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Tone at the Top

Die Formulierung ,Tone at the Top“ist einer von vielen Anglizismen in der Manage-
mentpraxis und Managementtheorie, die in den letzten Jahren vermehrt zu horen sind.
Hervorgehoben werden sollen damit ,die Ansagen” vom oberen Management - gerne
von ,the very top”, von der Geschéftsfiihrung des Unternehmens, vom CEO selbst.
Wenn man in die Geschichte der Unternehmensfithrung blickt, so sollte es eigentlich
selbstverstandlich sein, dass diese Stimme wichtig ist, schlief$lich werden hier wichti-
ge strategische Unterscheidungen getroffen, die iiber den Erfolg und den Misserfolg
von Unternehmen entscheiden. Doch in der Tat war im Management von Unterneh-
mern oder unternehmerischen Managern lange Zeit kaum mehr die Rede.

Dass wir es in den vergangenen Jahren die Renaissance eines ,Leaderships” beobachten
konnen, hat Griinde: Es wurde (in Praxis und Theorie) erkannt, dass ,Unternehmens- Prof. Dr. Thomas Beschorner
steuerung” nicht nur {iber organisationale Regelwerke, Prozesse und Strukturen reali- Wissenschalftlicher Direktor
siert werden kann. Unternehmen (wie andere Organisationen) sind keine Maschinen,
die technisch zu ,steuern” sind, sondern sie bestehen aus Menschen mit Augen und

Ohren, die man ansehen kann und zu denen man sprechen muss.

Im Bereich der Corporate Social Responsibility wird dies besonders deutlich. So wichtig
Unternehmensleitbilder und -visionen, Code of Conducts oder Risiko- oder Wertema-
nagementsysteme auch sind, die Realisierung von Unternehmensverantwortung kann
auf die Integritdt von Mitarbeitenden auf allen Hierarchiestufen eines Unternehmens
schlechterdings nicht verzichten. Und dabei kommt der Unternehmensleitung eine
besondere Bedeutung zu. Hier gilt es, nicht nur die strategischen Ziele zu definieren,
sondern auch die moralischen Prinzipien zu entwickeln. Hier gilt es, selbst nach diesen
moralischen Prinzipien zu handeln, und diese damit authentisch zu kommunizieren.
Hier gilt es letztlich, dem Thema Verantwortung als Person und Leiter der Organisation
einen relevanten Stellenwert einzurdumen, ja die wichtige Relevanz fiir Gesellschaft
und Geschaft zu unterstreichen.

Achim Halfmann
Geschiiftsfiihrender Redakteur

Responsible Leadership im Sinne einer personalen Tragerschaft von Verantwortung
ist fiir ein wohlverstandenes Corporate Social Responsibility zentral. Umgekehrt
diirfen wir nicht vergessen, dass Responsible Leadership durch geeignete Strukturen
ermoglicht und gestiitzt werden muss. Person und Institution sind zwei Seiten ein und
derselben Medaille. Das eine kann nicht ohne das andere auskommen.

Eine anregende Lektiire der neuen Ausgabe des CSR MAGAZINs wiinschen Ihnen

Thre
Schreiben Sie uns unter
Thomas Beschorner Achim Halfmann editors@csr-news.net
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KOMMENTAR

Prof. Dr. Annette Kleinfeld
ist Professorin fiir Business
and Society an der
Hochschule Konstanz
(HTWG)

Gastkommentar

»jone at the Top* -
Unternehmenskultur mit
steuernder Wirkung

Nationale wie internationale Standards im Bereich verantwortlicher

Unternehmensfiihrung - vom WerteManagementSystemZfW des
Deutschen Netzwerk Wirtschaftsethik tiber ISO 26000 und GRI G4
bis zur neuen Compliance-Leitlinie ISO 19600 - stellen an den

Anfangihrer Umsetzungsempfehlungen den sogenannten

»lone at the Top“.

emeint ist damit nicht nur das verba-

le Bekenntnis des Vorstands oder der

Geschiftsfihrung zu den normati-

ven Orientierungen, die meist in Form
eines Leitbilds und eines Code of Conduct einge-
fiihrtwerden, sondernvorallemauch das Vorleben
dieser Inhalte durch die Fihrungsspitze. Dass
dies ein unverzichtbarer Erfolgsfaktor fiir eine
glaubwiirdige Ausrichtung des gesamten Unter-
nehmens an den entsprechenden Werten und
Prinzipienist, belegen empirische Studien' ebenso
wie der gesunde Menschenverstand und ein-
schliagige Berufserfahrung, die in Sprichworten
wie ,der Fisch beginnt vom Kopf her zu stinken"
tradiertist.

Misstrauenskultur iiberwinden

Einer der Griinde dafiir ist, dass sich Mitarbeiter
insbesondere in Zeiten organisatorischer Neu-
ausrichtung fragen, ob das, was schriftlich ein-
gefordert wird, auch tatsiachlich der kiinftige
Mafistab unternehmerischer Entscheidungen
ist - oder nur eine Mafinahme, um neue externe
Anforderungen zu erfiillen oder kritische Stake-
holder zubefrieden, wahrend de facto die bisheri-
gen Geschiftspraktiken und damit verbundenen
Verhaltensweisen auch weiterhin das Entschei-
den und Handeln des Unternehmens und seiner
Akteure bestimmen (sollen). Es ist davon auszu-
gehen, dass Konzernen wie Siemens, Daimler oder
MAN seiner Zeit das Manko einer entsprechenden
Uberzeugung des Managements bei der Umset-

= Annette Kleinfeld

zung von Sarbanes-Oxley-Act und FCPA auf die
Fife gefallen ist:

Compliance-Programm ja, aber
nur auf dem Papier! Ansonsten
»Business as usual*.

Beider Einfihrungvon Compliance-MafSnahmen,
die von Mitarbeitern oft als Einschrankung ihrer
Freiheit empfunden werden (z.B. iiberbordende
Dokumentationspflichten, ein Whistleblowing-
System), entsteht in Unternehmen mit einer
ohnehin ausgepragten Misstrauenskultur schnell
der Verdacht, die Unternehmensfihrung habe
sich ein neues Instrument ausgedacht, um die
Mitarbeiter zu kontrollieren, wahrend sich fir
die Spitze selbst nichts dndere.

Schliefdlich kann als Grund fir die Bedeutung
des ,Tone at the Top“ angefihrt werden, dass in
kleineren oder auch grofieren, mittelstindisch
gepragten Unternehmen mit naturgemafd
starker ausgeprdgten informellen Steuerungs-
mechanismen durch die gewachsene Unterneh-
menskultur, die Geschaftsfilhrung - oftmalsiden-
tisch mit den Inhabern - seit jeher die zentrale
Instanz der Vermittlung normativer Orientie-
rungen gewesen ist. Die Werte und Prinzipien,
fiir die das Unternehmen steht und die von allen
Mitarbeitern als giiltige Quelle erwiinschter Ver-

CSR MAGAZIN 03/2015
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haltensweisen betrachtet werden, stammen hdu-
fig noch vom Griinder selbst und sind fest in der
Unternehmenskultur verankert. Dies gilt manch-
mal sogar noch fir so grofde Unternehmen wie
Bosch. Anderungen oder Anpassungen dieser
normativen Basis missen folglich auch wieder
von oben initiiert werden, um ernst genommen
zuwerden.

Ungeschriebene Gesetze verlernen

Damit die steuernde Wirkung von Unternehmens-
kulturen fiir die Umsetzung neuer Orientierungen
genutzt werden kann, reichen formal-strukturel-
le Mafinahmen alleine ebenso wenig aus wie der
,Tone at the Top“, mag er noch so ernsthaft sein.
Es gilt, auch ungeschriebene Gesetze und bis-
herige Verhaltensmuster zu identifizieren,
zu hinterfragen und ggf. zu ,verlernen”, um
fir die kinftig erwinschten Praktiken Platz
zu schaffen. Ein Kulturverdnderungsprozess
dieser Art muss auf allen Ebenen, im ersten
Schritt auf allen Managementebenen anset-
zen. Professionelle Change-Agents kennen das
Phanomen, dass die Implementierung neuer
Orientierungenins Stocken gerdt, weil im mittle-
ren Management Menschen sitzen, die gerne mit
den Worten zitiert werden:

»Rollt die Welle der Verdnderung,
tauchen wir unter, ist sie voriiber,
tauchen wir wieder auf und machen
weiter wie bisher.“

Vor dem Hintergrund neuer Anforderungen der
heutigen und kiinftigen Mitarbeitergeneration

sondern im Idealfall auch ihre inhaltlichen Im-
pulse aufgreift.

Betroffene als Beteiligte

Galt es noch vor 15 Jahren als ,good practice”,
Mitarbeiter in die Entwicklung von Unterneh-
mensleitbildern und daraus abgeleiteten Verhal-
tensgrundsdtzen einzubinden, um so eine grofit-
mogliche Identifikation mit ihren Inhalten zu
schaffen, haben die Regulierungen im Bereich
Compliance - von SOX bis zum UK Bribery Act
- wahrend der letzten Jahre dazu gefiihrt, dass
Unternehmen sich ihre Kodizes von externen
Rechtsanwalten schreiben lassen, um auf der
Jrechtssicheren” Seite zu sein. So verstandlich
dieser Wunsch auch ist, so wenig tragt das Er-
gebnis dazu bei, die Inhalte als Ausdruck der fir-
meneigenen Identitdt zu gestalten und mit jenen
Orientierungen der gelebten Unternehmenskultur
zu verbinden, die nach wie vor erwiinscht sind.
Akzeptanzseitens der Mitarbeiter und Fiihrungs-
krafte aufallen Ebenen und das essentielle person-
liche Commitment jedes Einzelnen zu den Vorga-
ben kénnen aber nur dann entstehen.

Der ,Tone at the very Top“ ist also eine unverzicht-
bare Voraussetzung fir die erfolgreiche Veran-
kerung CSR-relevanter Orientierungen in der ge-
lebten Unternehmenspraxis - allein aber nicht
hinreichend. Er muss erganzt werden um ein ana-
loges Commitmentaller anderen Fiihrungskrifte,
diefiir einen bestimmten Bereich oder eine Abtei-
lung ,die Spitze“bilden, sowie um einen frithzeitig
eingeleiteten ,Bottom-Up-Prozess®, der die Mit-
arbeiter Sinn und Notwendigkeit der normativen
Orientierungen erkennen und verstehen lasst.

e Prof. Dr.

Annette Kleinfeld

kommt noch ein weiteres Erfolgsrezept hinzu: S eSO 1 BUEIEES

Ein erganzender Bottom-Up-Prozess, der getreu
des Mottos ,Betroffene zu Beteiligten machen”
Mitarbeiter nicht nur sehr frith einbindet (bei-
spielsweise durch umfassende Mitarbeiterbe-
fragungen oder Fokusgruppengesprache mit
reprasentativen Mitarbeiterauswahl),

1 Vgl.z.B. 2005, Booz Allen Hamilton & The Aspen Insti-
tute, Deriving Value from Corporate Values; 2007, Ini-
tiative Werte Bewusste Fiihrung e.V., Letztlich machen
Werte Strategien wirksam

and Society an der Hoch-
schule Konstanz (HTWG) und
stellvertretende Vorsitzende
des Deutschen Netzwerk
Wirtschaftsethik (DONWE)

kleinfeld@dnwe.de

einer

CSR MAGAZIN 03/2015 7



KOMMENTAR

Gastkommentar

»jone at the Top* -
Der Chef kann’s richten?

Der Fisch stinkt bekanntlich vom Kopf her. Das gilt auch fiir Unter-

nehmen. Top-Fiihrungskrafte pragen ihre Unternehmen in entschei-

dender Weise. Denn Mitarbeitende agieren nicht im luftleeren

Raum, sondern orientieren sich an ihrem von Fithrungskraften ge-

stalteten Arbeitsumfeld, insbesondere an expliziten und impliziten

Regeln und sozialen Vorbildern.

thrungskrafte kreieren explizite Regeln

durch Zielvorgaben, Bonus-Systeme, Job-

Beschreibungen, Leitbilder, Code of Con-

ductsund Arbeitsvertrage und steuern so
dasVerhaltenihrer Mitarbeitenden. Nicht minder
einflussreich sind implizite Regeln, welche die
Unternehmenskultur entscheidend pragen. Im-
plizite Regeln ergeben sich aus Gewohnheiten:
,Das machen wir hier halt so!*

Implizite Regeln werden oft miindlich kommu-
niziert oder durch Beobachtung gelernt.

Sie sind manchmal sogar stdrker verhaltens-
steuernd als explizite Regeln.

Dr. Colina Frisch

Beispielsweise verfiigen viele KMU nach wie vor
iber keinen Code of Conduct, trotzdem herrscht
im Unternehmen eine klare Vorstellungen beziig-
lich der Do’s und Don'ts. Umgekehrt verfiigte die
Firma Enron, die einen der nach wie vor grofiten
Wirtschaftsskandale der Geschichte produziert,
iber einen wohlformulierten Code of Ethics. Aber
niemand befand es fiir notig, sich daran zu halten,
denn die Fihrungscrew arbeitete zielstrebig auf
eine Earn-Money-No-Matter-What-Kultur hin.
Nichtnur, dass Verstofie gegen den Code of Ethics
nicht sanktioniert wurden, die Mitarbeitenden
wurden sogar dazu ermutigt.

Mitarbeitende orientieren sich aber nicht nur an
expliziten und impliziten Regeln, sondern auch
an sozialen Vorbildern. Sie beobachten ihre Fiih-
rungskrafte und nehmen deren Verhalten zum

- Colina Frisch

Vorbild firihr eigenes Verhalten. Deswegen ist es
fatal, wenn Fiihrungskrafte Wasser predigen und
Wein trinken, sondern erwiinschtes Verhalten
sollte wo immer moglich glaubwiirdig vorgelebt
werden. Als die bekannte Schweizer Taschen-
messer-Firma Victorinox ein tagliches Gymnastik-
Programm zur Steigerung der Gesundheit ein-
fihrte, war die Belegschaft zundchst skeptisch.
Der Unternehmer und Victorinox-Chef Carl
Elsener war sich jedoch nicht zu schade, héchst-
personlich vor versammelter Belegschaft vorzu-
turnen. Das Programm wurde so zum Erfolg und
die Ausfallstunden der Mitarbeitenden gingen
markant zuriick.

Grenzen der Macht

Fihrungskrafte konnen viel bewirken, aber ihr
Einflussistnicht grenzenlos. Denn auch Top-Fih-
rungskrafte bewegen sich nicht im luftleeren
Raum. Sohaben sie sich gegentiber dem Aufsichts-
oder Verwaltungsrat zu verantworten und ge-
geniiber den Eigentiimern wie z.B. den Aktiona-
rinnen und Aktiondren des Unternehmens. Sind
diese ausschliefdlich an kurzfristiger Gewinnma-
ximierunginteressiert, haben Geschaftleitungen,
die eine langfristig nachhaltige Geschaftsstrate-
gie verfolgen, einen schweren Stand.

Fihrungskrafte haben in der Regel auch nur sehr
begrenzten Einfluss auf das politische und wirt-
schaftliche Umfeld, in dem sie sich bewegen. Ge-
setze, Regulationen, die allgemeine Wirtschafts-
lage und Wechselkurse sind nur einige der unzih-
ligen externen Faktoren, denen sich Fihrungs-
krafte anpassen miissen. Hier sind nationale und

CSR MAGAZIN 03/2015
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internationale politische Akteure gefragt und
letzten Endes - in demokratischen Landern -
die Wihler selbst: Externen Faktoren sind nach
Moglichkeiten so zu gestalten, dass ein verant-
wortungsbewusster ,Tone at the Top“ in Unterneh-
men wahrscheinlicher wird, z.B. indem ent-
sprechende Anreize geschaffen werden. Denn
auch fiir Unternehmen gilt, was jede Fischerin
und jeder Hausmann bereits weif3:

Der Fisch stinkt zwar vom Kopf her,
aber richtig gelagert fiangt er gar
nicht erst zu stinken an.

