W WIR, DIE WIRTSCHAFT

Die Mobiliar im Online-Dialog lber «Vertrauen in und Verantwortung der Wirtschaft»

Vertrauen und Verantwortung
entstehen im Zusammenspiel

Ein Online-Dialog mit Mitarbeitenden der Mobiliar zeigt: Verantwortung entsteht
dort, wo Unternehmen wirksam handeln kénnen — und Vertrauen dort, wo
Bevodlkerung, Politik und Wirtschaft ihre Rollen gemeinsam ernst nehmen.

Uber Mittag diskutierte ein Team von Mitarbeitenden der Mobiliar im «Wir, die Wirtschaft»-
Online-Dialog liber Vertrauen in und Verantwortung der Wirtschaft. Im Zentrum stand die
Rolle von Wirtschaft, Unternehmen und Bevélkerung: Woran zeigt sich Verantwortung
konkret? Wovon hangt Vertrauen in Unternehmen ab? Wo liegen die Grenzen
unternehmerischer Verantwortung? Welche Verantwortung tragen Biirgerinnen und Biirger
in ihren verschiednen Rollen selbst? Und welche Hebel kénnen Vertrauen starken? Der
folgende Bericht verdichtet die zentralen Sichtweisen und Spannungen der Diskussion.

Vertrauen und Verantwortung

Vertrauen beginnt mit dem Satz «Wir tun, was wir sagen»

Wer lber Vertrauen in Unternehmen spricht, landet rasch bei grossen Begriffen:
Verantwortung, Transparenz, Nachhaltigkeit, Partnerschaft. Doch im Gespréach
wurde deutlich: Im Kern ist Vertrauen erstaunlich schlicht. Es entsteht dort, wo ein
Unternehmen tut, was es sagt. Nicht einmal. Nicht auf der Bihne. Sondern
wiederholt, im Alltag, im Kerngeschéft. Glaubwirdigkeit, Transparenz und
Verlasslichkeit waren deshalb die Begriffe, die immer wieder aufschienen. Sie
meinen mehr als gute Kommunikation: die Ubereinstimmung von Anspruch und
Erfahrung. Eine Arbeitgeberin darf gegen aussen nicht versprechen, was nach innen
nicht gelebt wird. Ein Unternehmen darf Nachhaltigkeit nicht als schmiickenden
Zusatz behandeln, wenn die entscheidenden Hebel im Kerngeschéft liegen. Und wer
Werte formuliert, muss zeigen, wie sie in Entscheidungen tibersetzt werden.

Verantwortung zeigt sich dort, wo es konkret wird.

Verantwortung bleibt abstrakt, solange sie nicht an Beziehungen gebunden ist: zu
Kundinnen und Kunden, Mitarbeitenden, Partnern, Politik, Gesellschaft. Sie zeigt
sich in Partizipation, in Regeltreue, im Umgang mit Zielkonflikten und in der
Bereitschaft, nicht nur Erfolge sichtbar zu machen. Vertrauensbildend wirkt
Verantwortung vor allem dann, wenn Unternehmen nicht als abgekoppelte Akteure
erscheinen, sondern mit und fir die Bevolkerung arbeiten. Gerade darin lag ein
feiner, wichtiger Gedanke des Gesprachs: Vertrauen entsteht nicht nur durch
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Perfektion. Manchmal entsteht es auch dadurch, dass ein Unternehmen sagen kann:
Wir sind noch nicht tiberall dort, wo wir sein wollen — aber wir sind unterwegs. Das
ist anspruchsvoll. Denn Offenheit macht verletzlich. Wer Liicken zeigt, riskiert Kritik.
Wer Zielkonflikte benennt, liefert Angriffsflachen. Doch Unternehmen, die nur
Hochglanz senden, verlieren am Ende mehr: die Moglichkeit, als lernfahig, ehrlich
und menschlich wahrgenommen zu werden.

Das Kerngeschaft zahlt, weil es glaubwiirdig ist. Dort haben
Unternehmen in der Regel den grossten Hebel — und am Ende ist
das entscheidend fiir das Vertrauen der Gesellschaft und der
Kundinnen und Kunden.

Es braucht eine Marge im System.

