und 
dritt ens sch afft   PR kommunikationsstarke Symbole für CSR. Dies sind zum Beispiel 
so genannte Corporate Citizenship-Maßnahmen. Darunter werden Maßnahmen 
verstanden, mit denen Unternehmen außerhalb ihrer Wertsch öpfungskett e Aktivi-
täten unterstützen, die nich t in unmitt elbarem Zusammenhang mit der Unterneh-
menstätigkeit stehen (vgl. ebd.).

Corporate Citizenship-Aktivitäten sind ein Beispiel für symbolisch e Selbststeu-
erungsentsch eidungen von Unternehmen. Als symbolisch e Selbststeuerungsent-
sch eidungen sollen solch e Entsch eidungen bezeich net werden, deren (monetäres) 
Ausmaß im Unternehmen eher gering ist und die vor allem im Hinblick  auf die öf-
fentlich e Wirkung hin getroff en werden. Häufi g ersch öpfen sich  solch e Programme 
aber neben einigen wenigen konkreten Projekten im Rahmen der Selbststeuerung 
vor allem auf eine begleitende externe Kommunikation im Rahmen der Kontext-
steuerung. Und dennoch : Solch e Corporate Citizenship-Maßnahmen sind für PR 
ideale Themen für Selbstbesch reibungen. Ohne in eine normative Argumentation 
zu verfallen, ist zu vermuten, dass PR-Aktivitäten mit einer Verbindung von Selbst-
steuerung und Kontextsteuerung im Sinne der Legitimation in der Regel höch st er-
folgreich  sind. Das hat in der PR vor langer Zeit bereits Zedtwitz-Arnim mit seinen 
PR-Klassiker „Tu Gutes und rede darüber“ (1961) erkannt.

Als CSR-bezogene Thematisierungsstrategien von PR im Rahmen der Kontext-
steuerung sollen solch e Maßnahmen verstanden werden, in deren Mitt elpunkt das 
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freiwillige unternehmerisch e Engagement steht. Welch e Chancen und Risiken diese 
Thematisierungsstrategien auf einer Mikro- und auf einer Makro-Ebene haben und 
welch e Rolle externer PR-Beratung dabei zukommt, wird im folgenden Kapitel zu 
diskutieren sein.

3 Wie externe PR-Beratung unternehmerisch e PR beobach tet, die das 
Unternehmen beobach tet, wie es seine gesellsch aft lich e Verantwortung 
beobach tet

Die Fähigkeit und das Potenzial zur Refl exion sind als zentrale Aspekte der Corpo-
rate Social Responsibility erläutert worden. Corporate Social Responsibility steigert 
erstmals die Refl exivität, indem sie andere Beobach tungen des Unternehmens beob-
ach tet und im Hinblick  auf die System-Umwelt-Beziehungen thematisiert. Unterneh-
merisch e PR trägt als institutionalisiertes „sch lech tes Gewissen“ von Unternehmen 
zur weiteren Refl exivitätssteigerung bei. PR wurde daher als unternehmensinterner 
Berater zu CSR-bezogenen Themen bezeich net. Für die folgenden Überlegungen 
stellt sich  damit die Frage, was die Funktion und Leistungen sowie die Chancen 
und Risiken einer weiteren – in diesem Falle einer externen – Beratungsinstanz sind.

Unter externer PR-Beratung sollen im Folgenden mit Rött ger (2006: 78) fall-
spezifi sch e von externen Personen bzw. Organisationen angebotene komplexe 
Dienstleistungen verstanden werden, die zur Lösung organisationaler Entsch ei-
dungsprobleme des Dienstleistungsabnehmers beitragen und die den Aufb au und 
die Gestaltung von Beziehungen zu Stakeholdern betreff en. Die Vorteile einer in-
ternen Beratung wiederholen sich  bei der externen PR-Beratung. Externe PR-Berater 
können den blinden Fleck  interner PR-Beobach tungen sich tbar mach en, indem sie 
die Untersch eidung der vorangegangenen Beobach tung kontingent setzen, mögli-
ch e Alternativen beobach ten und in die Beratung einbringen. Externe PR-Beratung 
steigert damit noch  einmal die Refl exivität.