Wenn externe Faktoren und der ,Tone at the
Top“ so entscheidend sind, ist der CSR-Manager
dann Gberfliissig? Nein. Denn gerade in grofien
Unternehmen sind die Beziehungen zwischen
Unternehmen und Stakeholdern =zahlreich
und komplex. Hier braucht es Expertenwissen

CSR MAGAZIN 03/2015

und Ressourcen. CSR-Manager verfiigen in der
Regel zumindest tiber Ersteres. Ob sie allerdings
damit in ihrem Unternehmen auf offene Ohren
und Arme stofden und dementsprechend etwas
bewirken konnen, hdngt von einer Vielzahl an
Faktoren ab: Ist der CSR-Manager Mitglied der
Geschaftsleitung oder arbeitet er in einer Stabs-
funktion? Ist er gar ein Anhédngsel der Marke-
tingabteilung? Verfiigt er Giber ein Budget, ein
Team, oder muss er samtliche Ressourcen den Li-
nienverantwortlichen abbetteln? Ist er in Macht-
und Statussymbolen den anderen Fithrungskraf-
ten gleichgestellt oder spielt er offensichtlich in
der zweiten Fithrungs-Liga? An alledem lasst
sich - oft besser als von Hochglanzprospekten
- ablesen, welche Rolle CSR in einem grofden
Unternehmen wirklich spielt. Verfiigt ein CSR-
Manager iiber wenig Ressourcen und Einfluss,
isterdaraufangewiesen, dassihm einflussreiche
Mitglieder der Geschaftsleitung die Stange hal-
ten. Der ,Tone at the Top“ ist eben einmal mehr
entscheidend.

Dr. Colina Frisch

» ist Managing Director des
IWE-HSG Competence Center
for Responsible Leadership
des Instituts fiir Wirtschaft-
sethik der Universitdt St.
Gallen

colina.frisch@unisg.ch




LIEFERKETTE

UN-Leitlinie Wirtschaft und Menschenrechte
Verbande und NGOs
ringen um Lieferketten-
Verantwortung

Die UN-Leitlinien Wirtschaft und Menschenrechte wollen Liicken

in der Verantwortung von Staaten und Unternehmen schlief3en.

Im Friithjahr 2016 sollen sie in einem Nationalen Aktionsplan

fiir Deutschland umgesetzt werden. Staat, Wirtschaft und Zivil-

gesellschaft ringen in einem bisher einmaligen Prozess um die

Inhalte.

er Einsturz der Textilfabrik Rana Plaza

in Bangladesch vor zwei Jahren hat die

Offentlichkeit aufgeriittelt. Mangelhaf-

te Sicherheitsstandardshaben zu der Ka-
tastrophe gefithrt, beider iiber tausend Menschen
ums Leben kamen. Auch deutsche Unternehmen
lieflen in dem Gebdude Kleidungsstiicke fiir den
europdischen Markt zusammennahen. RanaPlaza
isteinbesonders krassesBeispiel fiirunternehme-
rische Tatigkeiten, die direkte Menschenrechts-
verletzungen zur Folge haben.

Aber der Fall zeigt ein grundsatzliches Dilemma
im globalisierten Warenstrom auf. Haufighandelt
es sich bei den Verantwortlichen fiir solche Miss-
stande um Tochtergesellschaften, Zulieferer oder
Vertriebspartner von weltweit operierenden Un-
ternehmen, egal ob Mittelstandler oder Grof3kon-
zern. In Europa und den USA miissen sich diese
Firmen an geltende Arbeits-, Umwelt- und Sozial-
standards halten. Doch solche verbindlichen Re-
geln existieren nicht in allen Teilen der Welt oder
siewerdennichtinjedem Fallin die Praxisumge-
setzt.

Mit der Globalisierung von Handel und
Wirtschaft sind Liicken in der Verantwor-
tung und der Rechenschaftspflicht von
Unternehmen, aber ebenso von Staaten
entstanden.
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- Claudia Mende

Um diese Liicken, die sog. Accountability Gaps, zu
schliefden, hat der damalige UN-Sondergesandte
John Ruggie die UN-Leitlinien Wirtschaft und
Menschenrechte initiiert. Verabschiedet wurden
sieim Jahr 2011 durch den Menschenrechtsrat der
Vereinten Nationen. Die Leitlinien beschreiben in
31 Prinzipien erstmals ein internationales Regel-
werk fiir Unternehmen, Staaten und Menschen-
rechte.

Menschenrechtliche Sorgfalts-
pflichten

Sie bestehen aus drei Sdulen: Die erste Sdule um-
fasstdievolkerrechtliche Pflicht des Staates, seine
Biirger vor Menschenrechtsverstdfien durch Un-
ternehmen zu schiitzen. Praktische Auswirkun-
gen haben diese Prinzipien z.B. auf die Aufienwirt-
schaftsforderung von Bund und Landern, aber
auch aufdie Frage, ob esin Deutschland Branchen
gibt, die nur unzureichend vor Menschenrechts-
verletzungen geschiitzt sind, wie etwa Saisonar-
beiterin der Fleischindustrie oder Pflegekrafte aus
Osteuropa.

Nach den Leitlinien stehen zudem Unternehmen
inder Verantwortung, die Menschenrechte zu ach-
ten und mogliche schadliche Folgen ihrer Ge-
schaftstatigkeit fiir Menschen zu beenden oder zu
beheben. Um diese sog. menschenrechtliche Sorg-
faltspflichten von Unternehmen dreht es sich in
der zweiten Saule. Sie gilt als die eigentliche Inno-
vation des Referenzrahmens. Das bedeutet etwa,

CSR MAGAZIN 03/2015



dassUnternehmen auch dannzur Einhaltungvon
Menschenrechten verpflichtet sind, wenn sie in
Drittstaaten tdtig sind, die diese nicht fiir ihre Biir-
ger gewdhrleisten.

Diedritte Sdule thematisiert den Zugang zu effek-
tiven Rechtsmitteln, wenn esbereits zu Verstofden
gekommenist. Die Betroffenen brauchen realisti-
sche Moglichkeiten, um vor Gericht zu ziehen,
damit Verstofde gegen Arbeits- und Sozialstan-
dards untersucht und gegebenenfalls geahndet
oder entschadigt werden konnen. Bisher ist es
nach deutschem Recht schwierig, juristisch gegen
die Verantwortlichen einer im Ausland operieren-
denTochtergesellschaft eines Unternehmensvor-
zugehen.

Deutschland im Fokus

Bisherwurden die Leitlinien in Europa eher zoger-
lich umgesetzt. Grof3britannien und die Nieder-
lande haben als erste nationale Aktionsplane er-
lassen, die aber wenig Konkretes enthalten. Dane-
mark, Spanienund Finnland haben nachgezogen.
Die Schweiz hat einen Aktionsplan bis Ende 2015
angekiindigt. In Osterreich ist zurzeit keine Um-
setzung geplant, eine offizielle Stellungnahme der
Regierung gibt es dazu nicht. Viel Aufmerksam-
keit richtet sich darauf, wie das Exportland
Deutschland mit den Leitlinien umgeht.

Hierzulande hat man sich Zeit gelassen. Erstnach
der Bundestagswahl von 2013 hat sich die neue
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Regierung in ihrem Koalitionsvertrag dazu be-
kannt, die UN-Leitlinien in nationale Politik um-
setzen zu wollen. Im November 2014 hat das Aus-
wartige Amtden Startschuss fiir einen Prozess zur
Erstellung des Aktionsplans unter Beteiligung
moglichstvieler Akteure aus den Bereichen Staat,
Wirtschaftund Zivilgesellschaft gegeben. Das hat
man in dieser Form auf nationaler Ebene noch
nichtgesehen. Im Frithjahr 2016 will das Ministe-
rium den Aktionsplan formulieren und ihn mit
denzustdndigen Ressortsin der Bundesregierung
abstimmen. Das Kabinett wird ihn dann verab-
schieden.

Erste Bestandsaufnahme

Schlussendlich wird der Aktionsplan also ein Pa-
pier der Bundesregierung sein. Er soll aber Positi-
onenvon Wirtschaftsverbanden, Gewerkschaften
und Nichtregierungsorganisationen enthalten.
Der Aktionsplan seizwar nicht rechtsverbindlich,
aber er solle einen ,mdglichst konkreten und zu-
kunftsorientierten Fahrplan fiir die kommenden
Jahre“ darstellen, der die ,Positionen vieler Grup-
pen widerspiegelt®, sagt Christoph Schuller vom
Deutschen Institut fiir Menschenrechte, das den
Prozess zusammen mit Econsense, dem Forum
Nachhaltige Entwicklung der Deutschen Wirt-
schaft, moderiert.

Im Mai hat das Institut fiir Menschenrechte eine
ArtBestandsaufnahme fiir die weitere Diskussion
vorgelegt. Das National Baseline Assessment ge-
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nannte Dokument formuliert Punkte, zu denen
einzelne Akteure Handlungsbedarf sehen. Bis
zum Oktober haben die Stakeholder Zeit, um ihre
Vorstellungen und Interessen bei den fachbezoge-
nen Themenanhorungen einzubringen. Vor allem
dievon Venro, dem Verband Entwicklungspolitik
und Humanitdre Hilfe, vertretenen Nichtregie-
rungsorganisationen sehen eine Chance, ihre
Anliegen voranzubringen.

Nichtregierungsorganisationen wollen, dass
Unternehmen die menschenrechtliche Verantwor-
tung entlang von vollstindigen Produktionsket-
ten iibernehmen und dies auch in ihren Berichten
fiir die Offentlichkeit transparent kommunizieren.

Claudia Mende

>ist freie Journalistin mit

Schwerpunkt Wirtschaft
und internationale Zusam-
menarbeit

claudia.mende@csr-
magazin.net
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Verbdnde positionieren sich

Diebeteiligten Wirtschaftsverbande nehmen den
Prozess ebenfalls sehr ernst, wenn auch mit
einem anderen Fokus. Der Bundesverband der
Deutschen Industrie (BDI), die Bundesvereini-
gung der Deutschen Arbeitgeberverbande (BDA)
und der Industrie- und Handelskammertag
(DIHK) vertreten die deutsche Wirtschaft in dem
Prozess. Wahrend sich BDIund BDA zuriickhalten
und den laufenden Prozess nicht kommentieren
wollen, hat der DIHK ein Positionspapier zum
Thema veroffentlicht. Darin beschreibt der Ver-
band seinen Standpunkt: Unternehmen seien be-
reitsausreichend aktivim Bereich Menschenrech-
te, es gebe keinen weiteren Regelungsbedarf. Der
DIHK wiinscht sich mehr Informationen iiber
Lieferlander und eine bessere Kooperation mit
den jeweiligen Regierungen zur Einhaltung in-
ternationaler Standards. Zusatzliche Berichts-
pflichten oder eine Haftung fiir die Tatigkeiten
Dritter entlang der Lieferkette lehnt der Wirt-
schaftsverband jedoch ab. Sie wiirden das Aus-
landsengagement mittelstandischer Firmen be-
hindern.

Mehr als Freiwilligkeit

Vor allem bei der Frage der Verantwortung von
Unternehmen entlang der oft sehr komplexen Lie-
ferketten halt der DIHK die Einhaltung gesetzli-
cher Vorschriften fiir unmoglich. Denn die Pro-
duktionsprozesse seien haufig so umfangreich,
,dass die Unternehmen nicht jede Stufe umfas-
send und volliglickenlos iiberwachen und beein-
flussen kénnen*, heifdt es in dem Positionspapier.
Doch Christoph Schwikowski vom DIHK signali-
siert gleichzeitig Gesprachsbereitschaft. ,Auch
die Wirtschaft will Ergebnisse. Auf welche Kom-
promissewir unseinigen werden, dasistja gerade
das Spannende dieses Prozesses".

Tatsdchlich gehen die UN-Leitlinien Giber bisheri-
ge freiwillige Verpflichtungen zur Unternehmens-
verantwortung hinaus. Die dritte Sdule der Leitli-
nien beschéaftigt sich mit der Frage, wie sich Ver-
stofle gegen Menschenrechte durch Unternehmen
ahnden lassen. Dieser Aspekt wird im Rahmen
von Corporate Social Responsibility gerne ausge-
klammert, ldsst sich aberjetzt nicht mehr wegdis-
kutieren. Von Seiten der Bundesregierung gibt es
dazuunterschiedliche Signale. Das Arbeitsminis-
terium hat angekiindigt, sich nicht mit aus-
schliefilich freiwilligen Mafinahmen zufrieden zu
geben. Im UN-Menschenrechtsrat hat Deutsch-
land die Debatten iiber ein volkerrechtlich ver-
bindliches Regelwerk fiir Unternehmen und Men-
schenrechte aber boykottiert.

Vertreter von Venro hoffen, mit dem Nationalen
Aktionsplan ihre Anliegen so prominent wie bis-
hernochnieindie 6ffentliche Diskussion einbrin-
genzukonnen. Eine derart breite Diskussion iiber
die gesamte Palette der Wirtschaftsthemen unter
menschenrechtlichen Aspekten habe es bisher
nochnicht gegeben, sagt Armin Paasch von Mise-
reor, der fiir Venro in der Steuerungsgruppe ver-
tretenist. ,Fiirunsist der Prozess sehrvielverspre-
chend“. AufdasErgebnisdarfman gespanntsein.

Weitere Informationen zu den UN-Leitlinien
@fﬁrWirtschaft und Menschenrechte finden Sie

hier: - link.csr-news.net/19_Leitlinien
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STATEMENTS AUS DEM CSR NEWS-NETZWERK

Werte - nicht nur auf dem Papier

Unternehmen brauchen eine Kultur, deren Werte ,nicht nur auf Papier” zu finden
sind. Der ,,Tone at the Top“ darf dabei nicht nur das geschriebene Wort beinhalten,
sondern muss gelebt werden, heifst es aus dem CSR NEWS-Netzwerk.

Prof. Dr. Harald ). Bolsinger, lehrt
Volkswirtschaftslehre & Wirtschafts-
ethik Hochschule fiir angewandte
Wissenschaften Wiirzburg-Schweinfurt «3%

Werte sind gestaltbare Kulturfaktoren, die
das Handeln der Menschen wesentlich prigen.
Deshalb ist es zur Gestaltung der Unterneh-
menskultur unerldsslich, die empirisch erfass-
baren Haltungen der Mitarbeiterschaft zu
betrachten und darauf aufzubauen. Insbeson-
dere in Mdrkten mit Vertrauensgiitern ist die
sichtbare Unternehmenskultur — bestehend Alois Schwarz, Diézesanbischof von Klagenfurt und Gurk «%
aus tatsdchlich gelebten Werten und Haltun-
gen — ein wichtiges Differenzierungsmerkmal. Unternehmerinnen und Fiihrungskrifte sind heute mehr denn je gefordert,
Haltungen und Werte auf Papier zu fixieren ethisches Handeln vorzuleben. Es gilt zu priifen, wie ethisches Handeln heute
reicht dabei keinesfalls. Haltungen und und fiir zukiinftige Generationen enkeltauglich gesichert werden kann und
gelebte Werte miissen im Handeln sichtbar dabei zu helfen, dass Firmen nicht nur gute Ergebnisse erzielen, sondern auch
und damit messbar werden. Sie sind nur dann darauf zu achten, wie diese erzielt werden. Unternehmen sollen dabei unter-
etwas wert, wenn auch ohne Marketing und stiitzt werden, mitarbeiterorientiert und zukunftsfdihig zu handeln und Ethik
Fiihrungsleitlinien Kunden und Mitarbeiter in prozessorientierter Weise als Wegbegleiter in die Wirtschaft zu implemen-

den Fiihrungskrdften entsprechende Haltun- tieren.

gen und Werte bescheinigen. Um Unternehmen und Organisationen zu ermutigen und zu unterstiitzen, ihr Busi-
ness ethisch, auf Werten basierend, zukunftsfahig und enkeltauglich zu managen,
griindete Didzesanbischof Schwarz im April 2013 das Wirtschaftsethik Institut Stift
St. Georgen (WEISS)

Martina Uster, WEISS-Geschdftsfiihrerin «3%

Das ,,WEISS*“ ist eine unabhdingige Organisation mit dem Ziel, ethische Werte
und Standards - mit anerkannten internationalen Professoren aus Ethik und
Wirtschaft - fiir die Wirtschaft zu entwickeln. Die Entwicklung eines professio-
nellen Rahmenis fiir ethisches und nachhaltiges Handeln in der Wirtschaft ist das
oberste Ziel des Institutes. Es gilt Unternehmen, Organisationen, kirchliche Insti-
tutionen und NGO's bei der zukunftssichernden Ausrichtung ihrer Geschdifts-

tatigkeit mit praxisorientierten, ethischen Managementtools zu unterstiitzen,
auszubilden, zu beraten und zu fordern. ,,Durch die Auseinandersetzung mit
ethischem Management lernen Managerinnen und Fiihrungspersonlichkeiten
ergebniswirksam neue Ideen zu entwickeln, Risiken in Chancen umzuwandeln,
neue Werte zu schaffen, Stakeholderinteressen zu managen, Mitarbeiterinnen zu
motivieren und die Ressourceneffizienz zu evaluieren.

