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BLOSSES MARKETING

Professor fiir Corporate Responsibility und
Corporate Citizenship an der Universitat Witten-Herdecke, iiber
und Glaubwiirdigkeit der Unternehmen.

Herr Heidbrink, in der letzten Zeit sind ver-
mehrt Korruptionsfille in Deutschland aufge-
treten. Auf der anderen Seite schreiben sich die
Unternehmen verstdrkt Corporate Social Re-
sponsibility (CSR) auf die Fahnen, also das be-
wusste Streben, soziale und dkologische Ziele
mit dem wirtschaftlichen Handeln in Einklang
zu bringen. Wie passt das zusammen?
Das sind zwei parallel verlaufende Entwicklun-
gen, die nur teilweise miteinander zusammen
hdngen. CSR ist aus den USA zu uns hiniiber ge- e
schwappt und wird von der EU seit den 90er Jahren stark gepusht. Von den
Unternehmen wurde dies nicht ganz freiwillig aufgenommen: teilweise
unter 6ffentlichem Druck, teilweise aus dem Interesse heraus, in der Wahr-
nehmung der Kunden gut wegzukommen. Die Unternehmen haben dar-
aufhin angefangen, relativ umfiangliche CSR-Programme aufzubauen.
Dass weiterhin Korruptionsfille stattfinden und Manager sich nicht an
bestimmte Regeln des Wohlverhaltens halten, ist nur scheinbar ein Wider-
spruch, weil zwei verschiedene Ebenen aufeinandertreffen: die Selbstdar-
stellung des Unternehmens und der klassische Geschéftsbereich. Was bis-
her nicht funktioniert hat, ist, dass Unternehmen den Geschéfts- mit dem
Sozialbereich zusammenbringen. Man spricht deshalb von einem Konflikt
zwischen ,Social Case” und ,Business Case”. Damit ist gemeint, dass die
meisten Aktivitdten, die im Feld von CSR laufen, noch nicht im Geschéfts-
bereich und im Selbstverstdndnis der Unternehmen angelangt sind. Diese
Aktivitdten werden als zusdtzliche Wohltatigkeit des Unternehmens wahr-
genommen und dann haufig eingesetzt, um von Problemstellen bzw. Bau-
stellen abzulenken.
Das heifit, die CSR-Aktivitidten von Unternehmen sind wenig glaubwiir-
dig in IThren Augen?
Das Problem besteht darin, dass Glaubwiirdigkeit nicht zustande kommt,
wenn man Verantwortung nur ibernimmt, um auf 6ffentlichen und politi-
schen Druck zu reagieren. In vielen Fallen wird CSR als blofe Marketing-
und Kommunikationsstrategie eingesetzt, aber nicht im Unternehmen ge-
lebt und in die Unternehmenskultur integriert.

Kann man denn aus 6konomischen Griinden
iiberhaupt ethisch handeln? Oder schliefit sich
das aus?

Ich sehe grundsdtzlich keine Schwierigkeiten
darin, dass man Moral fiir wirtschaftliche Zwe-
cke einsetzt. Dass man also mit bestimmten sozi-
alen Aktivitdten - Unterstiitzung von Kindergar-
ten, Schulen oder Universitaten beispielsweise
- seinen Marktwert erhdht und dadurch Geld
verdient.

Es gibt also keine Moral zweiter Ordnung?
Nein, ich sehe das nicht so. Ich weif, dass viele
Kollegen in der wirtschaftsethischen Diskussion
sagen, moralisches Handeln ist nur das, was aus
reinen Prinzipien heraus passiert, und nicht, um
irgendetwas damit zu erreichen. Das halte ich
fiir unzutreffend. Man kann am Alltagshandeln
zeigen, dass hdufig moralisch gehandelt wird,
um Ziele zu erreichen, die aufferhalb der Moral
liegen. Wir bringen durch moralisches Verhalten
zum Beispiel Vertrauen und Zuverlassigkeit her-
vor, was an sich nichts Moralisches ist. Ich halte
es fur durchaus zulassig, dass Moral fiir auler-
moralische Zwecke eingesetzt wird, wenn dabei
geltende Grundregeln eingehalten werden. Das
Problem tritt ein, wenn zwischen dem morali-
schen Handeln und dem geschiéftlichen Handeln
der Widerspruch zu grof wird.