Der zentrale Vorteil externer PR-Beratung liegt darin, dass sie das Unternehmen 
tatsäch lich  aus der Umweltperspektive beobach ten kann, während interne PR eine 
solch e Beobach tung nur simulieren kann (vgl. ebd.). Dieser „externe Blick “ vermag 
es damit, die Betriebsblindheit jeglich er interner Beobach tungen zu überwinden. 
Externer PR-Beratung stehen dabei untersch iedlich e Beobach tungsmodi zur Ver-
fügung. Neben der genannten „direkten“ Beobach tung aus externer Perspektive 
wird externe PR-Beratung unternehmerisch e PR beobach ten, die das Unternehmen 
beobach tet, das seine gesellsch aft lich e Verantwortung beobach tet. Mit dieser Beob-
ach tung dritt er Ordnung kann externe PR-Beratung die „blinden Fleck e“ vorheriger 
Beobach tungen sich tbar mach en – um den Preis eines eigenen „blinden Fleck es“. 

Damit kann die Funktion CSR-bezogener PR-Beratung in Anlehnung an Funk-
tionsbestimmungen allgemeiner Beratung (vgl. z. B. Steiner 2009: 69) bestimmt 
werden: Die Funktion CSR-bezogener PR-Beratung ist die Steigerung von entsch eidungs-
bezogener Refl exivität sowie die Erhöhung von Options- und Entsch eidungsfähigkeit zum 
Management ethisch er, sozialer und ökologisch er Ansprüch e durch  unternehmerisch e PR 
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aus einer originären PR-Perspektive. Wie ist diese allgemeine Funktionsbesch reibung 
zu konkretisieren ? Welch e Leistungen erbringt externe PR-Beratung zu CSR-bezo-
genen Fragen ? Dies soll im Folgenden am Beispiel ausgewählter Beratungsthemen 
konkretisiert werden. 

Ganz grundsätzlich  kann externe PR-Beratung entsch eidungsbezogene Refl exi-
vität beim Management mit erkannten Stakeholder-Ansprüch en beinhalten – ob 
also Maßnahmen der Selbst- oder der Kontextsteuerung empfohlen werden. Hin-
sich tlich  der Kontextsteuerung kann externe PR-Beratung durch  eine Analyse der 
eingesetzten CSR-bezogenen Thematisierungsstrategien oder durch  die konzeptio-
nelle Entwick lung alternativer Corporate Citizenship-Maßnahmen die unterneh-
merisch e PR unterstützen.