K Weitere Informationen im Internet:
% www.ethik.eu
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inseltenesBild: Abgeordnete aller Partei-

en in der franzosischen Nationalver-

sammlung beschlossen gemeinsam ein

Gesetz, das die Verschwendung von Le-
bensmitteln im Grofdhandel einddmmen soll.
Grofdhandler miissen ihre unverkduflichen
Lebensmittel in Zukunft spenden oder recyceln.
Jeder grofie Lebensmittelmarkt muss hierfir
einen Vertrag miteiner Organisation abschliefien,
die Lebensmittel an Bedirftige verteilt. Zugleich
wurde den Markten verboten, ihre Reste mit
Desinfektionsmitteln zu iibergiefden und sie so
ungeniefibar zu machen.

Dasjetzt beschlossene Gesetz ist Teil eines ,Nati-
onalen Pakts gegen Lebensmittelverschwen-
dung"“ Anerster Stelle steht dabei die Pravention:
Derrichtige Umgang mit Lebensmitteln und ihr
Wert sollen Unterrichtsthema in franzosischen
Schulen werden. Schulkantinen sollen ihre
Abfille reduzieren. Jedes Jahr wird ein Preis fiir
gelungene Mafinahmen gegen Lebensmittel-
verschwendung verliehen.

Spenden an Bediirftige

Uberschiissige Lebensmittel sollen méglichst an
Bediirftige gespendet werden. Davon profitieren
Organisationen wie die ,Restos du Coeur” (Res-
taurants der Herzen), die Nahrung an Bediirftige
verteilen. Sie begriifien das neue Gesetz, befiirch-
ten aber, in Zukunft mehr Lebensmittel abneh-
men zu missen, als sielagern kénnen.

Was nicht gespendet werden kann, soll als Tier-
nahrung, als Kompost oder zur Energiege-
winnungaus Biomasse genutzt werden. Die fran-
zosische Regierung will bis 2025 die Menge der
verschwendeten Lebensmittel halbieren. Zurzeit
werden pro Franzose 20 bis 30 kg Lebensmittel
im Jahr mit einem Wert von 12 bis 20 Millionen
Euro verschwendet.

Deutsche verschwenden mehr

Die Deutschen verschwenden sogar noch mehr.
82kgLebensmittel pro KopfundJahrlanden hier-
zulande im Abfall. ,Dasist ein gesellschaftlicher
wie okologischer Skandal®, so Jochen Briihl,
Vorsitzender des Bundesverbands Tafel Deutsch-
land. Nach Schatzungen waren zwei Drittel der
Lebensmittel noch verwertbar.

Insgesamtwerdenin der EUjahrlich 89 Millionen
Tonnen Lebensmittel verschwendet. Die EU hat
deshalb 2014 zum ,Jahr gegen Lebensmittelver-
schwendung"”erklart. Eine europdische Richtlinie
zur Reduzierung von Lebensmittelabféllen schei-
tert aber bisher an unterschiedlichen Definitio-
nen und Zahlmethoden.

CSR MAGAZIN 03/2015

Nach Angaben der EU verursachen die Verbrau-
cher 37 Millionen Tonnen und damit gut 40% der
Verschwendung. Fiir weitere 39% ist die Lebens-
mittelindustrie verantwortlich, 14% entfallen auf
Grofdverbraucher (Gastronomie, Schul- und Be-
triebskantinen) und 5% auf den Einzelhandel.

Der WWF kommt in einer aktuellen Studie auf
noch hchere Zahlen. Demnach werden in Europa
iber 100 Tonnen Lebensmittelim Jahr weggewor-
fen. Weltweit gehen sogar 1,3 Milliarden Tonnen
Lebensmittel verloren, das sind 30 bis 40% aller
verfliigbaren Nahrungsmittel. Fir Deutschland
kommt der WWF auf 18 Millionen Tonnen, die
entlangder Lieferkette verloren gehen. Am grof3-
ten ist der Verlust bei Getreideprodukten sowie
bei Obstund Gemiise. >> siehe Tabelle unten rechts

Vermeidbare Klimaschdden

Wiirden die in Deutschland verschwendeten Le-
bensmittel gar nicht produziert, konnten damit
2,6 Millionen Hektar Agrarflache eingespart wer-
den. Allein dadurch wiirden 26 Millionen Tonnen
CO? weniger freigesetzt. Durch Transport und
Verarbeitung der nicht konsumierten Lebensmit-
tel fallen weitere 22 Millionen Tonnen CO? an.
Weltweit werden durch verschwendete Lebens-
mittel mehrals3,3Milliarden Tonnen Treibhaus-
gase emittiert.

Der WWEF betont aber, dass die Datenlage zu die-
sem Thema sehr diinn ist und Forscher tiberwie-
gend aufSchdtzungen angewiesen sind. Dasselbe
giltfir die Menge an Lebensmitteln, dienicht den
im Handel geltenden Normen entsprechen und
deshalbalsunverkauflich gelten. In der Landwirt-
schaft werden solche Produkte meist direkt als
Tierfutter oder Diinger verwertet. ,Das brauchen
wir auch alles”, so Michael Lohse, Pressesprecher
des Deutschen Bauernverbands. ,Sonst miissten
wir mehr Diinger kaufen.” So genutzte Lebensmit-
tel seien darum nicht verschwendet.

MARKTE

Jochen Briihl,
Vorsitzender des Bundes-
verbands Tafel Deutschland

Verluste nach Stationen in der Lieferkette:

Anteil an
Verlusten

Nachernte
Verarbeitung

Transport und Han-

Grofdverbraucher
Endverbraucher

Verluste
in Millionen
Tonnen

Vermeid-
barer Anteil
in Millionen
Tonnen

-

) 0,3
, 24

Quelle: WWF
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MARKTE

Der Verlust wertvoller Ware schadet den Unter-
nehmen. Im Juni einigten sich die im Konsum-
gliterforum CGF zusammengeschlossenen fiih-
renden Lebensmittel- und Getrankekonzerne,
ihren Nahrungsabfall von 2016 bis 2025 um die
Halfte zu reduzieren.

Dem CGF gehdren 400 Unternehmen aus Einzel-
handel und Lebensmittelindustrie an. Darunter
sind viele Global Player wie Nestle, Unilever und

Coca Cola.

Tafeln erhalten Zulauf

Seit iiber 20 Jahren kampfen die Tafeln in Deutsch-
land gegen Lebensmittelverschwendung. Sie ver-
geben ehrenamtlich Lebensmittel gratis oder
gegen einenkleinen Kostenbeitrag an Bediirftige.
Heute gibt es bundesweit gut 920 Tafeln, die
in Uiber 3000 Laden und Ausgabestellen etwa
1,5 Millionen Bediirftige mit Lebensmitteln ver-
sorgen. Mehrals die Halfte der Tafeln gehdren zu

sozialen Tragern wie Caritas, AWO und Diakonie,
dieanderensindals Vereine organisiert. Die Zahl
ihrer Nutzer wichst, besonders unter Kindern,
Jugendlichen und Senioren. Alleinerziehende
und Migranten nutzen besonders haufig die An-
gebote der Tafeln.

Obwohl rund 60.000 ehrenamtliche Helfer fiir
die Tafeln arbeiten und immer mehr Ausgabestel-
len entstehen, deckt das Angebot an Lebensmit-
teln nie den Bedarf der Empfanger. Die Tafeln
konnen den Speiseplanihrer Nutzer nurerganzen
und zugleich fiir eine finanzielle Entlastung sor-
gen. Dartiber hinausbieten viele Tafeln Kochkur-
se an und manche geben Kochbiicher heraus.

Alternative Foodsharing

Der Verein Foodsharing organisiert den Tausch
und die Verteilung von Lebensmitteln grofiten-
teilsiber dasInternet. Andersals die Tafeln fragt
ernichtnach der Bediirftigkeit seiner Nutzer. Der
Regisseur Valentin Thurn hatte sich in seinem
Dokumentarfilm ,Taste the waste* mit Lebens-




mittelverschwendung beschaftigt. Daraufhin
griindete er 2012 den Verein Foodsharing. 2014
schloss sich der Verein mit der von Raphael Fell-
mer gegriindeten Initiative der Lebensmittelret-
terlnnen zusammen. Inzwischen hat die Website
iber 90.000 Nutzer aus dem deutschsprachigen
Raum.Jeder kannsich dortanmelden und eigene
Lebensmittel anbieten.

Eine Karte zeigt die digitalen Essenskorbe sowie
die iber 300 Sammel- und Abholstellen des Ver-
eins. 8.000 ehrenamtliche Foodsaver retten und
verteilen Lebensmittel. Der Verein kooperiert
mit 1.500 Betrieben, tdglich werden 1.000-mal
Lebensmittel abgeholt. 80.000 Menschen be-
ziehen regelmiafiig Lebensmittel von Food-
savern.

Ein Teil der eingesammelten Lebens-
mittel geht an karitative Organisatio-
nen wie die Tafeln.

Foodsharinghatim April einen Kooperationsver-
trag mit dem Bundesverband Deutsche Tafel
geschlossen. ,Wir erganzen uns, wo wir kénnen*,
so Raphael Fellmer. Die Foodsharing-Software
und das Konzept sollen noch in diesem Jahr Open
Source zur Verfligung gestellt werden, so dass an-
dere Initiativen weltweit sie nutzen konnen.
,Das besondere an Foodsharing ist, dass wir ver-
suchen, so viel wie moglich zu bewegen und
dabeisounbtrokratischund geldfrei wie moglich
zu agieren’, so Fellmer.

Zu gut fiir die Tonne

Initiativen wie die Tafeln und die Foodsaver
sammelnvorallemim Handel und in Betrieben
Lebensmittel ein. Den grofdten Anteil an der Ver-
schwendung von Lebensmitteln haben aber
allen Studien zufolge die Verbraucher. Die Griin-
de sind vielfiltig: Planlose Einkdufe, falsche
Lagerungetc.. Oft wird das Mindesthaltbarkeits-
datum missverstanden und Lebensmittel wer-
den nach dessen Ablauf unnotigerweise weg-
geworfen.

Das Bundesministerium fiir Erndhrung und
Landwirtschaft (BMEL) will mit der Informati-
onskampagne ,Zu gut fiir die Tonne" das Be-
wusstsein fir den Wert von Lebensmitteln stér-
ken. Fiir Ideen und Projekte gegen Lebensmittel-
verschwendung wird ab 2016 ein Preis vergeben.
Eine App liefert unter anderem Rezepte und
einen Einkaufsplaner. Die Webseite www.zugut-
fuerdietonne.de bietet viele Informationen tiber
Lebensmittelverschwendung und Tipps, wie
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man sievermeidet. Im Rahmen der Aktion ,Rest-
los geniefden” sollen Restaurants ihren Gasten
anbieten, Reste mit nach Haus zu nehmen.
Das BMEL und das Infoportal Greentable bieten
,Beste-Reste-Boxen"“ dafiir an.

Restlos genief3en

Unter demselben Motto ,restlos geniefen” lauft
in Osterreich und der Schweiz eine Aktion zur
Verwertung von Essens- und Haushaltsresten. In
Oberosterreich veranstaltet Umwelt-Landesrat
(Landesminister) Rudi Anschober Kochshows
unter dem Motto ,Kochtopf statt Mistkiibel”.
Darinverarbeitet er unverkaufliche, aber essbare
Ware aus dem Handel zu Gerichten, die gegen
eine Spende an die Zuschauer verteilt werden. Au-
flerdem fiihrter gemeinsam mit dem Handelund
Grofskiichen Projekte zur Einddammung der
Lebensmittelverschwendung durch.

Braucht Deutschland ein Gesetz nach franzési-
schem Vorbild? Der Bundesverband Deutsche
Tafel sieht - ebenso wie die Bundesregierung -
keinen Bedarf. ,In Deutschland wird ein solches
Gesetzaus unserer Sicht nicht benotigt®, so Brithl.
LEs funktioniert auch ohne Gesetz.”

Wichtig ist vor allem die Aufklarung der Ver-
braucher. Daneben sind wissenschaftliche Stu-
dien notig, um zu erfahren, wo in der Lieferket-
tewieviele Lebensmittel warum verloren gehen.
Das Ziel, die Lebensmittelverschwendung bis
2025 zu halbieren, sollte fiir ganz Europa gelten.
Damit Essen in Zukunft dahin kommt, wo es
hingehort.

Mehrzum Thema ,,Lebensmittelverschwen-
@dung“ lesen Sie hier: - link.csr-news.net/

19_Lebensmittelverschwendung

Raphael Fellmer,

Initiative der Lebensmittel-

retterInnen

)) Jiirgen Buscher

»istist Volkswirt und freier
Journalist. Er lebt zurzeit in

Osnabriick.

juergen.buscher@csr-
magazin.net
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»jone at the Top*

Wie Fithrungskrafte Werte
treiben

Manager miissen sich entscheiden, ob fiir oder gegen etwas.

Dabei werden sie standig beobachtet und an ihrer Wertschopfung

gemessen, geldmafiig wie moralisch.

inganznormaler Morgenim Frankfurter
Bankenviertel. Ausdem U-Bahn-Schacht
kommend eiltder Banker, seine gekdmm-
te Gel-Frisursitzebenso akkuratwie sein
Krawattenknoten, in sein Bliro-hoch obeninden
Frankfurter Zwillings-Glastlirmen, im 36. Stock.
Sein Auftrag: fiir seine Kunden die bestmagliche
Losung zu finden. Daniel Hoster ist Managing
Director, kurz ,MD* bei der Deutschen Bank und
arbeitet in der vierzig Stockwerke zdhlenden
Firmenzentrale in Frankfurt am Main. Als Vor-
standsmitglied verantwortet er die Vermdgens-
verwaltung sogenannter Schliisselkunden - mit
Portfolios im mehrstelligen Millionenbereich.

Auch fiir Unternehmenslenker wie Daniel Hoster
istder Umgang mit solchen Summen keine Rou-

— Jan Thomas Otte

tine. Ein solides Wertegertst hilftihm dabei, mit
dieser Herausforderung umzugehen: ,Besonders
in auflergewohnlichen Situationen merke ich,
wie Werte, die mich wirklich pragen, meine
Entscheidungen beeinflussen®, sagt Hoster. Er
verstehtsichals ,Moglichmacher“ und folgt dabei
einem inneren Impuls, keinem fliichtigen Schlag-
wort. Hoster will fiir seine Kunden die Extra-
meile gehen - ,um eine intelligente, heraus-
ragende Losungen zu finden*.

Die Deutsche Bank ist mit einer Bilanzsumme von
etwa 1.700 Milliarden Euro und 100.000 Mitar-
beitern das grofite Kreditinstitut Deutschlands
und eine der wichtigsten Banken weltweit. Zuletzt
im Juli mit dem tiberraschenden Wechsel an
der Fihrungsspitze mitJohn Cryan und staatsan-
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waltschaftlichen Ermittlungen gegen Co-Chef
Jurgen Fitschen in der offentlichen Kritik, ver-
schreibt sich die Deutsche Bank sechs Unter-
nehmenswerten, die - wie ein Firmensprecher
zugibt - nicht von heute auf morgen beherzigt
werden, aber dennoch wichtig sind:

Tagliche Selbstreflexion

Diese Werte werden in Prozessen immer wieder
eingefordert, berichtet Hoster. ,Die Einhaltung
der Werte zum Beispiel bei der Produktentwick-
lung, in der Mitarbeiterfithrung oderauchin der
Beurteilung von Mitarbeitern spielt bei uns
eine zentrale Rolle.“ Hoster versteht sich als ver-
antwortungsbewusster Mensch und will als
Manager sein tdgliches Verhalten an diesen Wer-
ten ausrichten. Gleichgesinnten rdat der Banker,
bestimmte Routinen zu etablieren: abends den
Tag Revue passieren lassen, iiber das eigene
Handeln nachdenken. ,Dasist genauso wertvoll
wie zum Beispiel sonntags in die Kirche zu
gehen”.

Werte vorzuleben beginne bereits im privaten
Umfeld, berichtet der sechsfache Familienvater:
,Wie gehe ich mit meinen Mitmenschen um, wie
mit Geld oder mit personlichen Konflikten?“ Pri-
vate Erfahrungen beeinflussen das alltdgliche
Arbeitsleben -auch aufder Fihrungsebene eines
Konzerns. ,Wie motiviere ich Mitarbeiter, wie
dieneich meinen Kunden? Und auch: wie reagie-
re ich bei Riickschldagen?“ Manager wie Daniel
Hoster werden standig beobachtet, von Journalis-
ten ebenso wie Kollegen und Kunden. Aus dem
Vertrieb weif3 er: Taten sprechen lauter als viele
Worte. So entstehen viele kleine Geschichten, die
sich gut weitererzdhlen, aber auch gut verkaufen
lassen - ,tone at the top“!