Wenn das Moralische nur noch als Instru-
ment eingesetzt wird und die Unternehmen
sich nicht an die Regeln halten, die sie auf der
moralischen und sozialen Ebene propagieren,
entstehen Glaubwiirdigkeitsdefizite. In diesem
Fall bleiben die CSR-Aktivitdten auf der reinen
Oberflache, sie werden als Fassade oder Attitii-
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de durchschaut. Solche Phidnomene nennt man
Greenwashing, da Unternehmen soziales und
okologisches Verhalten nur einsetzen, um von
Missstanden abzulenken.

Wie kénnen Ihrer Meinung nach ethische
Werte in den Képfen der Mitarbeiter verankert
werden? Mit Weiterbildungen durch Ethik-Ex-
perten etwa?

Alle Weiterbildungsveranstaltungen, die auf
moralische Sonntagsredenhinauslaufen, helfen
nur begrenzt. Im Unternehmen muss vielmehr
ein verniinftiges Ethik- und Wertemanagement
existieren, das als Teil des Unternchmens be-
trieben wird. Hierzu gibt es inzwischen zahl-
reiche Modelle, die

dhnlich wie bei Com- »
pliance-Programmen,

der Gewadhrleistung

guter Unternehmens-

filhrung dienen. CSR

ist deshalb in erster

Linie ein Manage-

ment-Thema, also

auch ein Personalfiih- «
rungsthema und eben

nicht ein Thema der Marketing- und Kommuni-
kationsabteilung, woesan der Oberfliche bleibt.
Das ist leider hdufig noch der Fall in deutschen
Unternehmen. CSR muss in die Unternehmens-
organisation und -fithrung integriert werden.
Dann wichst die Chance, dass eine werteorien-
tierte Unternehmenskultur zustande kommit.
Was heifit Ethik-Management? Die Unterneh-
mensleitung bastelt mit der Personalabteilung
an Verhaltensrichtlinien und versucht diese
durchzusetzen?

Zum Beispiel. Dazu gibt es verschiedene An-
sétze. Die Entwicklung von Ethik-Kodizes ist
durchaus sinnvoll, da sie fiir die Mitarbeiter als
Orientierung im Unternehmen dienen. Dann
muss natlirlich dafiir gesorgt werden, dass Ko-
dizes nicht nur Papierwurfsendungen bleiben,
sondern auch von den Mitarbeitern {ibernom-
men und in der Praxis umgesetzt werden. Dazu
sind Schulungen und Trainings hilfreich, in de-
nen beispielsweise Konfliktfalle durchgespielt
und anhand von Case Studies Lésungen disku-
tiert werden.

Inwieweit kann das Personalmanagement da-
bei eine Rolle spielen?

Das Personalmanagement ist sehr wichtig
Denn schon bei der Einstellung von Mitarbei-
tern kann darauf geachtet werden, dass das
Unternehmen Mitarbeiter bekommt, die zu thm
passen, die mit der Unternehmenskultur etwas
anfangen kénnen und die richtigen Social Skills
mitbringen. Ich bin der Meinung, dass man so-
ziale und moralische Kompetenzen in Einstel-
lungsgesprichen abfragen sollte.

Warum spielt Moral in der Gesellschaft und
bei den Stakeholdern eine immer grifiere
Rolle? Weshalb reicht es den Menschen Ihrer
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Meinung nach nicht mehr, dass ein Un-
ternehmen einfach nur Steuern zahlt und
Arbeitsplitze schafft?

Es gibt mehrere Ursachen. Zum einen ha-
ben sich die Mirkte stark verdndert. Der
Wohlstand hat sich erhéht, die Konsumen-
ten haben eine grofRere Kaufkraft. Und sie
lassen sich nicht mehr nur damit zufrie-
denstellen, dass man Produkte erwerben
kann, die gut funktionieren und qualitativ
wertvoll sind. Zu einer funktionierenden
Marktwirtschaft gehéren auch Waren und
Dienstleistungen mit sozialen und mora-
lischen Eigenschaften, die anzeigen, dass
Gesellschaften auf Regeln des Wohlver-
haltens Wert legen. Die Biirger sind hier
stark sensibilisiert worden seit den 70er
Jahren, seit den Umweltdiskussionen,
seit den Debatten iiber die Grenzen des
‘Wachstums. Die Wirtschaft wird vermehrt
als Teil der Gesellschaft gesehen.