Vertrauen lebt von Erwartungssicherheit, aber nicht von Starrheit. Es braucht
Regeln, und Unternehmen miissen sie einhalten. Aber es braucht den Raum, in dem
Verantwortung zuerst eigenstiandig wahrgenommen werden kann, bevor alles
gesetzlich vorgeschrieben wird. Diese «Marge im System» ist kein Freipass. Sie ist
der Spielraum, in dem sich zeigt, ob Unternehmen verantwortungsbewusst handeln
— oder erst unter Druck.

Wovon hangt Vertrauen ab?

Bevolkerung vertraut nicht «der Wirtschaft», sondern konkreten
Erfahrungen

«Die Wirtschaft» ist ein schwieriges Wort. Es klingt eindeutig, ist es aber nicht.
Meint man den internationalen Konzern, das regionale KMU, die Bank, den
Gewerbebetrieb, die Versicherung, die Arbeitgeberin vor Ort? Im Gesprach wurde
deutlich, dass genau hier ein Teil des Problems liegt: Die Wirtschaft ist oft zu wenig
identifizierbar. Sie hat zu wenige Gesichter. Und was kein Gesicht hat, kann nur
schwer Vertrauen aufbauen. Vertrauen entsteht deshalb nicht zuerst Gber Begriffe,
sondern Uiber Erfahrungen — zum Beispiel, wenn im Schadenfall nicht nur die Police
gilt, sondern das Versprechen eingeldst wird: unkompliziert, fair, transparent. Es
entsteht, wenn Mitarbeitende erleben, dass Werte nicht bloss geschrieben stehen,
sondern gelebt werden. Es entsteht, wenn Kundinnen und Kunden spiiren, dass sie
nicht nur als Marktteilnehmende, sondern als Gegeniiber behandelt werden. Und es
kippt, wenn Menschen den Eindruck bekommen, ein Unternehmen sei nicht an ihren
Bedirfnissen interessiert, sondern nutze sie vor allem aus.

Vertrauen kippt, wenn Vorschuss in Enttduschung umschlagt

Besonders rasch kippt Vertrauen dort, wo eine Normverletzung vermutet wird: ein
Fehler, der nicht vollstandig erklart wird; eine Reorganisation, die intransparent
wirkt; ein Bonus, der nicht nachvollziehbar ist; eine Position, die je nach
Windrichtung gewechselt wird. Nicht die Anpassung an neue Rahmenbedingungen
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allein untergrabt Vertrauen, sondern der Eindruck, eine Haltung sei nur so lange
glltig, wie sie opportun erscheint. Manchmal reicht bereits der Eindruck, dass etwas
nicht stimmt. Vertrauen ist dann nicht erst verloren, wenn der Regelbruch bewiesen
ist. Es beginnt schon vorher zu erodieren — im Verdacht, in der Enttduschung, im
Gefiihl: Wir wurden nicht ernst genommen. Medien und Politik verstarken solche
Dynamiken. Sie machen sichtbar, was sonst verborgen bliebe, sie erfiillen eine
notwendige Kontrollfunktion. Gleichzeitig pragen sie das Bild der Wirtschaft aber oft
Uber wenige exponierte Falle. Die vielen alltédglichen Beitrage — Lehrstellen, Steuern,
Pravention, regionale Verankerung, verlassliche Dienstleistungen — sind weniger laut
als die Negativschlagzeilen.

Die Bevélkerung vertraut Unternehmen, die gut kommunizieren
und ‘Walk the Talk’ leben — also das machen, was sie
versprechen.

Komplexitat braucht Ubersetzung

Eine besondere Herausforderung liegt darin, dass wirtschaftliche Realitat kaum je so
einfach ist, wie sie 6ffentlich erzéhlt werden muss. Schweizer Unternehmen sind
international verflochten, Wertschopfungsketten reichen tGiber Grenzen,
Zielkonflikte lassen sich nicht auf einen Satz reduzieren. Wer Vertrauen starken will,
muss diese Komplexitat nicht verstecken, sondern lGbersetzen. Nicht alles erklaren —
aber das Wesentliche so, dass Menschen Orientierung finden.