Noch  deutlich er werden die Leistungen und Vorteile externer PR-Beratung für 
die unternehmerisch e Verantwortung am Beispiel der Stakeholder-Analyse im Rah-
men der Selbststeuerung deutlich . Um die sozialen, ökologisch en sowie ethisch en 
Ansprüch e der Stakeholder an ein Unternehmen zu managen, bedarf es zweier In-
formationen. Einerseits brauch t es Informationen über interne Produkte, Produk-
tionsverfahren etc., andererseits über aktuelle und (vermutete) künft ige Ansprüch e 
von Stakeholdern. Für CSR ergibt nur die Relation aus beiden Perspektiven Sinn: 
Ein Produktionsverfahren ist nur relevant, wenn dies für einen Stakeholder rele-
vant ist – positiv oder negativ. Umgekehrt ist ein gesellsch aft lich er Trend nur re-
levant, wenn das Unternehmen davon betroff en ist. Während Unternehmen die 
internen Zustände in der Regel kennen dürft en, gibt es bei der Beobach tung der Um-
welt deutlich e Defi zite. Diese „Betriebsblindheit“ ist beobach tungstheoretisch  der 
„blinde Fleck “: Die Umwelt wird mit gelernten Untersch eidungen wie gegnerisch e 
Umweltsch utzgruppen vs. unterstützende Industriegruppen, kritisch e Verbrau-
ch ersch ützer vs. treue Käufer etc. beobach tet. Es gibt eine Vielzahl solch er Unter-
sch eidungen, mit denen ein Unternehmen die Umwelt beobach tet. In der Summe 
ergibt die Beobach tung der Unternehmensumwelt mitt els dieser Untersch eidungen 
das Umweltmodell eines Unternehmens. Neue Ansprüch e werden aber ggf. nur mit 
neuen Untersch eidungen sich tbar. Dies setzt voraus, dass das Umweltmodell bzw. 
die benutzten Untersch eidungen kontinuierlich  kontingent gesetzt werden, also von 
einer Beobach tung höherer Ordnung beobach tet werden. Dies leistet in einem ers-
ten Sch ritt  zwar bereits die unternehmerisch e PR, wegen ihrer externen Perspektive 
ist externe PR-Beratung bei der Beobach tung der Umwelt hier aber überlegen. Und 
dennoch : Trotz der Beobach tungsposition ist der Refl exionsgewinn von externer Be-
ratung kein absoluter, sondern nur ein relativer. Ein solch es Umweltmodell kommt 
der Realität nich t näher, sondern kann nur den blinden Fleck  der Beobach tung frü-
herer Ordnung sich tbar mach en (vgl. Steiner 2009: 45).

In all diesen Beratungssituationen setzt ein externer Berater nich ts um oder trifft   
keine Entsch eidungen – sonst wäre es keine Beratung: „Der Entsch eider als interner 
Beobach ter reduziert Komplexität qua Entsch eidung, der Berater als externer Beob-
ach ter steigert Komplexität qua Beobach tung höherer Ordnung und vermitt elt die 
Ergebnisse seiner Beobach tung wieder zum Entsch eider zurück .“ (Steiner 2009: 69 f). 
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Beratung erhöht demnach  die Options- und Entsch eidungsfähigkeit des ratsuch en-
den Entsch eiders (vgl. Baeck er 2003: 327).

Wie aber passt zu einem solch  voraussetzungsvollen Verständnis von Beratung 
das Verständnis der Praxis ? „In der Praxis erfüllen PR-Berater vermutlich  häufi g 
vor allem die Funktion einer ‚verlängerten Werkbank‘, nich t aber Beratungsfunk-
tionen im engeren Sinne.“ (Rött ger 2009: 48; vgl. Rött ger & Zielmann 2009b; Szyszka, 
Sch ütt e & Urbahn 2009). Daraus ergeben sich  zwei Konsequenzen: Erstens wird der 
Beratungs-Begriff  in der Praxis off enkundig häufi g als Prestige-Begriff  verwendet. 
Viele selbsternannte PR-Berater sollten eher als PR-Tech niker bezeich net werden. 
Zweitens ist zu prüfen, ob sich  diese enge Verknüpfung von Beratung und Umset-
zungsleistung auf die Beratungssituation auswirkt.

4 Strukturelle Defi zite CSR-bezogener PR-Beratung

Die Erläuterung der idealen PR-Beratungssituation hat möglich e Funktionen und 
Leistungen einer externen PR-Beratung bei CSR-bezogenen Auft rägen gezeigt. Im 
Folgenden sollen versch iedene Risiken und Defi zite externer PR-Beratung disku-
tiert werden.