An Taten gemessen

Derinder Buchhaltung gebrauchliche Begriffbe-
schreibt den Ton ganz oben und meint damit das
von Vorstand, Aufsichtsrat und Geschaftsleitung
vorgelebte Werteverstandnis. Diese Compliance-
Kultur soll illegalen Aktivitdten wie Betrug und
Bestechungvorbeugen, so Wirtschaftspriifer. Da-
niel Hoster versteht den ,tone at the top“ als seine
ganz personliche Aufgabe. Neben dem Vorgeben
von Werten will er mit seinen Mitarbeitern auch
dariber sprechen, wie sie miteinander umgehen.

Konzernkritiker halten dagegen, dass der Fisch
stets vom Kopfstinkt. Manchmal trifft dieser Vor-
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wurf einen Chef, der sich auch bei Fehlverhalten
vor seine Mitarbeiter stellt, statt den Schwarzen
Peter weiterzuschieben. Faktist, dass Chefs maf3-
geblich das Betriebsklima durch ihre Worte und
Taten beeinflussen. ,Wenn der Gesamtton stim-
migist”, so Hoster, bringe dieser beim Gegentber
,eine Saite zum Schwingen“. Die Eigenverantwor-
tung und das Engagement seiner Teams be-
schreibt Hoster als tiberdurchschnittlich gut.

Rundumblick durch Umfragen

Mitregelmafiigen Befragungen will der Deutsche-
Bank-Manager herausbekommen, wie die seinem
Bereich zugeordneten, mehreren hundert Mitar-
beiter denken. Deren Feedback bespricht erdann
im Fihrungsteam. ,Was wir hierauslernen, wird
konsequentumgesetzt*, verspricht Hoster. Beson-
ders intensiv kiimmert sich sein Unternehmen
um den Nachwuchs, die Manager von morgen.
Deren Werte, Prioritaten und Denkweisen will
Hoster besser verstehen, um ,fir die besten Ta-
lente ein attraktiver Arbeitgeber zu sein“ Dies
wiederum seidas Beste, wasein Unternehmen fiir
Kunden tun kénne, findet der Banker - vom Top-
Manager bis Filialangestellten.

Mit diesem Weg kennt sich Hoster bestens aus.
Seit 1988 arbeitet er fiir die Deutsche Bank- eine
fiir seine Branche alsauch Hierarchiestufe unge-
wohnlich lange Firmenzugehorigkeit. Bald kann
Hoster sein dreifdigjahriges Firmenjubildum fei-
ern-angefangenbeiseiner Ausbildungals Bank-
kaufmann in einer Ménchengladbacher Filiale
iber einen MBA in London und mehrjahrigen
Einsatz im New Yorker Firmensitz an der Wall
Street. Daniel Hoster hat sich so auch regional den
Freiraum erarbeitet, den er fiir seine Entscheidun-
gen braucht.

Daniel Hoster,

Managing Director bei der

Deutschen Bank
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Ernst von Kimakowitz

Jan Thomas
Otte
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»Sich Freirdume fiir eigene
Entscheidungen erarbeiten

Interview mit Ernst von Kimakowitz, Direktor des Humanistic

Management Centers in St. Gallen/Schweiz

CSR MAGAZIN: Wie wichtig sind Top-Managern
Werte, Herr von Kimakowitz?

Dr. Ernst von Kimakowitz: Werte konnen fiir den
Top-Manager personlich eine andere Bedeutung
haben als in seiner Funktion auf der oberen Fiih-
rungsebene. Top-Manager, mit denen ich spreche,
sind meist integre, werteorientierte Menschen. In
ihrer Rolle als Top-Manager jedoch stehen sie unter
enormem Druck. In globalen Wertschdpfungsprozes-
sen mit immer kleineren Margen bei grofSer werden-
der Konkurrenz sollen die Spitzenleute von Quartal
zu Quartal immer héhere Gewinne erwirtschaften
- oft werden sie nur daran gemessen. In dieser Situ-
ation konnen Wertefragen schnell als limitierender
Faktor gesehen werden, wenn es um das Erreichen
kurzfristiger Ziele geht. Im Vergleich zu bérsenno-
tierten Unternehmen haben Top-Manager in Fami-
lienunternehmen die ldngerfristigen Ziele verfolgen
mehr Freiheiten, fiir sich und andere ein starkes Wer-
tegeriist aufzubauen.

CSR MAGAZIN: Menschen sind verschieden,
Manager damit ebenso. Gibt es fiir Werte tiber-
geordnete Spielregeln?

Dr. Ernst von Kimakowitz: Manche Fiihrungskrdf-
te erarbeiten sich auf ihrer Position Freirdume fur
Managemententscheidungen, bei denen sie sich
selbst leichter treu bleiben kénnen. Andere finden
sich eher damit ab, dass sie in ihrer Fiihrungsrolle
realen oder empfundenen Sachzwdngen unterliegen,
in denen Wertethemen nachrangig sind. Wiederum
andere folgen der Sichtweise, dass die Leitplanken
fiir nachhaltige Entscheidungen vom Gesetzgeber
aufgestellt werden. Legal wird dann mit legitim
gleichgesetzt. Diejenigen aber, die klug und mutig
sind, erkennen den Wert von Werten und versuchen,
diese im eigenen Handeln als auch in der Organisa-
tionskultur zu stdrken.

CSR MAGAZIN: Wie leben Top-Manager Werte
vor?

Dr. Ernst von Kimakowitz: Indem sie es tun: einem
lukrativen Geschdft den Riicken zukehren, wenn es
stinkt; verdienten Mitarbeitern gegentiber loyal blei-
ben, auch wenn sie einen Fehler gemacht haben; mit

Lieferanten partnerschaftlich zusammenarbeiten
und diese an Erfolgen beteiligen, die sie mitermdg-
licht haben. Dazu kénnen sie diese Art von Wertet-
reue auf karriererelevante Weise beriicksichtigen,
zum Beispiel in der jahrlichen Beurteilung von Ma-
nagern wie Mitarbeitern. Das sendet starke Signale
an die gesamte Belegschaft und ebenso an die Offent-
lichkeit. Diese Substanz tont mehr als jedes Fotos-
hooting mit einer NGO!

CSR MAGAZIN: Frei nach dem Motto ,Tue Gutes
undrede dariiber”klappt die Wertekommunika-
tion am besten, wenn...

Dr. Ernst von Kimakowitz: Fiihrungskrdfte zuerst
liefern, charakterfeste Taten vollbringen und dann
erst die Kommunikation des Ganzen folgt. Uber
Werte zu reden, ist schon und gut, aber die tatsdch-
lichen Taten sollten mindestens ebenso grofS sein wie
die Worte, die sie beschreiben.

CSR MAGAZIN: Top-Manager geben die Marsch-
richtung vor, setzen Werteimpulse fiir tausende
von Mitarbeitern. Doch wie ziehen sie als Mann-
schaftan einen Strang?

Dr. Ernst von Kimakowitz: Indem Top-Manager
wesentliche Werte herausfinden, die von ihrer gesam-
ten Organisation innerlich wie dufSerlich ,getragen”
werden. Impulse allein reichen nicht! So greift bei-
spielsweise eine Online-Umfrage zum aktuellen
Stimmungsbild in der Firma zu kurz. Werte miissen
in der gesamten Organisation gelebt werden, zual-
lererst von den Top-Managern selbst. Sie konnen
einen moderierten Prozess starten, der tiber Hierar-
chiestufen hinweg tiefer schiirft, als blof$ einige
Impulse ins ndchste Statusmeeting mitzunehmen.
Am Ende dieses Prozesses stehen einige zentrale Be-
griffe, die als nicht verhandelbare Kernwerte dienen.
Die Werte des Unternehmens werden dadurch auf
produktive Weise vereint: mit den personlichen
Werten seiner Manager und Mitarbeiter, dem Unter-
nehmenszweck und seinem gesamtgesellschaft-
lichen Mehrwert.

Hier lesen Sie mehr zum Thema ,,Unterneh-
@mensethik“: -+ link.csr-news.net/19_

Unternehmensethik
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STATEMENTS AUS DEM CSR NEWS-NETZWERK

,Mein Beitrag zu langfristiger

Nachhaltigkeit*

Nachhaltigkeit erfordert per Definition Langfristigkeit. In Unternehmen mit

wechselndem Fiihrungspersonal ist eine langfristige Nachhaltigkeitsorientierung
jedoch nicht selbstverstandlich. Die Redaktion fragte Fithrungskrdfte im CSR NEWS-
Netzwerk: ,Worin sehen Sie Ihren Beitrag zur langfristigen nachhaltigen

Ausrichtung Ihres Unternehmens?“ Zwei Antworten:

Andreas Ronken, Vorsitzender der Geschdftsfiihrung und
Geschiiftsfiihrer Produktion & Technik bei Ritter Sport -3

Als Vorsitzender der Geschdiftsfiihrung sehe ich es als meine Auf-
gabe an, Nachhaltigkeit — oder wie wir es lieber nennen Zukunfts-
fahigkeit — fest im operativen Handeln des Unternehmens zu ver-
ankern. Zukunftsfadhigkeit ist kein Projekt, sondern muss auf allen

Ebenen im tdglichen Tun integriert sein — das ist die Herausforderung

und unser Anspruch.

Bei Ritter Sport ist dies nicht die Aufgabe eines kleinen Experten-
teams, sondern als operatives Unternehmensziel der einzelnen
Geschdftsbereiche klar definiert und wird damit von den jeweiligen
Geschdiftsfiihrern und Fiihrungskrdften verantwortet. Wir haben
uns bewusst fiir eine Kombination aus Top-down- und Botton-up-
Strategie entschieden: Jedem Nachhaltigkeitsbereich ist ein Mitglied
der Geschdftsfiihrung als Pate zugeordnet. Er verantwortet die
Entwicklung der konkreten Nachhaltigkeitsziele und die Umsetzung

der entsprechenden MafSnahmen. Zugleich entstehen aus dem Input
der Belegschaft neue, herausfordernde Ziele und ein gemeinsames
Verstdndnis fiir Nachhaltigkeit.

Ein wichtiges Kernelement fiir einen Schokoladenhersteller ist
natiirlich der Bezug von nachhaltigem Kakao. Bis 2025 wollen wir
die gesamte Produktion von Ritter Sport Schokolade auf nachhal-
tig angebauten Kakao umstellen. Als Geschdftsfiihrer Produktion &
Technik bin ich dafiir verantwortlich, dass wir dieses Ziel erreichen.

Diese Verantwortung bezieht sich auf ganz konkrete Aktivitdten.
Zum Beispiel den Aufbau und den Betrieb unserer eigenen liber
2.500 Hektar grofSen Plantage ,,El Cacao“ in Nicaragua oder auf
»Cacaonica“, eine die seit 25 Jahren bestehende Partnerschaft mit
inzwischen rund 3.700 Kleinbauern, die weiter ausgebaut wird.

Ich bin davon iberzeugt, die langfristig nachhaltige Ausrichtung
eines Unternehmens kann nur gelingen, wenn die Unternehmens-
leitung in die Pflicht genommen wird.
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Jorg Franzen, Vorstandsvorsitzender der
Gesobau AG -~}

Die Unternehmensleitung setzt mit einer strategischen
Positionierung einen unentbehrlichen Grundstein fiir die
Implementierung des Nachhaltigkeitsgedanken im ganzen
Unternehmen.

Wenn das Thema vom Top-Management getragen,
geprdgt und vor allem gelebt wird, kann den Mitarbeitern
glaubhaft verdeutlicht werden, dass das Einschlagen
neuer (nachhaltiger) Wege in allen Geschdftsprozessen
nicht nur geduldet, sondern erwiinscht ist. Ohne diesen
Treiber ist die nachhaltige Ausrichtung eines Unterneh-
mens kaum maglich.

Die grofSe Kunst ist es jedoch, diese von der Geschdifts-
flihrung vorgegebene Richtung in das komplette Unter-
nehmen zu tragen und alle Mitarbeiter ins Boot zu holen.
Denn neben dem grofsen Gesamtkonzept sind es die
vielen kleinen Stellschrauben, die bewegt werden miissen,
um echtes nachhaltiges Wirtschaften moglich zu machen.
Wie bei so vielen Verinderungsprozessen miissen also
auch beim Nachhaltigkeitsmanagement Top-down-

und Bottom-up-Ansdtze sinnvoll miteinander verkniipft
werden.
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Werte in der Unternehmenskultur

Fihrungskrafte brauchen Haltung

Insbesondere junge Mitarbeiter wollen ihre Werte morgens bei der Arbeitsaufnahme
nicht ,wie einen Mantel ablegen“. Die Einheit von Uberzeugungen und Handeln fordert
nicht nur Young Professionals heraus, sondern auch ihre Fiihrungskrafte: In einer

immer komplexeren Welt kommt es dabei besonders auf die Haltungan. _ TongJin Smith

chon Konfuziuswusste,dassman mitdem

guten Beispiel besser regiert als durch

Gesetze. Seine moralischen Lehren beton-

teneinekonstante Selbstverbesserung, die
Befolgung moralischer Werte und die Entwick-
lung eines geschulten Urteilsvermdogens statt
der Verinnerlichung von Gesetzen. Er stellte, wie
nachihm die humanistische Tradition, das Wohl
des Menschen ins Zentrum seiner ethischen
Uberlegungen.

Auf die moderne Wirtschaft Gibertragen, finden
diese Prinzipienihren Ausdruck etwaim ,Leitbild
firverantwortliches Handeln in der Wirtschaft®,
das vom Wittenberg-Zentrum fiir Globale Ethik
in Zusammenarbeit mit Top-Managern und mit
dem Anspruch entwickelt wurde, ,sichtbare,
alltagstaugliche und tiberpriifbare Standardsver-
antwortlichen unternehmerischen Handelns zu
setzen.” Ziel sei es,dem schwindenden Vertrauen
der Bevolkerung in die Wirtschaft entgegen-
zuwirken, wie Jirgen Strube, Initiator des Leitbil-
des, bei der Prasentation der Initiative 2010 be-
tonte.

die hohe Komplexitat wirtschaftlicher Zusam-
menhdnge erfordert gegeniiber internen und ex-
ternen Stakeholdern Transparenz, Verantwor-
tungsbewufitsein sowie einen geeigneten
Wertekatalog als Richtlinie des tdglichen Han-
dels. Man denke nur an die teilweise langen und
undurchsichtigen Lieferketten in Handel und
Produktion und den damit verbundenen Kosten-
druck, der schnell zu einem unethisches Wirt-
schaften zulasten von Mensch und Umwelt fiihrt.

»Allzweckliste der Tugenden

Zwar wird wohlkaum ein Unternehmen von sich
behaupten, unzuverldssig, unverantwortlich und
nicht vertrauenswirdig zu sein oder seine Mit-
arbeiter, Ressourcen und Kunden nicht in den
Mittelpunkt seines Geschaftsmodells zu stellen.
Aber es gab lange keinen Grund, sich offentlich
zu seinen Werten, Prinzipien und einem klaren
Leitbild zu bekennen. Oder wie es Jack Welch, ehe-
maliger CEO von General Electric, einmal aus-
driickte: ,Wer kennt nicht mindestens eine
Firma, die unzdhlige Stunden mit einer emotio-
nalen Debatte zugebracht hat, um sich am Ende
zu Werten zu bekennen, die trotz aller guter In-

,,AlS Fijhrungskn'jfte haben wir eine tentionen klingen, als seien sie von einer All-
. . zweckliste der Tugenden abgeschrieben worden,

besondere Vorblldfunktlon. Wenn darunter Integritat, Qualitdt, Exzellenz, Service

die Menschen uns nicht mehr als und Respekt.”

Vorbilder wahrnehmen, leidet das

Vertrauen in unser Wirtschaftssystem
und letztlich in die Demokratie.“

Mit der etwas schwammigen Kernaussage des
Leitbildes, zum Wohle der Menschen zu wirt-
schaften, wird der Interpretationsfreiheit freien
Laufgelassen. Ohne Antwort bleibt die Frage, wie
man das Leitbild im eigenen Unternehmen ver-
ankertund mit Leben fiillt. Gerade darum gehtes
jedochinunserer globalisierten Wirtschaft. Denn
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Dabei belegen Untersuchungen, dass ethische
Werte wirtschaftliche Werte schaffen, wenn
Profit und Verantwortung Hand in Hand gehen.
Werteund moralische Vorstellungen, die ein wirt-
schaftliches Gewinnstreben unterbinden, sind
dagegen mittel- undlangfristig ebenso schadlich
fir Wirtschaft und Gesellschaft wie eine Diskre-
panz zwischen Worten und Taten.