Grenzen der Verantwortung

Verantwortung hat Grenzen — gerade darum muss sie klarer werden
Die Verantwortung der Wirtschaft ist gross. Aber sie ist nicht grenzenlos.
Unternehmen kénnen viel, aber nicht alles. Gerade weil Erwartungen an
Unternehmen wachsen, braucht es Klarheit dariiber, wo Verantwortung beginnt,
und wo sie Giberdehnt wird. Ein Unternehmen kann nicht jedes gesellschaftliche
Problem l6sen, jede politische Liicke fillen, jede strukturelle Krise auffangen und
jedes Risiko aus dem Leben nehmen. Themen wie soziale Ungleichheit, politische
Spannungen oder langfristige Strukturprobleme liegen nur teilweise im
Einflussbereich einzelner Unternehmen; sie missen von Politik, Institutionen und
Bevolkerung mitgetragen werden. Im Gespréach zeigte sich deshalb eine wichtige
Unterscheidung: Unternehmen tragen Verantwortung vor allem dort, wo sie Einfluss
haben. Fir ihre Produkte und Dienstleistungen. Fiir ihre Mitarbeitenden und
Kund:innen. Bei Geschaftspraktiken, Ressourcen, Partnerschaften und den
Wirkungen ihres eigenen Handelns. Dort diirfen sie sich nicht kleinmachen. Dort
missen sie sich messen lassen.
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Wir haben zwar eine gesellschaftliche Verantwortung, aber wir
missen in erster Linie Geld verdienen. Wenn man nicht
profitabel ist, kann man der Bevolkerung auch nichts
zuriickgeben.

Gewinn ist kein Gegenteil von Verantwortung

Eine legitime Grenze liegt dort, wo Verantwortung von der wirtschaftlichen
Grundlage entkoppelt wird. Unternehmen missen Geld verdienen. Das ist kein
Makel, sondern Voraussetzung dafir, dass sie Arbeitsplatze schaffen, Steuern
zahlen, investieren, ausbilden und gesellschaftliche Beitrage leisten konnen. Wer
Profitabilitat grundsatzlich verdachtig macht, schwacht auch die Grundlagen jener
Verantwortung, die er einfordert. Im Gesprach wurde damit auch die Grenze
zwischen moralischer und praktischer Verantwortung sichtbar: Gesellschaftliche
Erwartungen brauchen eine realisierbare Form, sonst werden sie zur Uberforderung.
Darum braucht es eine neue Selbstverstandlichkeit im Sprechen iiber
wirtschaftlichen Erfolg: Es ist anstandig, gut zu wirtschaften — solange dies
regelkonform, fair, langfristig und mit Blick auf die eigenen Wirkungen geschieht.
Verantwortung heisst nicht, den Unternehmenszweck zu verleugnen. Verantwortung
heisst, ihn so auszuiliben, dass er gesellschaftlich anschlussféahig bleibt.

Glaubwiirdig ist, was aus dem Kern kommt

Besonders stark wirkt Verantwortung, wenn sie aus Kompetenz entsteht. Bei einer
Versicherung liegt Glaubwiirdigkeit etwa nahe bei Pravention, Schadensminderung,
Klimaanpassung, Beratung und Solidaritat im Versicherungsprinzip. Dort entsteht im
besten Fall ein dreifacher Gewinn: fir das Unternehmen, fir die Kund:innen und fir
die Gesellschaft. Verantwortung ist deshalb auch eine Frage des realen Hebels: Was
kann ein Unternehmen tatsachlich leisten, ohne seinen Auftrag und seine
wirtschaftliche Tragfahigkeit aus den Augen zu verlieren? Die Grenze bleibt
dennoch nicht messerscharf. Was ein Unternehmen als seinen Einflussbereich
versteht, kann von aussen anders gesehen werden. Genau deshalb ist
Kommunikation Teil der Verantwortung: nicht als Rechtfertigung, sondern als
Einordnung. Wer seine Grenzen nicht erklart, Gberlasst anderen die Deutung, ob er
Verantwortung ibernimmt — oder sich ihr entzieht.