4.1 Die Risiken zu großer und fehlender Distanz

Bereits unternehmerisch e PR steht vor dem Problem, über alle internen PR-relevan-
ten Ereignisse informiert zu sein (vgl. z. B. Baerns & Höffk  en 1991). Dieses Informa-
tionsdefi zit wird sich  für externe Berater zwangsläufi g vergrößern. PR-Beratung zur 
unternehmerisch en Verantwortung benötigt – wie erläutert – neben Informationen 
über aktuelle und (vermutete) künft ige Ansprüch e von Stakeholdern auch  Infor-
mationen über interne Produkte, Produktionsverfahren etc.. Damit wird Folgendes 
deutlich : Der strukturelle Vorteil externer PR-Beratung einer tatsäch lich en externen 
Beobach tung wird mit dem strukturellen Nach teil eines sich  vergrößernden inter-
nen Informationsdefi zites bezahlt. An diesem grundsätzlich en Problem ändert auch  
eine längere Zusammenarbeit zwisch en externer Beratung und unternehmerisch er 
PR nich ts, in dem der Berater das Unternehmen zunehmend besser kennen lernt. 
Denn in dem Maße, wie der Berater das Unternehmen besser kennenlernt, verliert 
er wiederum seinen externen Blick .

4.2 Die Risiken des Briefi ngs

Externe PR-Beratung wird in der Regel von unternehmerisch er PR beauft ragt. Die 
Problembesch reibungen und das Briefi ng als Grundlage der Beratungssituation sind 
damit Produkte unternehmerisch er PR. Diese beinhalten „blinde Fleck en“, welch e die 
externe PR-Beratung sich tbar mach en soll, um so die Refl exivität weiter zu steigern.
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In einer solch en Situation befi nden sich  externe Berater in einem Konfl ikt. Einer-
seits besteht ihre Aufgabe ja gerade darin, Beobach tungen bzw. Entsch eidungen des 
Unternehmens zunäch st kontingent zu setzen, um bislang noch  unbekannte Alter-
nativen zu fi nden. Dazu zählt zum einen, das Briefi ng und die Problembesch reibung 
selbst kontingent zu setzen. Zum anderen zählen dazu beispielsweise die Fragen, ob 
kommuniziert oder ob nich t kommuniziert wird bzw. welch e alternativen Konzepte 
der Kommunikation es geben könnte. Andererseits sind der Kontingenzrefl exion 
sach lich e, zeitlich e und soziale Grenzen gesetzt. Ein vollständiges Kontingentset-
zen von Kausalatt ribution liefe Gefahr, Entsch eiden zu erübrigen, was nich t mehr 
im Sinne der Beratungsfunktion wäre (vgl. Steiner 2009). Klapp hat für diese Grat-
wanderung die Untersch eidung „good“ bzw. „bad closing“ (1978) gefunden. Der 
Berater darf ein Kontingentsetzen nich t zu früh, aber eben auch  nich t zu spät been-
den. Ein möglich er „blinder Fleck “, also eine unterhinterfragte Annahme, ist zum 
Beispiel die Präferenz von Kontextsteuerungsmaßnahmen wie beispielsweise Kom-
munikationskampagnen. Die Aufgabe des externen PR-Beraters ist in einer solch en 
Situation dann nich t mehr, möglich e Gründe für die Reputationsverluste zu fi nden, 
sondern alternative Vorsch läge für die kommunikative Lösung des Problems zu 
mach en – konkret also zum Beispiel für symbolisch e Kontextsteuerungen, die von 
Kommunikationskampagnen begleitet werden. In einer solch en Situation sind rele-
vante Entsch eidungen bereits getroff en worden. Damit wird die Relevanz der For-
mulierung des Beratungsauft rags deutlich . Kürzer könnte man formulieren: Eine 
PR-Beratung kann immer nur so gut wie ihr Auft rag sein. Wenn unternehmerisch e 
PR eine externe PR-Beratung mit der Entwick lung alternativer Vorsch läge für eine 
Corporate Citizenship-Maßnahme beauft ragt, darf sie nich t erwarten, dass die PR-
Beratung zunäch st prüft , ob ein perzipiertes Problem evtl. mit einer minimalen Än-
derung eines Produktionsverfahrens sch neller und preiswerter zu beseitigen wäre.