,Einige Skandale der jingsten Zeit zeigen
deutlich, dass viele Unternehmen ihre Werte
nichtrichtig oder offen kommunizieren. Das hat
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Klaus J. Schuler,
Geschdiftsfithrer der
Beratungsgesellschaft
Tripl3Leader.

direkte und indirekte Auswirkungen auf die
Wirtschaft®, sagt Rosanna M. Fiske, ehemalige
Vorsitzende der Public Relations Society of Ame-
rica, in der Harvard Business Review. Daher sei
es wichtig, dass Unternehmen nicht nur einen
starken Wertekataloghaben, sondern diesen auch
mit Leben fiillen. Der erste Schritt sei eine proak-
tive Mitarbeiterkommunikation, die keine
Einbahnstrafie sei, sondern die Mitarbeiterin der
Entwicklung der Kernwerte einbezieht. So
entsteht eine lebendige Unternehmenskultur
mit Werten als Handlungsmaxime, die die Zu-
kunftsfahigkeit eines Unternehmensbestimmen.

Wertediskussion als Zukunftsfrage

Folgt man dem True Value Ansatz, spielen auch
Externalitdten eine entscheidende Rolle - nicht
nurin der Messung des Unternehmenswerts, son-
dern ebenso bei der Entwicklung des unterneh-
merischen Leitbildes. ,Gesellschaftlicher und
Unternehmenswert bedingen sich zunehmend.
Globalisierung, eine wachsende Mittelschicht,
Klimawandel sowie andere sozio-6konomische
und okologische Megatrends verdndern die
Wertebasis kiinftiger Geschaftsmodelle, heif3t
es zur KPMG-Studie ,A New Vision of Value“. In
manchen Féllen kann das auch zur Neuentwick-
lung des Geschaftsmodells fihren, umals Unter-
nehmen nachhaltig und zukunftsfahig zu sein.
,Die Wertediskussion ist heute wesentlicher Teil
der Zukunftsfrage fiir Unternehmen®, bestdtigt
Klaus]. Schuler, Geschaftsfithrer der Beratungs-
gesellschaft Tripl3Leader.

»Wirtschaftlichkeit auf Kosten der Gesellschaft
allein reicht nicht mehr aus. Geld ist eben nicht
alles. Vor allem die Generation Y sucht einen
intrinsischen Antrieb, will Sinnstiftung und
Begeisterung im Beruf.“
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Esseinicht mehrakzeptabel, dasswirunsere per-
sonlichen Wertvorstellungen morgens wie einen
Mantel an der Unternehmenspforte abgeben,
wenn wir zur Arbeit gehen, und tagsiiber Ent-
scheidungen treffen, die unseren Werten wider-
sprechen, um abends den Wertemantel auf dem
Heimweg wieder anzuziehen. Diese Schitzo-
phrenie miisse der Freiheit weichen, als Fiih-
rungskraft und Unternehmer die richtigen Ent-
scheidungen treffen zu konnen, so Schuler.

Ohne Haltung kein Handeln

Nachhaltiger Unternehmenserfolg wird nur
durch verantwortliches Verhalten erreicht. ,Ich
konnte nicht anders” darf also als Ausrede nicht

mehr gelten. Dazu miissen Fiihrungskrafte durch
ihr Verhalten zum Vorbild werden und humanis-
tische Werte tatsachlich leben. Wenn sie etwa
im tdglichen Entscheidungsprozess innehalten,
umdierichtigen Entscheidungen zu treffen, kon-
nen ihre Teams diesem guten Beispiel folgen.
,Werte miissen spiirbar sein und nicht mechanis-
tisch abgehalten werden, damit sich daraus eine
Haltung ableiten lasst, die letztlich zu einem Ver-
halten wird", so Schuler. ,Ohne ethische Haltung
kein verantwortliches Handeln.“ So stellt er in
seinen Trainings Fihrungskraften gerne die etwas
ketzerische Frage, wohin sie fithren wollen und
warum sie etwas tun. ,Das Was und Wie des Fiih-
rens sind wichtig", sagt er. ,Aber das Wozu und
Wohin ist entscheidend. Denn am Ende fihrt
jede Haltung tUber das Handeln zu konkreten
Ergebnissen, die Konsequenzen haben.”

Dazu zahlt laut Schuler auch, dass man auf den
internen Sprachgebrauch achtet. So sei etwa ein
respektvoller, innovationstreibender Umgang mit
Stakeholdern nur moglich, wenn man intern
keine sprachliche Abwertung gegentiber diesen
Interessensgruppen vornimmt. Man miisse auch
Prozesse konstant hinterfragen sowie den
Impact des Unternehmens beobachten: Toleriert
man Korruption? Ist soziales Engagement Teil des
Geschdftsmodells oder nur Kosmetik? Wie
positioniert man das Unternehmen im gesell-
schaftlichen Kontext? Warum ist die Beziehung
zu einer bestimmten NGO schlechtund wie kann
man sieverbessern? Beschrankt man sich darauf,
Aussagenvon Zulieferern fiir bare Miinze zu neh-
men, oder iiberpriift man seine Liefernetzwerke?
Fragen gibt es genug. Fiilhren wird zunehmend
als eine zutiefst gesellschaftliche Aktivitdt be-
trachtet und entsprechend in ihrer Auswirkung
bewertet.

Kundenzufriedenheit kein Wert

Entscheidend ist die Haltung. Denn Fiihrung ist
heute eine zu komplexe Aufgabe, als dass man sie
in einer Handvoll Regeln abbilden kann. Das gilt
auch und vor allem, wenn man einen Wandel in
der Unternehmenskultur einleiten mochte.
,Man muss die ethische Haltung in die Strategie
einbinden®, sagt Schuler. ,Dazukannmansichan
den Werten des Weltethos-Instituts orientieren.”
AuchwennHumanitat, Gegenseitigkeit, Ehrlich-
keit, Gerechtigkeit, Friedfertigkeit und Partner-
schaftim ersten Moment trivial klingen, sind sie
es bei weitem nicht und haben eine konkrete
Relevanz fiir das unternehmerische Handeln.
,Kundenzufriedenheit hingegen ist kein Wert,
sondern eine skonomische Notwendigkeit®, so
Schuler. ,Am Ende hat jedes Unternehmen und
jede Unternehmensform - ob Grofdkonzern,

CSR MAGAZIN 03/2015



Georg Tarne, griindete 2012 Soulbottles

Familienunternehmen oder Start-up - seine eige-
nen Herausforderungen. Eine lebenswerte Welt
gelingt nur in Zusammenarbeit aus globalen
Richtlinien, ethischem Unternehmertum und
informierten Konsumenten. Den Unternehmen
und ihren Fihrungskraften kommt dabei durch
eine besondere Verantwortung zu.”

Entscheidungen via Holacracy

Das sieht Georg Tarne auch so. Gemeinsam mit
Paul Kupfer griindete er 2012 Soulbottles. Das Ber-
liner Start-up entwickelt und verkauft coole plas-
tikfreie Trinkwasserflaschen aus Glas mit tradi-
tionellen Biigelverschliissen. Aber eigentlich
klart das Sozialunternehmen iiber die Mythen
von Flaschen- und Leitungswasser auf. Als Teil
seiner unternehmerischen Verantwortung spen-
det Soulbottles zudem einen Euro pro verkaufter
Trinkflasche an eine NGO, die gemeinsam mit der
Welthungerhilfe Trinkwasserprojekte realisiert.
2014 waren es immerhin schon 30.000 Euro.
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»Wir wollen Nachhaltigkeit attraktiv machen*,
erkldrt Tarne. Dazu hat Soulbottles vier Grund-
werte entwickelt: Gliick fiir die Welt, Acht-
samkeit, Pioniergeist und Klarheit. Zusammen
bestimmen sie die Unternehmenskultur und -

kommunikation.

Auf die taglichen Entscheidungsprozesse tiber-
tragen liefern sie ein Leitbild, anhand dessen jeder
derrund 20 Mitarbeiter die Auswirkungen seines
Handelsund seiner Entscheidungen fiir das Start-
up und die Gesellschaft iberdenkt, neue Wege
in der Problemlosung geht und in der Kommuni-
kationklarund verstdndlichist. ,Dasbetrifftauch
die Formsprache unserer Flaschen®, so Tarne.

Dabei ist das erklarte Ziel von Soulbottles, eine
Welt zu schaffen, in der es allen Wesen gut geht,
und ein Unternehmen zu sein, in dem es allen im
Team gut geht. Als Ausdruck dessen haben die
zwei Griinder Holacracy als unternehmerisches
Konzept zur Entscheidungsfindung gewdhlt.
Dieser Ansatz verteilt die Autoritét, die iiblicher-
weise bei Fihrungskraften liegt, auf Kreise, die
aus Rollen zusammengesetzt sind, wobei Team-
mitglieder eine oder mehrere Rollen iiberneh-
men. Holacracy betont die Eigenverantwortung
und -initiative der Mitarbeiter und die Selbstor-
ganisation der Kreise. ,In monatlichen Gover-
nance-Meetingsiiberdenken wir Rollen und Krei-
se. Es ist ein iterativer Lernprozess, bei dem wir
Konflikte durch Mediation losen®, erkldrt Tarne.
JInjedem Konflikt steckt schliefdlich eine Wachs-
tumschance.” So kdnnen sich alle Mitarbeiter voll
ins Unternehmen einbringen und dabei eigen-
standig entscheiden und aggieren.

Genau hierin liegen die Sinnhaftigkeit, die vor
allemjunge Arbeitnehmerim Job suchen, und die
Einheit von Werten und Handeln, die zu einer
nachhaltigen Entwicklung fiithren. Konfuzius
wiirde das gutheifen.

R Weitere Infos zum Thema ,Werte“ finden Sie
@hier: % link.csr-news.net/19_Werte

Dr. Tong-Jin

Smith

»ist freie Autorin und lebt
mit ihrer Familie in Berlin.

tong-jin.smith@csr-
magazin.net
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Jack Welch, CEO von
General Electric
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Unternehmen langfristig an Werten orientieren

Riickwarts blicken -
um vorwarts zu handeln

Woran sollen sich die Mitarbeiter eines Unternehmens halten, woran

orientieren? Je grofier die Organisation, umso grofder die Heraus-
forderungen und umso dringender der Bedarf an einem Wertegeriist.

In manchen Unternehmen werden Werte schriftlich verfasst, in

anderen einfach gelebt. Doch wie bestandig sind solche Werte, wie

abhangig sind sie von den handelnden Akteuren?

ur die alten Kruppianer, von denen es in

Essen nur noch wenige gibt, war auch

er ein echter Kruppianer. Berthold Beitz,

der 2013 im Alter von 99 Jahren verstarb,
war einer der wenigen Wirtschaftslenker hierzu-
lande, deren Namen mit einem klaren Wertege-
riist und entsprechendem Handeln verbunden
sind. ,Seineigener Lebenslaufhatihnbefihigtzu
wissen, was den einfachen Mann beschwert und
wasihnbewegt. Eswaren keine Universitatssemi-
nare, sondern vielmehr sein innerer Kompass,
welcher ihm soziale Verantwortung auferlegt
hat”, schrieb Alt-Bundeskanzler Helmut Schmidt
voreinigen Jahren iiber Berthold Beitz. Praktisch
bis zu seinem Lebensende war Beitz eine Art
Gewissen des tiber 200 Jahre alten Unterneh-
mens, dasinzwischen-durch eine Stiftungskon-
struktion geschiitzt - als ThyssenKrupp weiter
existiert.

Stiftungen sichern Werte

Selbstverstandlich ist eine so lange Unterneh-
mensgeschichte nicht und sie ist im Falle von
Krupp unter anderemaufdie Entscheidungenund
dasHandelnvonzwei Mdnnern zuriickzufiithren.
Der letzte Wille von Alfried Krupp von Bohlen
und Halbach, der 1967 kurz vor seinem Tod ver-
figte, das Privatvermdgen der Familie in eine
Stiftung zu tiberfiihren, die bis heute Mehrheits-
aktionar bei ThyssenKrupp ist, und das konse-
quente Handeln von Berthold Beitz, diesen Willen
und die damit einhergehende Verpflichtung ge-
wissenhaft umzusetzen. Die Geschichte etlicher
anderer, traditioneller deutscher Unternehmen
verlief nicht viel anders. Zahlreiche bekannte
Firmenhaben die Unternehmensnachfolge durch

- Thomas Feldhaus

eine Stiftung geregelt: Bosch, Wiirth, Bertels-
mann, Lidl sind nur einige Konzerne, deren
Fortbestand und deren Werte eine Stiftung lang-
fristig und dauerhaft sichern soll.

Familienunternehmer als
Wertegaranten

Doch was sind das tiiberhaupt fiir Werte? Was
macht eine Unternehmenskultur aus, die iiber
viele Jahrzehnte Bestand hat, aber dennoch mit
der Zeit geht und auch bei sich verdndernden
Rahmenbedingungen einen sicheren Rahmen
bietet? In der betriebswirtschaftlichen Literatur
- aber auch in der 6ffentlichen Wahrnehmung -
wird haufig zwischen Familienunternehmen,
Inhaber gefiihrten Betrieben auf der einen Seite
und von Managern gefiihrten Kapitalgesellschaf-
ten auf der anderen Seite gesprochen. Und meist
wird damit auch schon eine unterschiedliche
Unternehmenskultur gemeint.

»Blodeste Idee der Welt*

Doch kann eine Organisationsstruktur einen
Werterahmen bilden? Eher nicht, vielmehr sind
es die handelnden Akteure - und da geniefden
Familienunternehmen nun mal in der Bevolke-
rung ein hoheres Vertrauen. Ein Umstand, der
sich durch die letzte Finanz- und Wirtschafts-
krise eher noch verstarkt hat, wie Studien bele-
gen. Denn unterstellt man den Kapitalgesell-
schaften die Orientierung an einem schnellen
Return on Investment, fiir den schon mal Arbeits-
platze abgebaut werden, so vermutet man beiden
Familienunternehmen einelangfristige Ausrich-
tung der Unternehmenstatigkeit, sogar iiber Ge-
nerationen hinweg.
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Tatsachlich scheinen Konzepte wie das des Share-
holder-Values genau dies zu bestétigen, beispiels-
weise durch die verkiirzte, oftmals auf Quartale
reduzierte, Betrachtung des unternehmerischen
Erfolgs in Kapitalgesellschaften. Doch langst
wird auch dieses Konzept in Frage gestellt, nicht
zuletzt von Jack Welch, der als CEO von General
Electric ein leidenschaftlicher Verfechter dieses
Konzepts war.

Inzwischen hdlt Welch den Share-
holder-Ansatz fiir die ,,blodeste Idee
der Welt“. Doch wie so oft ist nicht
die Idee problematisch, sondern die
Umsetzung.

Nichtdie Berticksichtigung deslangfristig orien-
tierten und auch berechtigten Aktiondrsinteres-
ses fihrte zur Kurzfristbetrachtung, sondern die
Ausrichtungan Aktienkursenund dem schnellen
Handelan den Borsen. Kapitalgesellschaftenund
Familienunternehmen riicken dannwieder ndher
zusammen, wenn sich der Wertebegriffnichtaus-
schliefilich auf die monetare Bewertung eines Un-
ternehmensbezieht, sondern andere Aspekte und

CSR MAGAZIN 03/2015

Verantwortungsebenen beriicksichtigt, wie sie
etwa der CSR-Ansatz fordert.

Werte in der Praxis erleben

Dann heifdt esin Unternehmenspublikationen wie
etwa einem CSR-Bericht: ,Nachhaltiges unterneh-
merisches Handeln ist fester Bestandteil unse-
rer Unternehmensstrategie“ oder ,Unser Handeln
ist gepragt von Achtung und Wertschatzung
gegeniiber Mensch und Umwelt”. Damit solche
Sédtze - meist festgeschrieben in einem Code of
Conduct - nicht Worthiilsen bleiben, sondern
gelebte Unternehmenspraxis werden, miissen
sie vorgelebt werden und im Alltag eines Unter-
nehmens erlebbar sein. An dieser Stelle unter-
scheiden sich wieder Kapitalgesellschaften von
Familienunternehmen.

Bei letzteren wird das Werteverstandnis meist
vom Unternehmer selbst, bewusst oder unbe-
wusst, festgelegt. Er, egal ob Griinder oder Erbe,
lebte die Werte des Unternehmens Tag fiir Tag vor
und pragt damit die Unternehmenskultur. In
zahlreichen traditionellen Betrieben verweist
man, nicht selten mit Stolz, auf den immer noch
spurbaren Geist des Unternehmensgriinders.
Damit sind dann natiirlich auch Anspriiche an

Alfried Krupp und
Berthold Beitz
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das Produkt und dessen Qualitit gemeint, aber
ebenso ein Klima fiir Innovationen, der Umgang
mit Arbeitgebern, deren Weiterbeschaftigung
auch in wirtschaftlich schwierigen Zeiten gesi-
chert sein sollte, oder der faire Austausch mit
Kunden und Lieferanten.

