Schwerpunkt CSR

,CSR Ist gutes Management*

Professor Dr. Rudiger Hahn lehrt und forscht =~ Welche positiven Effekte kann CSR fur ein Unter-
. s . . nehmen haben?

an der Unlversr-tat Kassel zur Betnebsw!rt- ke iomnon oo viciiiio seke micies There CEFtanaich.

schaftslehre mit Schwerpunkt Nachhaltige Um mal schiagwortartiq einige Bereiche und Aufgaben

Unternehmensfuhrung. Im Interview erklart der zu nennen: Effizienzgewinne in der Ressourcennutzung,

CSR-Fachmann, weshalb Spenden nichts mit  Hiskomanagement, Mitarbeiterfindung und -bindung,

. Kundenakquise und -bindung, Beziehungsmanagement
dem Kern unternehmerischer zu Lieferanten, zu Behorden oder Arwohnem und so

Verantwortung zu tun haben und wieso Frei-  weiter
willigkeit nicht von Verantwortung entbindet.

Schwerpunkt CSR

ist nicht zielfUhrend und geht
am Sinn und Zweck von

" CSR vorbei. Was gu-
- tes CSR-Manage-
ment aber sehr
wohl messen und
steuern kann, ist
der Erfolg der
Ebenen von
CSR. Je nach

Herr Professor Hahn, Corporate Social Respon-
sibility und Renditestreben - lasst sich das fur
Unternehmen vereinbaren?

Prof. Rudiger Hahn: Selbstverstandlich. Meiner Ansicht
nach bedeutet verantwortungsvolle Unternehmensfih-
rung nichts anderes als gutes Management. Umgekehrt
gefahrdet nicht verantwortungsvolle Unternehmensfuh-
rung die Legitimitat jedes Unternehmens. Wirtschaften
auf Kosten Dritter — und nichts anderes ist Unterneh-
mensfuhrung ohne Corporate Social Responsibility —
wird langfristig nicht funktionieren. Und damit sollte CSR
im Sinne jedes Unternehmens sein. Wie gesagt: Eine
gute CSR-Strategie ist gutes Management!

Stichwort Mitarbeiterfindung. In Internetporta-
len wie kununu.com konnen Arbeitnehmer ihre
aktuellen oder ehemaligen Arbeitgeber bewer-
ten. Gibt es Erkenntnisse dazu, inwiefern Fach-
krafte bei der Stellensuche heute vermehrt auf
Faktoren wie Fuhrungsverhalten oder Work-Life-
Balance schauen?

Ja, sogar recht eindeutige. Neben vielen popularwissen-
schaftlichen Umfragen gibt es auch eine Reihe valider
wissenschaftlicher Studien. Darin ist belegt, dass gerade
High Potentials, also die besten Nachwuchskrafte, eine
Praferenz haben, fur sozial verantwortliche Unternehmen
zu arbeiten. Erwiesen ist auch, dass CSR die Verbunden-
heit zum Unternehmen starkt und sich positiv auf Mitar-
beitermotivation und Unternehmenskultur auswirkt.

Konnen Unternehmen CSR gezielt einsetzen, um
qualifizierte Mitarbeiter zu gewinnen?
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gene Spenden oder soziale Stunden ihrer Mitarbeiter, als
CSR. Solche Tatigkeiten berthren aber nicht die Unter-
nehmensverantwortung im Kemn der Geschaftstatigkeit —
zum Beispiel Verantwortung fur Mitarbeiter, Kunden oder
in der Wertschopfungskette. Und eben darum geht es
bei CSR. Aufgesetzte Einmal-Initiativen und kurzfristiger
CSR-Aktionismus sind nicht viel mehr als Marketing-Ak-
tivitaten. Der Fokus liegt dabei auf der Durchfuhrung von
MaBnahmen - und nicht auf deren tatsachlichem Erfolg.

Kann man solche Trittbrettfahrer entlarven?
Auf den ersten Blick nur schwer. Aber fruher oder spa-

CSR-Thema
kann man legiti-
me Fragen stellen
wie:  Minimieren meine
MaBnahmen zur Arbeitssicher-
heit die Unfalle bei mir und meinen Zuliefe-
rern?”, Welche Ressourcen spare ich durch Umwelt-
schutzmaBnahmen ein?* oder Welchen Anteil meiner
Kunden habe ich uberzeugt, die langlebige Produktva-
riante zu kaufen?",

Das wird die Controlling-Abteilung aber nur be-
dingt zufriedenstellen...