Verantwortung der Birgerinnen und Birger

Biirgerinnen und Biirger sind nicht nur Publikum der Wirtschaft

Unternehmen sollen transparenter, glaubwiirdiger, verantwortungsvoller und
dialogfahiger werden. Das ist berechtigt. Aber es ist nur die eine Seite. Vertrauen
entsteht nicht als Dienstleistung, die Unternehmen liefern und die Gesellschaft
einfach konsumiert. Vertrauen ist ein Verhaltnis. Und Verhaltnisse verlangen nach
Gegenseitigkeit. Blirgerinnen und Birger tragen in diesem Verhaltnis ebenfalls
Verantwortung in ihren Rollen als Konsument:innen, Stimmbdrger:innen,
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Arbeitnehmende, Anleger:innen, Nachbarn. Jede dieser Rollen hat Einfluss darauf,
welche Wirtschaft fiir die Schweiz moglich wird. Wer nachhaltigere Angebote
erwartet, aber ausschliesslich nach dem tiefsten Preis entscheidet, delegiert
Verantwortung. Wer einfache politische Antworten verlangt, aber wirtschaftliche
Nebenfolgen ausblendet, verkiirzt die Wirklichkeit. Wer Unternehmen nur als
Verdachtsfall betrachtet, erschwert Offenheit. Konkret zeigt sich diese
Mitverantwortung in vier Rollen: Konsumentinnen und Konsumenten entscheiden
mit, welche Angebote und Geschaftsmodelle getragen werden; Stimmbiirgerinnen
und Stimmblirger pragen Giber Wahlen und Abstimmungen die wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen; Arbeitnehmende starken Unternehmen durch Engagement,
Lernbereitschaft und gelebte Werte; Investor:innen beeinflussen, wohin Kapital
fliesst und welche Branchen wachsen kénnen. Verantwortung der Bevélkerung
bleibt damit nicht abstrakt. Sie wird dort sichtbar, wo Menschen wirtschaftliche
Entwicklung im Alltag mitgestalten.

Auch als Konsumentin, Konsument, Biirgerin oder Biirger
braucht es eine konstruktive Fehlerkultur gegentiber
Unternehmen — gerade weil Innovation und Veranderung immer
auch Zielkonflikte mit sich bringen.

Informiert entscheiden statt bequem urteilen.

Eine starke Wirtschaft braucht informierte Biirger:innen. Nicht im Sinne einer
moralischen Belehrung, sondern als demokratische Zumutung: Wer mitentscheidet,
tragt mit. Das gilt an der Urne ebenso wie im Einkaufskorb, im Arbeitsleben oder bei
der Geldanlage. Verantwortung beginnt dort, wo man sich nicht vollstéandig hinter
Regulierung, Markt oder «den Unternehmen» versteckt. Gleichzeitig bleibt der
Mensch widerspriichlich. Niemand handelt in allen Rollen vollkommen konsistent.
Genau deshalb braucht die Debatte (iber die Wirtschaft weniger moralische
Reinheit, sondern mehr Offenheit gegeniiber Zielkonflikten.

Fehlerkultur ist auch eine gesellschaftliche Aufgabe.

Ein starker Gedanke im Gesprach war die konstruktive Fehlerkultur. Unternehmen
sollen lernen, ausprobieren, investieren, transformieren. Doch wer Neues wagt,
macht nicht alles sofort richtig. Eine Investition kann 6kologisch sinnvoll sein und
soziale Fragen aufwerfen. Eine neue Praxis kann gut gemeint sein und unerwartete
Nebenwirkungen haben. Wenn jeder unvollkommene Schritt sofort negativiert wird,
entsteht weniger Mut und Fortschritt. Dann wird geschwiegen, wo erklart werden
misste. Auch die Gesellschaft muss deshalb aushalten lernen, dass Verantwortung
ein Weg ist und kein Zustand ohne Fehler.
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Konkrete Hebel zur Starkung des Vertrauens

Der starkste Hebel heisst Erwartungsmanagement

Die vierte Leitfrage zielte auf einen konkreten Hebel: Was kann Vertrauen in die
Wirtschaft starken? Aus dem Gesprach schalte sich keine einfache Massnahme
heraus, sondern ein anspruchsvollerer Gedanke: Erwartungsmanagement.
Unternehmen missen deutlicher sagen, was sie leisten kénnen, woflr sie einstehen,
wo sie Einfluss haben — und wo nicht. Das klingt defensiv, ist aber das Gegenteil.
Gutes Erwartungsmanagement ist keine Abwehr von Verantwortung. Es ist eine
Voraussetzung dafiir, dass Verantwortung verteilt werden kann. Denn heute wird
vieles an Unternehmen herangetragen: Sie sollen profitabel sein, nachhaltig handeln,
gute Arbeitgeber:innen sein, politisch Haltung zeigen, Risiken reduzieren, Innovation
ermdglichen, gesellschaftliche Probleme mitlésen und dabei moéglichst keine
Angriffsflache bieten. Diese Erwartungen sind nicht alle falsch. Aber sie sind nicht
unbedingt und widerspruchsfrei erfiillbar.