4.3 Der „blinde Fleck “ externer PR-Beratung

Wenn externe PR-Beratung von unternehmerisch er PR beauft ragt wird, folgt 
daraus ein zweites Risiko. Unternehmerisch e PR zieht in der Regel Kontextsteu-
erungsmaßnahmen, wie etwa Kommunikationskampagnen oder symbolisch e 
Maßnahmen, Empfehlungen zur Änderung der Unternehmenspolitik vor, weil 
Änderungen der Unternehmenspolitik bereits eine Einsch ränkung der Handlungs-
freiheit darstellen. Aus denselben strukturellen Gründen werden auch  externe 
PR-Berater Kontextsteuerungsmaßnahmen präferieren. Die Präferenz von Kontext-
steuerungsmaßnahmen wird damit gewissermaßen der „blinde Fleck “ jeglich er PR. 
PR wird zunäch st nach  Möglich keiten such en, ob bzw. wie ein „Weiter so“ zu reali-
sieren ist (vgl. Hoff jann 2009a).

Da hier ein PR-Akteur von einem anderen PR-Akteur beauft ragt wird, versch ärft  
sich  das Problem. Analog zur Replikationshypothese, mit der Galtung & Ruge (1965) 
in der Nach rich tenwertforsch ung gezeigt haben, wie sich  journalistisch e Selektionen 
auf jeder Stufe wiederholen und damit immer weniger Nach rich tenfaktoren immer 
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mehr in den Mitt elpunkt einer Nach rich t gestellt werden, kann man vermuten, dass 
möglich e Selbststeuerungsmaßnahmen immer mehr aus dem Blick  geraten.

Selbststeuerungsmaßnahmen dürft en aus einem weiteren Grund tendenziell 
noch  weiter in den Hintergrund treten, je weiter die externen PR-Berater von der 
Unternehmensleitung entfernt sind. Denn mit zunehmender Entfernung nimmt 
tendenziell auch  die Wahrsch einlich keit ab, dass Selbststeuerungsmaßnahmen auch  
realisiert werden. Spätestens mit diesem Aspekt ist jedoch  die Autonomie des Bera-
tungssystems gefährdet, wie im folgenden Kapitel zu erläutern sein wird.

4.4 Die gefährdete Autonomie des Beratungssystems

Beratungssysteme können als eigene autonome Systeme modelliert werden, die un-
abhängig vom Klienten- und vom Beratungsunternehmen sind. In Unternehmen 
beeinfl usst die Leit-Untersch eidung zwar das Beratungssystem, der Gewinn der Be-
ratung besteht aber gerade darin, an untersch iedlich e Systeme anzudock en, um auf-
tretende Entsch eidungsprobleme und deren strukturelle Prämissen der Refl exion 
zu unterziehen. Diese Autonomie wird eingesch ränkt, wenn Ratsuch ende Proble-
me nich t als Alternative, sondern als klare Erwartung formulieren. Beratungssys-
teme stehen also vor der Herausforderung, sich  von ihrer Umwelt abzugrenzen 
und ihrer eigenen fallspezifi sch en, kommunikativen Logik zu folgen (vgl. Baeck er 
2003; Steiner 2009). Für die Unternehmensseite sind dies zum Beispiel kurzfristige 
Gewinnerwartungen, die als Vorgabe genannt werden und damit von Beginn an 
Selbststeuerungen aussch ließen. Anknüpfend an die oben genannten Erläuterun-
gen zeigt sich  eine fehlende Autonomie auf Seiten des Klienten, wenn im Briefi ng 
genannte Vorgaben „gesetzt“ werden und vom Berater nich t kontingent gesetzt 
werden sollen.

Noch  größer sind Autonomie-Risiken vermutlich  auf Seiten der externen PR-Be-
ratung, wo eine große Nähe von Rat und Umsetzung zu beobach ten ist. Die deut-
lich e Mehrzahl an PR-Agenturen dürft e den Großteil ihres Umsatzes nich t durch  
Beratungsdienstleistungen, sondern durch  die Umsetzung von Kommunikations-
aktivitäten erzielen. So ist zum Beispiel ein Motiv für das Wissensmanagement in 
Agenturen das Cross-Selling von Dienstleistungen (vgl. Hoff jann & Rött ger 2009). 
Es ist zu vermuten, dass diese Nähe von Rat und Umsetzung nich t ohne Auswir-
kungen auf das Beratungsergebnis bleibt. Der in Aussich t stehende Umsatz einer 
empfohlenen Kommunikationskampagne ist höher als derjenige, der aus einer Emp-
fehlung generiert wird, qua Selbststeuerung den beobach teten Grund eines (mög-
lich en) Konfl iktes zu beseitigen. Eine fehlende Autonomie des Beratungssystems 
führt somit dazu, dass Selbststeuerungen noch  weiter in den Hintergrund treten.