Es wird nur im Ausnahmefall gelingen, eindeutig und be-
reichsweise zuzuordnen, welchen Einfluss CSR auf die
unternehmerischen Erfolgskennzahlen hat. Das Thema
ist zu komplex und die Auswirkungen oft eher langfris-
tiger Art. Deshalb davon auszugehen, auf CSR verzich-

,Die besten Nachwuchskrafte haben
erwiesenermasen eine Praferenz, fur
sozial verantwortliche Unternehmen
Zu arbeiten.”

Nur bedingt. CSR kann Teil der Marketing- und HR-Aktivi-
taten eines Unternehmens sein — aber nur in einem unter-
stutzenden Sinne. CSR ist weder Marketing-Instrument
noch Mittel zur Mitarbeitergewinnung. Wer CSR einsei-

ter werden oberflachliche, nur auf AuBenwirkung abzie- ten zu konnen, halte ich jedoch fur unternehmerisch
lende MaBnahmen als bloBes Feigenblatt enttarmnt. Hier
wirkt die offentliche Prasernz des Themas CSR immer

starker regulierend. Positioniert sich ein solches Unter- ”Nur, weil man juristisch nicht

Was braucht es, damit CSR wirklich zum Tragen
kommt?

Das Bewusstsein der Verantwortung fur die eigene Ge-
schaftstatigkeit muss im Kerngeschaft verankert und
von allen Handelnden verinnerlicht sein. CSR muss als
Querschnittsthema erkannt werden, das sich durch das
gesamte Unternehmen zieht. CSR funktioniert am besten
mit umfassender Unterstutzung des Top-Managements
- jedoch niemals ohne ein entsprechendes Bewusstsein
in der Belegschaft. Man muss die Leute abholen und ein-
binden, damit sie die Relevanz erkennen. Versaumt man
das, gibt es Entkopplungseffekte, dann stockt die Um-
setzung, weil CSR nicht gelebt wird.
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tig zu diesen Zwecken betreibt, versteht es grundlegend
falsch — und lauft Gefahr, dass ergriffene MaBnahmen
als ,Greenwashing” erkannt werden. Glicklicherweise
stellen sich die positiven Auswirkungen verantwortlicher
Untemehmensfuhrung auch dann ein, wenn sie nicht das
originare Motiv fur bestimmte MaBnahmen waren.

Sie erwahnen ,Greenwashing®. Darunter ver-
stehen Kritiker, dass sich Unternehmen uber
vereinzelte Aktionen ein grunes und verantwor-
tungsvolles Image zuzulegen versuchen, ohne
CSR wirklich zu leben. Beobachten Sie das in der
Praxis?

Ja, auch. Leider verkaufen einige Unternehmen bereits ihr
rein philanthropisches, wohltatiges Engagement, wie ei-

nehmen aggressiv als verantwortlich handelnd, beginnt
die Fassade schnell zu brockeln. Haufig werden dann
Verfehlungen des Unternehmens in anderen Bereichen
zu Tage gefordert und umso starker offentlichkeitswirk-
sam aufgegriffen. Das ist mit Blick auf eine gute Risiko-
vorsorge nicht selten sogar gefahrich fur das jeweilige
Unternehmen. Fur Trittbrettfahrer wird die Luft deshalb
immer dunner.

Lasst sich CSR greifbar machen oder messen?

Ja und nein. Zumindest lasst sich CSR nicht auf eine ein-
zige Zahl verdichten, weil die Inhalte zu vielschichtig sind.
Aber ,messen® — das steht ohnehin oft fur eine verkurz-
te Sichtweise auf das Thema. Zu fragen ,Was bringt mir
diese oder jene CSR-Aktivitat ein?*, greift zu kurz. Das

belangt werden kann, heiBt das

gemacht werden kann.“

gefahrlich. Zudem lasst sich ja auch der Erfolg anderer
unternehmerischer Aktivitaten nicht immer unmittelbar
nachweisen — denken Sie beispielsweise an manche
Aktivitaten im Marketing oder Lieferantenmanagement.
Aber diese Themen sind bereits selbstverstandlich als
notwendig und unerlasslich anerkannt. Deshalb stellen
wir die Frage nach der konkreten Erfolgszuordnung hier
gar nicht mehr. Diese Akzeptanz erwarte ich mittelfristig
auch fur CSR-Themen.
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nicht, dass man nicht verantwortlich
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Vor rund vier Jahren wurde die DIN ISO 26000 in
Deutschland als nicht zertifizierbare Norm verof-
fentlicht. Welche Rolle spielt sie in der unterneh-
merischen Praxis?