Wir diirfen die Deutungshoheit nicht zu stark abgeben.
Erwartungen an die Wirtschaft werden standig formuliert —
umgekehrt miissen auch Unternehmen ihre eigenen
Erwartungen klarer benennen.

Deutungshoheit ist Teil der Verantwortung.

Wenn Unternehmen ihre eigene Rolle nicht beschreiben, wird sie von anderen
beschrieben. Von Politik, Medien, Interessengruppen, Kritikern, einzelnen
Ereignissen. Dann entsteht rasch ein Bild, das starker von Enttduschung und
Verdacht gepréagt ist als von Erfahrung und Einordnung. Unternehmen sollten die
Deutung Uber ihre Rolle deshalb nicht abgeben. Das verlangt mehr als einfache
Botschaften. Es verlangt Prasenz. Die Wirtschaft braucht Gesichter, Orte,
Begegnungen und Beziehungen. Gerade ein Unternehmen mit regionaler
Verankerung, genossenschaftlicher Identitat und personlicher Nahe kann zeigen,
dass Wirtschaft nicht nur abstrakt ist, sondern ein Netz von tragféhigen
Beziehungen.
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Fazit

Am Ende bleibt es die Kunst, Komplexitat gemeinsam auszuhalten

In der Schlussrunde verdichtete sich das Gesprach auf wenige Worte: Komplexitat.
Balance. Verstandnis. Aushalten. Verhéaltnismassigkeit. Denn Vertrauen und
Verantwortung sind keine fertigen Zustande, die man einmal definiert hat. Sie
miissen immer wieder neu austariert werden. Zwischen Unternehmen und
Bevoélkerung. Zwischen Politik und Wirtschaft. Zwischen Freiheit und Regulierung.
Zwischen Gewinn und Gemeinwohl. Zwischen Transparenz und Angreifbarkeit.
Zwischen berechtigter Kritik und vorschneller Negativierung.

Fir die Schweiz — mit ihrer Kleinrdaumigkeit, dem foderalen
System und dem Milizsystem — lebt das Verhaltnis zwischen
Wirtschaft, Gesellschaft und Politik sehr stark vom Austausch
zwischen verschiedenen Spharen.

Nahe ist eine Ressource

Vielleicht lag die starkste Einsicht darin, dass Verantwortung nicht abstrakt
funktioniert. Sie braucht Beziehung. Wo Menschen ein Unternehmen erleben, wo sie
Gesichter kennen, wo Leistungen konkret werden, wachst Vertrauen leichter. Wo
die Wirtschaft dagegen nur als grosse, unbestimmte Kraft erscheint, entsteht Raum
fir negative Projektionen. Darum ist Nahe kein weicher Faktor. Sie ist eine
Ressource. Gerade in der Schweiz, mit ihrer direkten Demokratie, hdangt viel davon
ab, ob Wirtschaft als Teil der Gesellschaft erfahrbar bleibt. Vertrauen entsteht
deshalb nicht von selbst. Es muss durch verantwortungsvolles Handeln auf allen
Ebenen aufgebaut, gepflegt und immer wieder erneuert werden — im Unternehmen,
in der Politik, in den Medien und in der Bevélkerung.

Es braucht eine Balance zwischen Geben und Nehmen. Diese
Balance ist schwierig — und wichtig fiir eine nachhaltige
Zusammenarbeit zwischen Bevélkerung und Wirtschaft.

Vertrauen ist Zumutung.

Ein reifer Umgang mit Vertrauen verlangt nicht, dass alle dasselbe wollen. Er
verlangt, dass Unterschiede ausgesprochen werden kénnen, ohne die Beziehung
aufs Spiel zu setzen. Unternehmen missen Verantwortung tibernehmen, ohne fiir
alles zustandig zu sein. Biirger:innen diirfen Erwartungen formulieren, ohne sich
jedoch selbst aus der Verantwortung zu nehmen. Politik und Medien miissen
kontrollieren und zuspitzen, ohne Komplexitat systematisch zu entwerten.

So verstanden ist Vertrauen eine gemeinsame Zumutung: einander ernst nehmen,
Zielkonflikte aushalten, Grenzen benennen — und immer im Gesprach bleiben.
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