Die daraus resultierenden Glaubwürdigkeitsproblem ersch einen immer mehr 
Agenturen zu erkennen und reagieren darauf mit der Gründung – mehr oder we-
niger selbstständiger – Beratungs-Einheiten. Es wäre eine Aufgabe für weitere 
empirisch e Untersuch ungen zu prüfen, wie autonom solch e selbstständigen Bera-
tungs-Einheiten tatsäch lich  sind.
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4.5 Die Folge: Die Kommunikationseuphorie CSR-bezogener PR-Beratung

Die aufgezeigten Probleme und Defi zite CSR-bezogener PR-Beratung lassen be-
gründete Zweifel an der Plausibilität von Bursons eingangs zitierter Einsch ätzung 
aufk ommen. Es sprich t viel dafür, dass externe PR-Beratung oft  weder in der Lage 
noch  willens ist, Selbststeuerungsmaßnahmen zu empfehlen. Im Gegenteil: Die Er-
läuterungen sowie die zu beobach tende Vielzahl an CSR-Kampagnen stärken die 
Vermutung, dass in Teilen der PR-Beratung eine „Kommunikationseuphorie“ zu 
CSR-bezogener PR-Beratung dominiert. Statt  Selbststeuerungsmaßnahmen oder 
einer zurück haltenden Kommunikation CSR-bezogener Themen sch eint CSR-bezo-
gene PR-Beratung vor allem einen off ensiven öff entlich en Umgang mit CSR-bezoge-
nen Themen zu empfehlen. Darunter werden im Folgenden die bereits erläuterten 
CSR-bezogenen Thematisierungsstrategien von PR im Rahmen der Kontextsteue-
rung verstanden, in deren Mitt elpunkt das freiwillige unternehmerisch e Engage-
ment steht und die in off ensiver Weise kommuniziert werden.

Die „Kommunikationseuphorie“ ist aus zwei Gründen problematisch . Erstens 
sch eint sie zu einem „blinden Fleck “ weiter Teile CSR-bezogener PR-Beratung ge-
worden zu sein, die die Kontingenz und damit die Qualität ihrer Beobach tungen 
erheblich  zu mindern sch eint. Zweitens lassen sich  in der Literatur immer mehr 
Hinweise auf die Risiken aktiver CSR-bezogener Thematisierungsstrategien fi nden, 
die den Chancen gegenüberstehen.

Zunäch st zu den Chancen CSR-bezogener Thematisierungsstrategien: Das grund-
sätzlich e Argument der „Euphoriker“ lautet, dass ohne „eine begleitende Kommuni-
kation […] ein ‚verantwortlich es‘ Verhalten von Unternehmen bei den Zielgruppen 
eventuell gar nich t ‚ankommen‘ könnte“ (Söllner & Mirkovic 2009: 97). Mit ande-
ren Worten: Ein gesellsch aft lich  engagiertes Unternehmen könnte Reputations- und 
Legitimationsprobleme bekommen, wenn davon die relevanten Stakeholder nich ts 
wissen. Ein weiteres Argument für einen off ensiven Umgang mit dem Thema fi ndet 
sich  in den instrumentellen theoretisch en Ansätzen zur Corporate Social Responsi-
bility (vgl. Sch ranz 2007: 34 ff .). Hier steht die Frage im Mitt elpunkt, wie Unterneh-
men ihr gesellsch aft lich es Engagement als Wett bewerbsfaktor nutzen können. Am 
deutlich sten wird diese Perspektive im so genannten Cause Related Marketing (vgl. 
Oloko & Balderjahn 2009), in dem gesellsch aft lich es Engagement als zusätzlich er 
Produktnutzen strategisch  eingesetzt wird. Als dritt es Argument für einen off ensi-
ven Umgang könnte die fehlende Regulierung des Bereich s unternehmerisch er Ver-
antwortung angeführt werden. Weil es noch  keine akzeptierten Kriterien gibt, kann 
jedes Unternehmen von sich  behaupten, dass gesellsch aft lich e Interessen in hohem 
Maße berück sich tigt werden. Hinzu kommt, dass viele Kommunikationsstrategien 
zu CSR-Themen von externen Stakeholdern kaum zu überprüfen sind.