Sie ist ein guter Atlas dessen, woruber eine Organisation,
die CSR ernst nehmen will, nachdenken sollte. kch halte
die DIN ISO 26000 fur einen guten ersten Anlaufpunkt,
einen Leitfaden und ein Grundkochbuch fur Unterneh-
men, die sich erstmals ernsthaft mit der Verantwortung
fur ihre Geschaftstatigkeit auseinandersetzen wollen.
Darauf aufbauend konnen jene Bereiche identifiziert

Ridiger Hahn, Professor
fir Allgemeine Betriebs-
wirtschaftslehre an der
Universitat Kassel

Promoviert, habilitiert, profiliert
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Oktober 2012 ist Rudiger Hahn Professor fur All-
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sind Strategisches Management, Internationales
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keits- und CSR-Management, Social Business und
Hybride Geschaftsmodelle, Nachhaltigkeits- und
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hinaus ist er lehrend und beratend in den Bereichen
Nachhaltigkeitsmanagement und Unternehmens-
verantwortung tatig.
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werden, in denen es Handlungsbedarf gibt und fur die
eine Verantwortung im untemehmerischen Kemgeschaft
auszumachen ist. Unternehmen, die beim Thema CSR
schon weiter sind, konnen anhand der Norm ihre Fort-
schritte verfolgen.

Viele Bestimmungen des Begriffs CSR enthalten
das Prinzip der Freiwilligkeit. Wie wichtig ist die-
se Zutat fur CSR?

Das ist so nicht richtig. In aktuellen Definitionen von CSR
ist das Thema Frewilligkeit namlich gerade nicht mehr
enthalten. Weder laut der aktuellen EU-Charakterisierung
von 2011 noch laut ISO 26000 ist verantwortliche Unter-
nehmensfuhrung freiwillig! Und das ist konsequent. Denn
nur, weil man fir etwas juristisch nicht belangt werden
kann, heiBt das nicht, dass einem nicht Verantwortung
fur seine Handlungen zugesprochen wird. Ob diese justi-
ziabel ist oder nicht, ist sekundar. In dem Moment, in dem
Offentlichkeit hergestellt ist, baut sich ohnehin Hand-
lungsdruck auf. Wenn die Freiwilligkeit aber weiter in den
Mittelpunkt gerackt wird, liegt das meiner Beobachtung
nach daran, dass CSR noch immer oft mit philanthropi-
schem Engagement gleichgesetzt wird. Und Unterneh-
men wehren sich gegen den Gedanken, dass solches
nicht freiwillig sein sollte. Naturlich sollte die Spende fur
den Sportverein um die Ecke oder fur ein Museum immer
freiwillig bleiben. Dies ist aber auch nicht der Kern von
CSR! Nur: Wenn man immer wieder betont, verantwortli-
che Unternehmensfuhrung sei freiwillig, dann macht man
sich irgendwann unglaubwurdig und angreifbar.

Eine gesetzlich verankerte Pflicht zu CSR wurde
also die ldee unterwandern?

Sagen wir mal so: In Indien gibt es ein Gesetz, das Unter-
nehmen verpflichtet, einen definierten Teil ihrer Gewinne
fur wohltatige Zwecke zu nutzen. Das geht vollig am We-
sen der CSRvorbei: CSR kann nicht gesetzlich verordnet
werden. Gesetze, die Unternehmen dazu zwingen, be-
stimmte Dinge ,verantwortlich® zu tun, werden nur dazu
fuhren, dass Untermehmen Uber bestimmte Dinge nicht
mehr nachdenken, da ihnen das Verhalten ja ohnehin per
Gesetz vorschrieben ist. Also wird man sich einfach die
Diskussion um CSR sparen. Das kann nicht das Ziel sein.
Was man meiner Meinung nach tun konnte, ware, uber
gesetzliche Regelungen dafur zu sorgen, dass Fehlver-
halten weitreichender interpretiert oder besser geahndet
wird. (DT)