Um es plakativ auszudriicken: Es hat
sich die Ansicht durchgesetzt, dass die
Wirtschaft fiir den Menschen da ist und
nicht der Mensch fiir die Wirtschaft. Die-
ses Bewusstsein, dass das Wirtschaftssys-
tem als Ziel unser personliches Wohlerge-
hen hat und nicht der Maximierung von
Gewinnen dient, dieses Bewusstsein hat
sich in den letzten Jahren sehr stark aus-

gebreitet, auch durch den sogenannten

postmateriellen Wertewandel, den wir seit
den 70er Jahren erlebt haben.

oM AN RESTIURELSE NAYLAEER
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Der mit dem steigenden Wohlstand einher gegangen ist...

Genau. Und das hat zu dem gefiihrt, was man heute ,die Moralisierung
der Mdrkte” nennt. Moral spielt auf den Mirkten eine immer stirkere
Rolle, weil die Menschen erkannt haben, dass Markte Teil unseres Lebens
sind, Sie legen Wert darauf, dass der Markt im Sinne der eigenen Lebens-
tilhrung und -pline funktioniert und nicht als eigensinniges und unkon-
trollierbares Wirtschaftssystem, das nur existiert, um Profite zu erhdhen.

Moral ist deshalb auch ein Sicherheitsfaktor,
der fir die Steuerung und Kontrolle von Mirk-
ten unerlisslich ist.

Wie kann denn Moral fiir Sicherheit sorgen?
Sie stiftet, wie schon gesagt, Vertrauen und Zu-
verldssigkeit. Wenn ich Partner auf Markten
habe, die moralisch handeln, weif} ich, dass ich
mich besser auf sie verlassen kann. Da Mirkte
immer komplexer werden, ist die Moral ein Ver-
trauensfaktor, der Skonomische Kosten redu-
zieren kann. Untersuchungen zeigen, dass sich
durch Moral Transaktionskosten verringern
lassen. Mit Partnern, denen wir vertrauen, kén-
nenwir effektiver kooperieren. Da unsere Wirt-
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schaft immer stirker auf Netzwerkprozessen beruht, ist es wichtig, dass
man nicht jedes Mal priifen muss, ob der Partner sich an Vereinbarungen

oder bestimmte Grundprinzipien halt.

Aber Verlisslichkeit ist doch schon immer ein wichtiges Kriterium bei

der Auswahl des Geschiftspartners gewesen...

Richtig. Aberin den letzten Jahrenist es schwie-
riger geworden, mit Geschiftspartnern auf-
grund von Wettbewerbs- und Kostendruck
zuverldssig zusammenzuarbeiten. Man hat
erkannt, dass die Einfilhrung von Verhaltens-
standards, die zum Teil auf ISO- oder DIN-Nor-
men beruhen, die Zusammenarbeit verbessern
kann.

Besonders interessant ist momentan die Dis-
kussion um die ISO-Norm 26000, die Ende des
Jahres fertig gestellt sein soll und dazu dienen
wird, CSR-Aktivititen von Unternehmen unter
Beweis zu stellen.

Wird Ihrer Meinung nach die Moralisierung
der Mdrkte, von der Sie gesprochen haben,
durch das Internet weiter vorangetrieben?
Ganz bestimmt. Die Moralisierung der Mirkte
wird sich durch das Netz beschleunigen. Die
Verbreitung von Missstdnden iiber das Inter-
net wird in Zukunft eine noch groflere Rolle
spielen, Konsumenten sind durch das Internet
starker miteinander vernetzt, Informationen
werden schneller verbreitet. Insgesamt wird die
Aufmerksamkeit fiir unmoralisches Verhalten
von Unternehmen zunehmen.

Das Gespriéch fuhrte Jan C. Weilbacher
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