Genau hier setzen die Skeptiker einer zu off ensiven Kommunikationspolitik zu 
CSR-Themen an (vgl. Rött ger & Sch mitt  2009). So konstatiert Eisenegger (2008), dass 
off ensive CSR-Kommunikation Unternehmen angreifb ar mach t: Unternehmen soll-
ten „im Bereich  der Sozialreputation die gesellsch aft lich en Standards einhalten – 
jedoch  ohne dieses soziale Engagement zu sehr an die große Glock e zu hängen. 
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Glaubwürdiges soziales Engagement baut auf die Tat, nich t auf das Wort. Firmen, 
die sich  in ihrer Außenkommunikation allzu moralisch  geben, sch üren Misstrauen 
und animieren die Medien, kleinste Vergehen sofort zu skandalisieren“. Ersch we-
rend kommt hinzu, dass Unternehmen kaum Einfl uss auf die Thematisierung von 
Sozialreputation haben. So konnte Sch ranz belegen, dass nur rund ein Viertel der 
Beiträge zur Sozialreputation auf die Initiative des Unternehmens zurück geht (vgl. 
Sch ranz 2007: 166). Als grundsätzlich er Einwand kommt ein Glaubwürdigkeitspro-
blem jeglich er CSR-Kommunikation hinzu. Je off ensiver Unternehmen als gewinn-
orientierte Organisationen ihren freiwilligen Verzich t auf Gewinn kommunizieren, 
desto mehr dürft e das Misstrauen und gleich zeitig das Interesse dafür wach sen, 
welch e Interessen sich  hinter diesem Gewinnverzich t verbergen. 

Dieser Aspekt dürft e auch  Konsequenzen für eine Makro-Betrach tung haben. Je 
mehr Unternehmen ihre CSR-Bemühungen off ensiv kommunizieren, desto größer 
dürft en die grundsätzlich en Zweifel an der Verantwortung der Wirtsch aft  werden. 
Mit der Frage „Corporate social responsibility – a PR invention ?“ (Frankental 2001) 
sind dann Zweifel verknüpft , ob Unternehmen mit dem Begriff  der Corporate Social 
Responsibility ihre Lernfähigkeit nur inszenieren und damit ein „Bollwerk“ gegen 
ein Übermaß öff entlich er Kritik etablieren wollen. Und nur in einem sch einbaren 
Widerspruch  dazu steht ein zweites Risiko off ensiver Thematisierungsstrategien 
auf einer Makro-Ebene. Je mehr Unternehmen suggerieren, dass sie gesellsch aft li-
ch e Ansprüch e erfüllen können, ohne dabei ihre wirtsch aft lich e Existenz zu gefähr-
den, desto mehr Ansprüch e dürft en an sie gestellt werden – und desto größer dürft e 
der Druck  auf Unternehmen werden, gesellsch aft lich e Ansprüch e zu erfüllen.