In Kapitalgesellschaften ist dieser Geist seltener
zu finden, alleine schon deshalb, weil die handeln-
den Akteure - namentlich die Mitglieder des
Vorstands - schneller wechseln. Dennoch hinter-
lassen auch CEOs im besten Fall einen nachhalti-
gen Eindruck und pragen das Wertegefiige eines
Unternehmens fiir langere Zeit. Kapitalgesell-
schaften stehen oft vor der Herausforderung,
nicht nur als multinationale Konzerne auf sehr
unterschiedlichen Markten zu agieren, sondern
auch fir unterschiedliche Kulturen im eigenen
Unternehmen eine gemeinsame Basis und einen
gemeinsamen Wertekanon zu finden.

Wertebeauftragte als Ansprech-
partner

Damitdie gemeinsamen Werte nicht nur in Hoch-
glanzbroschiiren stehen und ansonsten wenig
mit dem Arbeitsalttag zu tun haben, muss ihre
Umsetzung in den obersten Fihrungsgremien
erlebbar werdenund dann durch alle Hierarchie-
ebenen hindurch die Mitarbeiter erreichen. Inden
meisten Féllen sind dafiir die direkten Vorgesetz-
ten verantwortlich. Doch es gibt auch Unterneh-
men, die neue Wege gehen und Wertebeauftrag-
te beschaftigen. So beispielsweise die bayrische,
genossenschaftlich organisierte Evenord-Bank,
diealserste Bankin Deutschland iiber eine Werte-
zertifizierung des Zentrums fiir Wirtschaftsethik

(ZfW) verfiigt. Die Zertifizierung bestatigt das
sogenannte ,e-Prinzip“, unter dem die Evenord-
Bank Produkte mit wirtschaftlicher auch oko-
logischer Verantwortung vertreibt. Aber es geht
der Banknicht nurum die Geschiaftsbeziehungen
nach auflen, sondern auch um die eigenen Mit-
arbeiter, mit denen sie einen Vertrauensvertrag
abschliefdt - quasi das schriftlich fixierte Wer-
tesystem.

So sollen gegenseitiger Respekt

und eine vertrauensvolle Zusammen-

arbeit gewdhrleistet werden.

Und damit da auch alles klappt,
beschiiftigt die Bank eine Werte-
beauftragte.

Einen Weg, den ebenso der Glashersteller Gerres-
heimer geht. Das Unternehmen beschaftigt mehr
als11.000 Mitarbeiter an weltweit 46 Standorten.
Auch hier ist man davon tiberzeugt, dass Unter-
nehmenskultur vor allem durch die Mitarbeiter
lebt. 2011 hatder Konzern damitbegonnen, seine
Unternehmensvision und Werte in der gesamten
Organisation zu verankern. An allen Standorten
stehen den Mitarbeitern Wertebeauftragte als
Ansprechpartner - unabhdngig von Vorgesetz-
ten und Teams - zur Verfiigung.

N&dchste Generation — dhnliche
Wertvorstellungen

Unternehmensvereinbarungen, Broschiiren, Ver-
anstaltungen und Wertebeauftragte sind in gro-
f8en Organisationen das Mittel der Wahl, um
Werte iiber einenldngeren Zeitraum zu etablieren
- unabhdngig von der Fihrungsmannschaft.
In den Familienunternehmen ist der Fihrungs-
wechsel ein Nachriicken der ndchsten Gene-
ration. Dieim Unternehmen gelebten Werte miis-
sen davon noch nicht zwingend betroffen seien.
Tatsachlich scheinen sich die Generationen oft-
mals viel ndher, als man auf den ersten Blick
vermuten wiirde. So hat eine der bislang groften
Untersuchungen zur Unternehmensnachfolge
des Wirtschaftsmagazins Impulse gezeigt, dass
ein Grofdteil der Unternehmerkinder genaue
Vorstellungen von der weiteren Existenz des
Unternehmens hat. Sie setzen auf eine progres-
sive Weiterentwicklung und suchen nicht den
schnellen Erfolg, sondern setzen stdrker auf
Nachhaltigkeit.

Mehrzum Thema ,,Unternehmenskultur® lesen
@Sie hier: - link.csr-news.net./19_Unter-

nehmenskultur
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CSR-orientierte Unternehmenskultur

Die Implementierungsliicke bleibt

bestehen

KERNGESCHAFT

CSRist Bestandteil unserer Unternehmenskultur, ja Teil der DNA, heift es immer

wieder, wenn Unternehmen tiber Nachhaltigkeit berichten. Wie stark diese Aspekte

tatsachlich in den Unternehmen verankert sind, wurde im Rahmen eines Forschungs-

projektes an der TU Ilmenau untersucht. Dabei zeigte sich: im Arbeitsalltag kommen
viele Mitarbeiter gar nicht mit CSR-Themen in Beriihrung. _ AnneMichaels, Michael Griining

achhaltigkeitliegtim Trend: Produkte

aus biologischer und ethisch korrek-

ter Herstellunghaben den Mainstream

erreicht und gewinnen weiter an Be-
deutung. Unternehmen reagieren auf die zuneh-
menden Erwartungenihrer Stakeholder, dieneben
Kundenund Investoren auch Biirger, Lieferanten,
Nichtregierungsorganisationen oder staatliche
Institutionen umfassen, miteinem signifikanten
Anstieg von CSR-Inhalten in der Unternehmens-
publizitat.

Parallel zu dieser Entwicklung konnten verstarkt
Greenwashing-Aktivititen beobachtet werden, die
allerdingsvon Aufenstehenden nur schwierigals
solche zuidentifizieren sind. Andererseits werden
immer wieder medienwirksam Umweltskandale
von Grofsunternehmen aufgedeckt. Die Reputati-
on der betroffenen Unternehmen wird dadurch
stark geschadigt.

Im Rahmen einer Untersuchung am Fachge-
biet fiir Rechnungswesen und Controlling der
Technischen Universitdt [Ilmenau im Frithjahr
2015 wurde der Frage nachgegangen, wie stark
CSR-Aspekte heute schon in der Unternehmens-
kultur von deutschen Unternehmen verankert
sind und wie sie deren strategische Ausrich-
tung beeinflussen. Neben Werten, Artefakten
und Grundannahmen wurde auch die formale
Verankerung des CSR-Konzepts in Form von Or-
ganisationsstrukturen, Richtlinien und Bericht-
erstattungsprozessen erfasst. Die Stichprobe
umfasste 500 Unternehmen aus allen Branchen
und von unterschiedlicher Grofle, von denen
152 Unternehmen an der Studie teilnahmen.

CSR-Kultur schwer zu belegen

Der aktuelle Stand in Deutschland ist erniich-
ternd: In der Praxis gelingt es nur schwerlich,
praktische Anwendung von CSR-Grundsdtzen in
konkrete Mafdnahmen umzusetzen. Insgesamt
beschiftigen sich deutsche Unternehmen zwar

Vo ol

———

"‘-ﬁ"

Prof. Michael Griining

Glaubwiirdigkeit spielt daher eine
tragende Rolle im Geschdftsmodell
Nachhaltigkeit.

bereits intensiv mit dem Thema CSR, weisen
allerdings mehrheitlich noch starke Implemen-
tierungsliicken auf.

Die Relevanz von identitdts- und kulturbasierten
Werten und Attributen sowie deren Kommunika-
tion Uber zahlreiche Publizitdtskandle gelten als
Schliisselfaktoren auf dem Weg zu hoher Unterneh-
mensreputation und unternehmerischem Erfolg.
Wird die Selbstdarstellung eines Unternehmens als
glaubwiirdig wahrgenommen, schafft dies Vertrau-
en und Akzeptanz. Da CSR-Inhalte schwer extern
verifizierbar sind, beeinflusst die von Stakeholdern
empfundene Reliabilitdt der Kommunikation deren
Kauf- oder Investitionsentscheidungen erheblich.
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Auf den ersten Blick sind CSR-relevante Grund-
sdtze in den Organisationen weit verbreitet und
werden auch von den Mitarbeitern gut angenom-
men. CSR-orientierte Werte wie Nachhaltigkeit,
Verantwortung, Chancengleichheit, Trans-
parenz und Glaubwiirdigkeit wurden als sehr
bedeutungsvoll evaluiert und 76 Prozent der
Befragten gabenan, ihre Unternehmenskultur sei
(auch) CSR-orientiert (siehe Grafik oben). In Bezug
auf Mafinahmen, die eine solche CSR-orientier-
te Unternehmenskultur fordern konnen, sind
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regelmafiige Stakeholder-Dialoge und Aktionen
fir eigene Mitarbeiter am verbreitetsten, wer-
den aber dennoch im deutschen Durchschnitt
nur mittelmaflig intensiv genutzt. Gerade wei-
tergreifende Aktivitdten, die eine CSR-orientier-
te Unternehmenskultur auch faktisch belegen
konnten, sind nur mafiig verbreitet. Besonders
formalisierte CSR-basierte Anreizsysteme fiir
Mitarbeiter sowie ein Auditierungsprozess mit
wesentlichen Konsequenzen bei Nichteinhaltung,
der auch Lieferanten und Kunden betrifft, feh-
len mehrheitlich. Folgerichtig sind zwei Drittel
der Mitarbeiter in ihrer tdglichen Arbeit allen-
fallsmittelmafig bis gar nicht mit CSR-Aspekten
konfrontiert.

Moglicherweise werden diese Defizite sehr stark
durch die Ausrichtung der Unternehmenslei-
tung gepragt: CSR wird bei vielen Unternehmen
nur als ein mittelmafiig geeignetes Werkzeug
zur Erlangung strategischer Vorteile angesehen
(siehe Grafik oben). Nur fiir etwa die Halfte der
befragten Unternehmen stellt CSR ein Differen-
zierungsmerkmal zu Wettbewerbern dar. CSR-
Konzepte, die vorrangig darauf zielen, vor eige-
nenund potentiellen Mitarbeitern als attraktiver
Arbeitgeber aufzutreten, scheinen allerdings weit
verbreitet. Eine klare Positionierung hingegen,

die vor allem auch die okologische und 6kono-
mische Komponente von CSR stdrker einbezieht,
kommt weniger haufig vor. CSR wird vornehm-
lich alsein sekundédrer Einflussfaktor, aber nicht
alsentscheidend im strategischen Planungs-und
Entscheidungsfindungsprozess angesehen.

Heterogene CSR-Verankerung

Hinzukommt, dass nicht jede Organisation
gleichermafien gute Bedingungen fiir die Im-
plementierung eines umfassenden CSR-Kon-
zepts bietet, das tief in der Kultur und Identitat
der Organisation verankert ist. Interessant ist
daher die Heterogenitat der Integration von CSR-
Verantwortlichkeiten in der Organisationsstruk-
tur (siehe Grafik oben). Es scheint hier an einer
wegweisenden Best-Practice-Losung zu fehlen.
Knapp ein Drittel der Unternehmen hat CSR-
Themen im Bereich Investor Relations angesie-
delt. Deutlich seltener vertreten sind die Abteilun-
gen Unternehmensstrategie, Marketing, Finanzen
und Produktion. Ein weiteres Drittel der Befrag-
ten berichtete, CSR sei in keiner der genannten
Zentralfunktionen organisatorisch verankert.

Hingegen zeichnet sich ein klareres Bild bei der

Bereitstellung von Mitarbeiterressourcen ab.
Fast zwei Drittel aller Unternehmen verfiigen
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iber maximal funf Mitar-

beiter, die den Bereich CSR
verantworten. Dennoch fiel mit

17 Prozent der Anteil der Unter-
nehmen mit tiber 30 fiir CSR-The-
men zustandigen Mitarbeitern iber-
raschend grof$ aus. Trotz der iiberwiegend
relativ iiberschaubaren Kapazitat fir
die Bearbeitung von CSR-Themen
gaben 89 Prozent der Unterneh-
men an, iber eine direkte An-
bindung an ein Vorstands-

ressort zu verfiigen. Dies

spricht einerseits fiir eine
Priorisierung von CSR-

Belangen durch die Un-
ternehmensleitung.

Andererseits zeigt es

aber auch, dass CSR

noch nicht auf der ope-

rativen Arbeitsebene der
Organisationen angekom-

men ist. Dementsprechend

zunehmend in ihre operati-
ven Prozesse und erkennen
die Wichtigkeit der Imple-
mentierung damit verbun-
dener Denkweisen. Der ste-
tig ansteigende Umfang an
CSR-Berichterstattung belegt
diese Relevanz und doku-
mentiert den zunehmen-
den Fortschritt der CSR-
Konzepte. Es gibt zahl-
reiche gute Ansatze zur
Weiterentwicklung von
reinem Altruismus hin
zu holistischen, strate-
gischen Modellen.

Wesentlich fir eine

Dynamik in Richtung

einer  ganzheitlichen
CSR-Implementierung

ware die Entwicklung von

Controlling-Werkzeugen, mit

deren Hilfe ein leichteres Kosten-
Nutzen-Kalkil fiir CSR-Mafinahmen
moglich ware. Die Komplexitdt der quan-
titativen Bewertung dieser Aktivita-
ten stellt mit Sicherheit eine der

gaben 69 Prozent der befrag-
ten Unternehmen an, dass ihr
Top Management stark fir die
Implementierung und den
Ausbau des CSR-Konzepts

eintritt. Jedoch berichten

die verbleibenden 31 Pro-

zent nur uber eine mittel-

maflige oder geringe Un-
terstiitzung der Unterneh-
mensleitung. Dieser hohe

Anteil erscheint bedenklich,

da frithere Studien die Wich-
tigkeit des ,tone from the top“ fiir
die Unternehmenskultur und die Im-
plementierung eines CSR-Konzepts her-
vorheben.

Integration in operative
Prozesse

Im Anbetracht der Unter-
suchungsergebnisse kann
festgestellt werden, dass

eine CSR-orientierte Grund-
stimmung in der Unter-
nehmenskultur und Iden-

titdt der deutschen Un-
ternehmen erkennbar ist.
CSR-relevante Werte und
Grundsatze haben heute in

der deutschen Unternehmens-
praxis einen hohen Stellenwert
in der strategischen Unterneh-
mensfithrung erlangt. Unterneh-
men integrieren CSR-Aspekte
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Schwierigkeiten beider Imple-
mentierung dar.

Dementsprechend werden
auch CSR-relevante Werte
und Grundsétze starker
die Kultur und Identi-
tdt in deutschen Un-
ternehmen prigen. Es
bleibt abzuwarten, ob
eine gesetzliche Pflicht
zur CSR-Berichterstat-
tung, die ab dem 1. Ja-
nuar 2017 fiir Unterneh-
men ab einer bestimm-
ten Grofde gilt, diesen Pro-
zess beschleunigt.

(

Fiir die Zukunft ist zu erwarten, dass sich
deutsche Unternehmen verstdrkt mit dem Thema
CSR beschdftigen und ihre Konzepte in Richtung
eines allumfassenden Ansatzes weiterentwickeln.

M Anne Michaels

> schreibt ihre Dissertation
bei Prof. Michael Griining
am Lehrstuhl fiir
Rechnungswesen und
Controlling der Technische
Universitat llmenau,
Fakultat Wirtschaftswis-
senschaften und Medien.

anne.michaels@csr-
magazin.net

31



32

Unternehmer gehen in den Knast

Entrepreneurship hinter
Gefangnismauern

Im April 2009 las der Miinchener Unternehmer Bernward Jopen in
der Financial Times von einem Prison Entrepreneurship Program
in den USA. Jopen flog nach Texas, ,fing dort Feuer” und widmete
sich fortan gemeinsam mit seiner Tochter Maren Jopen dem
Aufbau eines vergleichbaren Programms in Deutschland.

Auch Maren Jopen ist keine Sozialarbeiterin: Die Betriebswirtin
arbeitete im Marketing eines Telekommunikationsanbieters,
bevor sie diesen Job fiir den Aufbau von Leonhard an den Nagel
hingte. .Achim Halfmann
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erein Gefingnisbesucht, trifftauf

sehr unterschiedliche Personen:

Junge und Alte, Akademiker -

allerdings eher selten - und Unge-
lernte, Deutsche und Menschen aus der ganzen
Welt. Der grofiere Teil von ihnen lebt fiir einen
eherkurzen Zeitraum hinter Gittern. Fastalle ver-
bindet ein Problem: Nach der Haftentlassung
einen (Riick-)Weg in die Arbeit zu finden. Bei
ihrer Inhaftierung war die Mehrzahl bereits ar-
beitslos, die Haftzeit verbessert ihre Aussichten
aufdem Arbeitsmarkt nicht. Nur wenige wissen,
wie sie sich ein straffreies Leben nach dem Ge-
fangnis aufbauen konnen. Im Gegenteil, findet
Maren Jopen: ,Die Mdnner werden im Knast zu
besseren Kriminellen.” Gemeinsam mit ihrem
Vater griindete sie die gemeinniitzige GmbH
Leonhard und bietet Entrepreneurship-Kurse
hinter Gittern an. Unternehmensgrindungs-
kurse fiir Gefangene - passtdas? Andertdas etwas
an den Perspektiven dieser Menschen oder wer-
den Hoffnungen geweckt, die sich in Freiheit
nichterfillen?

Eigenverantwortung starken

Holger Patzelt ist Professor fiir Entrepreneurship
ander Technischen Universitdt Miinchen und sagt
dazu: ,Entrepreneurship stellt die Eigenverant-
wortung und die eigenen Stdrken in den Mittel-
punkt. Der Wert dieses Kursesbesteht nicht darin,
alle Gefangenen zu Unternehmensgriindern zu
machen. Aber er vermittelt ein anderes Mindset.”
Patzelt hat den 2011in der JVA Landsberg durch-
gefiithrten Leonhard-Pilotkurs wissenschaftlich
begleitet. Fiir Firmengriindungen spielten per-
sonliche Vorlieben, Kenntnisse und Netzwerke
eine wichtige Rolle. In einem Entrepreneurship-
Kurs sei deshalb die Beschaftigung der Teilneh-
mer mit sich selbst wichtig.

,Waihrend des Kurses schieden solche Teilnehmer
aus, die Griinde fiirihre Situation vorwiegend bei
anderen suchten - beim Staat, Geschéftspartnern
oder der Familie. Eine solche Einstellung ermog-
licht wenig Zuversicht fiir die eigene Zukunft®,
berichtet Patzelt. ,Deutlich erfolgreicher waren
Teilnehmer mit der Haltung: ,Ich habe einen Feh-
ler gemacht und ich werde daraus lernen'. Diese
Manner konnten ihre Situation zunehmend als
Chance sehen.”

Dabei hilft ein Entrepreneurship-Training auch

solchen Menschen, die anschliefsend eine abhdn-
gige Beschaftigung annehmen. Patzelt:
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»,Unternehmertum ist fiir mich nicht
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notwendig eine eigene Firmengriindung.
Es ist die unternehmerische Einstellung

zur eigenen Titigkeit.“

Aus Erfahrung gelernt

Ein Kontakt zum bayerischen Justizministerium
ermoglichte Leonhard den ersten Entrepreneur-
ship-Kurs im Strafvollzug mit damals sieben
Teilnehmern. Bisheute besuchten 115 Gefangene
die Kurse der gemeinniitzigen GmbH.

Bernward und Maren Jopen haben aus den Erfah-
rungen der ersten Kurse gelernt: Stand am An-
fang die Vermittlung von betriebswirtschaftli-
chem Wissen ganz im Vordergrund, so besitzt
heute das Personlichkeitstraining ein ebensol-
ches Gewicht. Und in die Auswahl der Teilnehmer
investiert Leonhard heute mehr Zeit und priiftin
Bewerbungsgesprachen eingehend deren Moti-
vation und Verantwortungsbereitschaft.

Teilnehmen konnen Gefangene mit einer
Reststrafe zwischen sechs und zwo6lf Monaten.
Sie miissen die deutsche Sprache beherrschen und
dirfen kein Sexualdelikt begangenen haben,
weibliche Referenten und Mentoren wiirden sich
in der Zusammenarbeit moglicherweise schwer
tun. Ausgeschlossen sind zudem Serienbetriiger:
,Denen fithlen wir uns nicht gewachsen®, sagt
Maren Jopen. Die Teilnehmer sind zwischen
20 und 60 Jahren alt, der Durchschnitt liegt bei
Mitte 30.

Derzeit wir der nachste Leonhard-Kurs in 36
bayerischen Strafanstalten beworben. 16 bis 20
Gefangene werden daran teilnehmen kénnen
und nach dem Auswahlverfahren in eine gemein-
same JVA auf eine gemeinsame Abteilung ver-
legt. Dann steht ihnen 20 Wochen intensiver
Arbeit bevor - mit 27 Unterrichtsstunden pro
Woche und zusétzlicher Hausarbeit. ,Daist man
ganz gutbeschaftigt”, so Maren Jopen. Denn etwa
die Hilfte der Manner war vor Kursbeginn ohne
Arbeitund konnte die eigene Leistungsfahigkeit
kaum trainieren.

Hochschulzertifikat ,,Innovation
Specialist*
Maren Jopen: ,Wir finden mit den Mdnnern eine
Vision fiir ihre berufliche und private Zukunft
und arbeiten dann an dem Weg dorthin.” Das
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hilft den Gefangenen aus der Fixierung aufihre
Probleme heraus: Sucht, Verschuldung, zerbro-
chene Beziehungen - die Liste ist lang.

Mancher hatte in seiner Szene ganz gut und ohne
viel Anstrengung verdient. ,,Da konkurrieren wir
mit sehr viel Geld*, sagt die Betriebswirtin.
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Ein offenes Gesprach mit den Mdnnern wird da-
durch erleichtert, dass die Leonhard-Mitarbeiter
dem Vollzug gegeniiber nicht auskunftspflichtig
sind, das Besprochene bleibt im Raum.

Am Programmende stehen eine Priifung und -
im Erfolgsfall - das Zertifikat ,Innovation &
Business Creation Specialist” der Steinbeis-Hoch-
schule Berlin.

Mentoren aus der Wirtschaft

Zweimal wochentlich gestalten Gastreferenten
aus der freien Wirtschaft das Kursprogramm. Das
vermittelt den Teilnehmern eine Begegnung mit
den Erwartungen und der Denkweise von Unter-
nehmen. Und fast alle Kursteilnehmer werden
nach der Entlassung aus der Haft durch einen

\. -

personlichen Mentor, einen ehrenamtlich Tati-
genaus dem Wirtschaftsleben, begleitet. Mentor
und Mentee finden bei einem Speed-Dating zu-
einander. Anfangs finden die Begegnungen alle
ein bis zwei Wochen statt, irgendwann werden
die Abstande grofier. In der Regel besteht das
Mentorenverhdltnis ein Jahr lang. Leonhard
bereitet seine Mentoren in einem zweitdgigen
Seminar auf diese Aufgabe vor, stellt ein Hand-
buch zur Verfiigung und bietet einen regelmaf3i-
gen Austausch.

Lohnt der Einsatz?

Etwaein Viertel der Leonhard-Absolventen griin-
det nach der Entlassungeine Firma. Haufig sind
das kleine und wenig kapitalintensive Dienst-
leistungsunternehmen: im Pflegebereich, ein
PC-Notdienst, ein Hausmeisterservice oder auch
ein mobiles Tatowierstudio. Aber es mussjanicht
die eigene Fima sein: Uber 60% der Teilnehmer
finden im ersten Monat in Freiheit eine Arbeit,
und das erhoht ihre Chancen auf ein straf-
freies Leben und auf gesellschaftliche Teilhabe
deutlich.

Trotz der Erfolge ist die finanzielle Zukunft von
Leonhard offen. Bis Mitte des Jahres wurden die
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Kurse zu drei Vierteln aus dem Europdischen
Sozialfonds (ESF) finanziert, der Rest kam durch
Bufdgelder und Spenden zusammen. Fiir den nun
beginnenden Kurs fiillen zwei Privatspender und
eine Unternehmensinitiative - ,weCare“ der
Serviceplan Gruppe - den ehemaligen ESF-Anteil
aus. Ab dem kommenden Jahr muss eine lang-
fristige Finanzierungslosung gefunden werden.
Der bayerische Strafvollzug schdtzt solche
Programme zwar, finanziell beteiligen wird er
sich angesichts anderer drangender Aufgaben
aber nicht.

Wie sieht es Maren Jopen heute - vier Jahre nach
der radikalen Veranderung in ihrer beruflichen
Vita? ,Unsere Methode funktioniert, die Arbeit
macht mir sehr viel Freude und ist unglaublich
sinnvoll.”

Justizvollzug braucht Gesellschaft

Beim bayerischen Justizvollzug findet das Enga-
gement von Leonhard durchweg Anerkennung.
,Das Leonhard-Programm schlief3t eine Liicke

bei der Wiedereingliederung von unternehme-
risch interessierten Gefangenen in die Arbeits-
welt”, so eine Sprecherin. Und sie erfiille ein ganz
wichtiges gesellschaftliches Anliegen. Die
Wiedereingliederung eines Gefangenen in die
Gesellschaft ist ohne die Beteiligung der Gesell-
schaft nicht zu machen.

Unternehmer gehen in den Knast

So will der bayerische Justizvollzug eine mog-
lichst grofde Zahl an Unternehmen der freien
Wirtschaft fir eine Zusammenarbeit gewin-
nen. Derzeit sind in Bayern 150 Unternehmer-
betriebe hinter den Gittern tdtig und bieten den
Gefangenen eine breite Palette von Tatigkeiten
- von einfachen Montagearbeiten bis zu hoch-
qualifizierten Arbeiten als Produktdesigner
oder Konstruktionsmechaniker. Die unterneh-
merische Produktion im Justizvollzug geschieht
allerdings unter erschwerten Bedingungen.
Dazu gehoren ein haufiger Arbeitskraftewech-
sel und der Einsatz von Gefangenen an berufs-
fremden Arbeitspldtzen ebenso wie die zeitweise
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Herausnahme von Gefangenen aus dem Arbeits-
prozess, etwa aufgrund von Resozialisierungs-
oder Behandlungsmafinahmen. Und so erzie-
len die Unternehmerbetriebe im Justizvollzug
nur etwa ein Finftel der Produktivitat, die sie
drauflenerreichenwiirden, wasin der Vergiitung
angemessen beriicksichtigt wird.

Nicht nur der bayerische Justizvollzug wirbt um
das unternehmerische Engagement hinter
Gittern. ,Die Arbeitsbetriebe der Justizvollzugs-
anstalten sollen Unternehmen eine echte Alter-
native fir eine Produktionsverlagerung in das
Ausland bieten®, so die Sprecherin. Der 6rtlichen
Wirtschaft stiinden in den Gefangnissen ,Pro-
duktionsmoglichkeiten in unmittelbarer Fir-
menndhe zur Verfiigung, die diese ohne grofien
Aufwand zur Verwirklichung ihres Unterneh-
menszieles nutzen“ konnten.

Richtige Leute am richtigen Ort

Warum sich Unternehmer fiir Gefangene enga-
gieren, begriindet Sybille Stempel, Vorstandsmit-
glied vom Spendenprojekt ,weCare” der Service-
plan Gruppe: ,Zum eigenen Erfolg gehort neben
unternehmerischen Qualifikationen auch das
grofde Glick, mit den richtigen Menschen zur
richtigen Zeit am richtigen Ort zu sein, um die
eigenen Ideen und Fahigkeiten auch positivund
zielgerichtet einsetzen zu konnen. Leider hat

nichtjeder dieses Gliick - vielleicht aber dennoch
unternehmerische Begabung.” Die Serviceplan
Gruppe will mit ihrer Unterstiitzung des Leon-
hard Programms ,dazubeitragen, dass Hiftlinge
eine zweite Chance bekommen, sich unterneh-
merisch zu qualifizieren und sich damit fiir das
Leben nach dem Gefiangnis eine tragfahige
berufliche Perspektive zu schaffen .

Straffillige Menschen brauchen
eine Chance auf den (Riick-)Weg in
einen Beruf, um ihr Leben in Zukunft
legal bewdltigen zu kénnen. Und fiir
Unternehmen ist eine funktionieren-
de Gesellschaft die Grundlage ihres
Wirtschaftens.

Sybille Stempel dazu: ,Neben altruistischen Mo-
tiven helfen wir nattirlich auch aus der Uberzeu-
gung heraus, dass, wenn es der Gesellschaft gut
geht, es auch den Unternehmen gut geht.”

< Mehr tiber das Leonhard-Programm lesen
H Sie hier: --* www.leonhard.eu
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Klimaschutz braucht Innovationen

Bockspringer gesucht

Vorreiterunternehmen zeigen, welche Fortschritte im Klima-

schutz bereits mit heute verfiigbarer Technik erreichbar sind.

Die Voraussetzungen dafiir sind ein strategisches Verstandnis

von Klimaschutz, geeignete Managementinstrumente und eine

Einbeziehung der wesentlichen Stakeholder.

eapfrogging, wortlich tibersetzt: Bock-

springen, nennen es Angelsachsen, wenn

Unternehmen grofde Entwicklungsspriin-

ge machen. In diesem Sinn hat der
Heiztechnik-Hersteller Viessmann beim Klima-
schutzeinenbeachtlichen Bocksprunghingelegt:
LJAnunserem Stammsitz in Allendorfan der Eder
haben wir im Rahmen unserer Nachhaltigkeits-
strategie dasProjekt Effizienz Plusumgesetzt, mit
dem wir den Verbrauch fossiler Energie um zwei
Drittel und die CO2-Emissionen um 80 Prozent
reduziert haben®, berichtet Manfred Greis, Gene-
ralbevollmachtigter der Viessmann Werke. Damit
hat Viessmann das klimapolitische Ziel der
Bundesregierung fiir 2050 - 80 Prozent weniger

- Hans-Dieter Sohn

klimaschadliche Emissionen als 1990 - schon 35
Jahre frither erreicht. Unter anderem mit einer
Warmeversorgung aus eigenen Pappeln und
Weiden, deren Holzhackschnitzel etwa die Halfte
desjdhrlichen Biomasse-Bedarfs decken.

CO2-Guthaben erwirtschaftet

Nochweiter geht der Schwarzwalder Vakuumtech-
nik-Spezialist Schmalz. ,Mit unseren regenerati-
ven Energiequellen wie Windkraft, Photovoltaik
und Wasserkraft erzeugen wir mehr Strom, als das
Unternehmen selbst braucht - der Grofdteil des
Energieverbrauchs bleibt CO2-neutral, erldutert
Kommunikationschef Andreas Dolker. Erganzt
durch ressourceneffiziente Produktionsprozesse
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und Energiespar-Mafdnahmen, etwa eine Warme-
rickgewinnung in den Liftungsanlagen, erwirt-
schaftet Schmalz rein rechnerisch ein CO2-Gut-
haben.

Was Viessmann und Schmalz eint: Sie haben
Klima- und Umweltschutz als strategische Ziele
definiert. Ein entscheidender Schritt.

»Klimaschutz muss integraler Teil der Unterneh-
mensstrategie sein, von der gesamten Fiihrung
aktiv getragen und immer wieder kommuniziert
und begriindet werden®, sagt Sven Griemert.

38

Partner im Expertennetzwerk der Unternehmens-
beratung messbar. Ebenfalls wichtig: quantifizier-
bare und anspruchsvolle Vorgaben. ,Langfristig
erfolgreich werden Unternehmen sein, die sich
ambitionierte Ziele setzen, ist Griemert iiberzeugt.
Diese Unternehmen setzen aufinnovative Durch-
briiche bei der CO2-Vermeidung, also auf Bock-
spriinge, statt nur aufinkrementelle Verbesserun-
gen. ,Die Erfahrung zeigt: nur wirklich ambitio-
nierte Ziele setzen die notwendigen Innovations-
krafteim Unternehmenund bei Mitarbeitern frei.”

,Das eigene Geschiftsmodell konsequent auf
Energieeinsparung und Klimaschutzmafinahmen
auszurichten ist sicherlich einer der grofdten
Hebel", istauch Wolfgang Saam, Geschaftsfihrer
des Vereins Klimaschutz-Unternehmen, tiber-
zeugt. Fiir die Aufnahme in diese Exzellenziniti-
ative muss sich jedes Unternehmen einer un-
abhdngigen Begutachtungunterziehen. Die knapp
30 Mitglieder, vom 20-Mitarbeiter-Caféhaus aus
Hamburg bis zum Weltkonzern Ikea, zeigen,
dass Unternehmen mit Hilfe von Energie- und Um-
weltmanagementsystemen ihre Klimabilanz ver-
bessern konnen - unabhangig von ihrer Grofie.
Die Einsparungen sind betrachtlich. Der Fertig-
hausproduzent SchworerHaus etwa ist dabei,
sein Holztrocknungsverfahren umzustellen,
womit sein Stromverbrauch um 40 Prozent oder
800.000 Kilowattstunden pro Jahr sinkt, wie der
technische Leiter Holzindustrie Rainer Henniger
erldutert.