5 Fazit und Ausblick 

In dem Beitrag ist herausgearbeitet worden, dass die Fähigkeit und das Potenzial 
zur Refl exion das Management unternehmerisch er Verantwortung beeinfl ussen. 
Während Corporate Social Responsibility selbst sch on eine Beobach tung der Sys-
tem-Umwelt-Beziehungen ist, übernimmt unternehmerisch e PR die Rolle des ins-
titutionalisierten „sch lech ten Gewissens“ eines Unternehmens und trägt damit zu 
einer weiteren Refl exivitätssteigerung bei. Der zentrale Vorteil externer PR-Beratung 
ist neben einer weiteren Refl exivitätssteigerung, dass sie mit ihrer Beobach tung aus 
einer tatsäch lich  externen Perspektive insbesondere neue und aufk ommende An-
sprüch e von Stakeholdern sich tbar mach en und neue Entsch eidungsalternativen 
und Argumente in CSR-bezogene Entsch eidungsprozesse einbringen kann. 

Die weitere Analyse hat gezeigt, dass diesem Vorteil eine Reihe von strukturellen 
Defi ziten CSR-bezogener PR-Beratung gegenübersteht, die zu einer Vernach lässi-
gung der Selbststeuerung unternehmerisch er PR und zu einer „Kommunikations-
euphorie“ in Teilen der PR-Beratungsbranch e geführt hat. Dazu zählen vielfach  u. a. 
ein unzureich ender Einblick  in unternehmensinterne Vorgänge, ein fehlender Zu-
gang zur Unternehmensleitung sowie insbesondere eine gefährdete Autonomie des 
Beratungssystems. Diese Defi zite gelten nich t nur für CSR-bezogene PR-Beratung, 



Olaf Hoff jann244

sondern für PR-Beratung generell. Es wäre zudem verkürzt, die Gründe für diese 
Defi zite nur auf Seiten der PR-Beratung zu such en. So wird die Autonomie von Be-
ratungssystemen nich t selten auch  von Klienten verletzt und der fehlende Zugang 
zur Unternehmensleitung kann auf die geringe Relevanz von PR in vielen Unter-
nehmen zurück zuführen sein.

Vor dem Hintergrund dieser Defi zite und Risiken ist kritisch  zu fragen: Wie 
viel „CSR“ steck t noch  in CSR-bezogener PR-Beratung, wenn angesich ts einer zu 
beobach tenden „Kommunikationseuphorie“ Empfehlungen zu unternehmerisch en 
Selbststeuerungen kaum mehr zu erwarten sind ? Mit anderen Worten: Wenn exter-
ne PR-Beratung unternehmerisch e PR beobach tet, die das Unternehmen beobach tet, 
wie es seine gesellsch aft lich e Verantwortung beobach tet, dann droht das eigentlich e 
Ausgangsproblem – das Management gesellsch aft lich er Verantwortung – durch  die 
Vielzahl der Beobach tungsebenen in weite Ferne zu rück en.

Da das Thema CSR-bezogene PR-Beratung bislang ein wissensch aft lich  nahezu 
unbestelltes Feld ist, hat der Beitrag geradezu zwangsläufi g weiteren Forsch ungsbe-
darf aufgezeigt. Dies gilt sich erlich  insbesondere für empirisch e Untersuch ungen: 
von konkreten Inhalten und dem Ausmaß der Briefi ngvorgaben in der Sach dimen-
sion über die gefährdete Autonomie von Beratungssystemen in der Sozialdimension 
bis hin zur Dauer von Beratungsmandaten in der Zeitdimension. Bei der Beantwor-
tung dürft e sich  jedoch  der sch wierige Zugang als problematisch  erweisen. Denn 
Beratungssysteme setzen Vertrauen voraus und lassen damit nur ungern externe 
Beobach tung zu. Dass dieses Abwehrargument insbesondere von der PR-Beratung 
mitunter auch  instrumentalisiert wird, um für sie möglich erweise unerfreulich e Er-
gebnisse zu vermeiden, wäre ebenfalls eine spannende wie empirisch  sch wierig zu 
beantwortende Forsch ungsfrage. Aber sie nährt einmal mehr den Verdach t, dass die 
Autonomie von Beratungssystemen in Gefahr ist.
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