Idee findet Nachahmer

Dartiiber reden diese Firmen gern - und tun gut
daran. ,Besondere Leistungen beim Klimaschutz
konnen kommunikativbesonders hervorgehoben
werden, sind aber immer als Teil einer Strategie
und gemeinsam mit den Motiven des Unterneh-

CSR MAGAZIN 03/2015



mens zu kommunizieren®, rit Griemert. Dass
die Motive fiir Klimaschutz auch 6konomischer
Natur seinkonnen, liegt auf der Hand. Eine hohe-
re Ressourceneffizienz macht Produkte auch fiir
Kunden attraktiver, berichtet Schmalz-Kommu-
nikationschef Andreas Dolker: ,Sieist das,Ziing-
leinan der Waage', wenn sich Kunden sich fiir oder
gegen die Produkte eines Unternehmens entschei-
den.“Vakuum-Erzeuger von Schmalzverbrauchen
bis zu 80 Prozent weniger Energie, heif3t es aus
dem Unternehmen.

Ideen fiir Innovationen

Ideen fiir die entsprechenden Innovationen holen
sichviele der Klimaschutz-Unternehmen auch aus
dem eigenen Haus. In den letzten Jahren sind
dabei die Azubis in den Fokus geriickt. ,Ihr fri-
scher Blick auf die Prozesse und ihr Interesse am
langfristigen und verantwortlichen Unterneh-
menserfolg hat schon so manche innovative Idee
hervorgebracht, berichtet messbar-Berater Sven
Griemert. Nach diesem Prinzip funktionieren
auch die 2010 vom Ventilatorhersteller ebm-papst
insLeben gerufenen ,Energiescouts” - Azubis, die
im Unternehmen nach Energiesparpotenzialen
suchen. Sie sparten ebm-papst bisher Energie-
kosten von rund eine Million Euro. Dies sprach
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sichschnell herum. ,Imvergangenen Jahrhatder
Deutsche Industrie- und Handelskammertag die
Energiescoutsals Schulungsprogramm tibernom-
men und bundesweit in iiber 30 IHKs mehr als
1000 Energiescouts ausgebildet, berichtet Unter-
nehmenssprecherin Linda Hener. In diesem Jahr
gelang sogar der Sprung iiber den grofien Teich:
DreiEnergiescouts der Mulfinger Unternehmens-
zentrale prasentierten ihr Projekt Unternehmen,
der Deutsch-Amerikanischen Handelskammerin
New York und einem hochrangigen Vertreter des
UN-Umweltprogramms.

Auch innerhalb der Gruppe der Klimaschutz-
Unternehmen, die sich halbjdhrlich zum Ideen-
austausch treffen, hat die Idee Nachahmer gefun-
den, etwabeim Druckluftspezialisten Mader oder
der Weidmiiller Gruppe mit Sitz in Detmold.
Letztere versteht die Energiescouts auch als ,ak-
tive Botschafter fiir Nachhaltigkeit, wie Dr. Chris-
tianvon Toll erldutert, Manager Business Develop-
ment bei Weidmiiller.

Unternehmen als Klima-Botschafter

Als Botschafter verstehen sich auch die Klima-
schutz-Unternehmen selbst - und haben viele
Wege gefunden, ihre Botschaften zu vermitteln.
Sie treten in Greentech-Wettbewerben an, die sie
regelmaflig gewinnen. Sie bloggen, wie Mader auf
mader-energieeffizienz.de, oder organisieren
Aktionstage wie den GreenDay bei ebm-papst.
Schmalz hat einen ,Okolehrpfad“ angelegt,
Weidmiller erkldart Klima-Innovationen mit
Schaubildern in seiner ,transparenten Fabrik".
Viessmann hat aus der Diffusion von Energiema-
nagement-Know-how sogar ein Geschaftsmodell
gemacht und bietet iiber eine Tochterfirma Bera-
tungsdienstleistungen an.

Doch die Kommunikation ermdglicht nichtimmer
eine Rickkopplung. ,Die zentralen Stakeholder
des Unternehmens - Mitarbeiter, Shareholder,
zentrale Zulieferer und Kunden - werden immer
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noch zuwenigbeider Entwicklung und Weiterent-
wicklung der Klimaschutzstrategie eingebunden”,
sagt Sven Griemert. ,Fiir einen effektiven Klima-
schutz ist es gut, wenn Mitarbeiter nicht nur von
den Mafinahmen iiberzeugt sind und verstehen,
was sie tun®, ist auch Wolfgang Saam tiberzeugt.
,olesollten auch die Moglichkeithaben, Feedback
zugeben.“Idealerweise steigen damit Identifikati-
on und Zufriedenheit. Doch das Design der Feed-
backschleifen beeinflusst den Erfolg.

Teil der Incentivierungsstrategie

DasVorschlagswesen des Bio-Brauers Neumarkter
Lammsbrau etwa sorgte zundchst fir Unmut unter
den Ideengebern, wenn die Umsetzung zu lange
auf sich warten lief3. Die Losung: Eine zentrale
Stelleim Nachhaltigkeitsmanagement macht die
Vorschldge und den Stand der Umsetzung trans-
parent. Zudem belohnte der Getrankehersteller
anfangs die Mitarbeitenden mit den meisten Ver-
besserungsvorschldagen. Dadurch stieg zwar die
Menge der Vorschldge. Aber oft ohne wesentliches
Verbesserungspotenzial. Nach der Entscheidung,
nur noch den qualitativ besten Vorschlag zu ho-
norieren, sank die Zahl, aber die Qualitit stiegan.

An den Anreizsystemen lasst sich fiir Sven Grie-
mert generell ablesen, wie sehr sich Unternehmen
dem Klimaschutz verschreiben. Fiir ihn ist die
Frage ,Sind die Klimaziele auch Teil der Incentivie-
rungsstrategie aller operativen Einheiten?” ein
guter Lackmustest fiir ernsthaften Klimaschutz.
,Denn ohne entsprechende Incentivierungen
lassen sich Ziele im Unternehmen generell meist
nur schwer durchsetzen.”

,Solche Instrumente werden populdrer”, berichtet
Susan Dreyer, die das CO2-Transparenz-Projekt
CDP in den deutschsprachigen Landern leitet.

Das CDP erhebt Klimadaten von Unternehmen in
60 Landern. Im letzten Jahr war die variable Ver-
glitung des Vorstands in Deutschland, Osterreich
und der Schweiz erst bei 13 Prozent der Unter-
nehmen mit den Klimazielen des Unternehmens
verkniipft. ,Dieser Anteil hat sich jetzt mehr als
verdoppelt - auf 29 Prozent”, berichtet Dreyer.

Klimaschutz in der Backstube

Mit Hilfe von Managementinstrumenten erhobe-
ne Daten sind ,nicht nur wichtig, um die unter-
nehmerische Nachhaltigkeitsleistung zu messen
und zu bewerten, sondern auch, um diese gegen-
iber der Gesellschaft transparent und vergleich-
bar zu machen”, betont Christoph Deinert,
Geschiftsfithrer der Berliner Okobackerei Mirki-
sches Landbrot. Er hat als erster Backer in Europa
auf der Basis einer Okobilanz einen Product
Carbon Footprint fiir alle seine Brote und Backwa-
ren errechnen lassen. Das Ergebnis stellt er als
Berechnungstool auf der Backerei-Website bereit.
Dortkonnen Kunden ihre personlichen Einkaufs-
und Verzehrgewohnheiten einfliefienlassen, wie
mit dem Auto oder dem Rad zum Einkaufen zu
fahren oder das Brot zu toasten oder einzufrieren.
Dabei zeigt sich: Die Nutzungsphase der Backwa-
ren verursacht mit im Schnitt 563 Gramm CO2
mehr Emissionen als deren Produktion, fiir die
342 Gramm anfallen.

Scope 3 bleibt intransparent

Diese indirekten Emissionen, von Treibgausgas-
Accountants unter ,Scope 3“ zusammengefasst,
machen erst wenige Unternehmen transparent.
Hier geht es um Emissionen, die im Einflussbe-
reich des Unternehmensanfallen, aber nicht vom
Unternehmen selbst verursacht werden. Etwa
Produkte, die das Unternehmen als Vorleistungen
kauft oder Emissionen in der Nutzungsphase der
Produkte. ,In der DACH-Region berichten derzeit
84 Prozent der borsennotierten Firmen {iber ihre
Emissionenin Scope1und 2, aber nur ausreichend
13 Prozent iiber Scope 3, sagt CDP-Managerin
Susan Dreyer. Das Problem: Die Werte fiir Scope 3
liegen bei globalisierten Wertschopfungsketten
meist viel hoher als die mit Scope 1und 2 bezeich-
neten direkten Emissionen aus der Produktion
und der dafir eingekauften Energie. Wer die
Anstrengungaufsichnimmt, gemeinsam mitden
Lieferanten belastbare Daten zu erheben, kann
also weitere ,Bockspriinge” machen.

K Mehrzum Thema ,,Klimaschutz“ lesen Sie
hier: --* www.link.csr-news.net/19_klima
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AKZENTE: IMPULSPAPIER SOZIALER WIRKUNGSKREDIT

SeitJahrzehnten suchen Politik, private Unternehmen und soziale Trager nach Losungen fiir soziale Problemlagen. Der
Soziale Wirkungskredit (engl. Social Impact Bond) ist ein neuer Ansatz des innovativen Regierens. Die ,stiftung neue
verantwortung” widmet sich dem Konzept mit dem kiirzlich erschienenen Impulspapier ,Sozialer Wirkungskredit.
Struktur, Potenziale, Herausforderungen” - bei dessen Erstellung akzente die Stiftung unterstiitzt hat. Im Kern handelt
essichbeiderIdee desSozialen Wirkungskredits um eine Multistakeholder-Partnerschaft, die einen Fokus aufdie Wir-
kungslogik von Mafinahmen im Sozialbereich und auf die Vorsorge gegeniiber gesellschaftlichen Problematiken legt.

- www.stiftung-nv.de/publikationen

BERTELSMANN STIFTUNG: UMFRAGE ZU UNTER-
NEHMEN UND SOZIALEN INNOVATIONEN

Wie kénnen Unternehmen zur Bewaltigung aktueller gesellschaft-
licher Herausforderungen beitragen? Konnen Unternehmen durch
ihr Handeln soziale Innovationen vorantreiben, die Mehrwert fiir
die Gesellschaft schaffen? Um die Rolle von -und die Erwartungen
an Unternehmen im Rahmen sozialer Innovationen besser verste-
hen zu konnen, fithrt die Bertelsmann Stiftung eine Online-Um-
frage durch.

COCA-COLA: NEUE ViO BIO LIMONADE KOMMT
AUS LUNEBURG

Seit August fiillt die Coca-Cola Erfrischungsgetranke (CCE) AG in
der Hansestadt Liineburg die neue ViO Bio Limonade ab. Die Limo-
nade hat im Vergleich zu herkémmlichen Limonaden einen be-
sonders hohen Saftanteil, bei der Friichte aus biologischem Anbau
und natiirliches Mineralwasser aus der Liineburger Heide verwen-
detwerden. Die Limonade wird in PlantBottle™ Flaschen angebo-
ten. Die PET-Flasche besteht zu 14 Prozent aus pflanzlichen Roh-
stoffen und zu 35 Prozent aus wiederverwertetem Kunststoff.

15 JAHRE UN GLOBAL COMPACT

Die Stiftung Deutsches Global Compact Netzwerk veranstaltet im
Herbst in Berlin eine Konferenz zum 15-jahrigen Bestehen des UN
Global Compact. Die Konferenz ,Global Compact +15 Europe” ver-
folgt die Vision des UN Global Compact: , ... a sustainable and in-
clusive global economy which delivers lasting benefits to people,
communities, and markets.”

- WwWw.gcl5europe.org
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BSH: MITARBEITERWISSEN FUR
CO2 EINSPARUNG

Im Projekt ProNaK - Produktionsbezogene
Nachhaltigkeitskompetenz - testen Forscher
des ISF Miinchen und der Universitdt Hohen-
heim, obnoch mehrNachhaltigkeitim Betrieb
moglich ist, wenn man die Menschen in der
Produktion direkt mit einbezieht. In der Kunst-
stofffertigung der BSH Hausgerdte GmbH im
bayerischen Traunreut wollten die Wissen-
schaftler in einer Pilotstudie ausloten, ob die
Menschen in den Produktionsprozessen ent-
sprechenden Handlungsspielraum haben.

«% link.csr-news.net/19_BSH

C&A FOUNDATION VEROFFENT-
LICHT JAHRESBERICHT

Die C&A Foundation hat im Sommer ihren
Jahresbericht ,Making Fashion a Force for
Good"verdffentlicht. Der Bericht ruft zu Dialog
und Handlungsbereitschaft innerhalb der Be-
kleidungsindustrie auf. Mit Beitrdgen unter-
schiedlicher Branchenexperten beleuchtet die
C&A Foundation sowohl die Herausforderun-
gen der Modeindustrie als auch die Chancen
der Branche, nachhaltige Veranderungen zu
bewirken. ,Mode kann eine treibende Kraft sein,
um das Ziel einer fairen und nachhaltig orien-
tierten Branche zu erreichen®, so Leslie John-
ston, Executive Director der C&A Foundation.

-% link.csr-news.net/19_C&A
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DEUTSCHE TELEKOM: ENGAGEMENT FUR FLUCHTLINGE

AlsZeichen der Willkommenskultur haben Startup!s der Telekom mitihrem
Social Day einen Aktionstag zugunsten Bonner Fliichtlinge umgesetzt. Ge-
meinsamlachen, sich satt essen, sich etwas aussuchen diirfen - das allesist
in den Heimatldndern dieser Fliichtlinge fast unmoglich geworden. Damit
sie sich die Neu-Bonner leichter zurechtfinden, stellten die internationalen
Nachwuchskréfte der Telekom zudem eine Broschiire tiber Duisdorfzusam-
men, mit der sie den Neubtiirgern wichtige Orte vorstellen.

- link.csr-news.net/19_Telekom

HANDICAP INTERNATIONAL: DAMIT ALLE KINDER
ZUR SCHULE GEHEN KONNEN

Bereits im dritten Jahr kooperieren die Hilfsorganisation Handicap Inter-
national und das Einzelhandelsunternehmen Kaufland, um Kindern mit
Behinderungden Schulbesuch zu ermoglichen. Mit dem Kaufdes ,Plio-Sets"
zum Einbinden von Schulbiichern, werden Bildungsprojekte von Handicap
International weltweit unterstiitzt. Der Spendenanteil kommt Kinder wie
KanhaausKambodscha zugute. Sie hatte einen Unfall mit einem Blindgdn-
ger und verlor dabei ihr Bein. Dank Handicap International konnte sie re-
habilitiert werden und ihr wurde eine Prothese angepasst.

- link.csr-news.net/19_Handicap

ING-DIBA: MEIN HAUS,
MEIN AUTO, MEIN FAHR-
RAD - DEUTSCHE TEILEN
(NOCH) UNGERN

Die Sharing Economy gewinnt an
Bedeutung, auch wenn aktuell nur
wenige Deutsche erwdgen, ihr Privat-
eigentum zu teilen. Eine aktuelle
Studie zeigt, dass der Eigentumsge-
danke hierzulande stark ausgepragt
ist -besonders, wenn es um das eige-
ne Auto geht. Nicht einmaljeder fiinf-
te Deutsche wiirde sein Auto gegen
Bezahlung mit anderen Menschen
teilen. So das Ergebnis einer repra-
sentativen Studie, die das Markt-
forschungsunternehmen Ipsos im
Auftrag der ING-DiBa in der Bundes-
republik und zwolf weiteren europa-
ischen Landern durchgefiihrt hat.

- link.csr-news.net/19_ING-

DiBa

NESTLE: REISE ZUM URSPRUNG DES
VANILLEANBAUS

KLIMASCHUTZ-UNTERNEHMEN: BEST-
PRACTICE-BAND VEROFFENTLICHT

80% weniger CO2bis 2050 ist das Klimaziel der Bundesre-
gierung. Warum so spat, wenn es Unternehmen gibt, die
die 80% schon heute erreicht haben?Inihrem neuen Best-
Practice-Band ,Vorbilder* stellen die Mitglieder des Klima-
schutz-Unternehmen e.V. ihre Losungen vor - und rufen
zum Abgucken auf. Denn: Klimaschutz und Energiewen-
de sind nicht nur nétig und maglich, sie lohnen sich auch
noch unternehmerisch. Wie Unternehmen Klimaschutz
rungswiirdigen Lage der Vanillebauern. In einem Ab- und Unternehmensgeist zusammenbringen, konnen Sie
schlussbericht fasst das die Hohepunkte zusammen in der aktuellen Best-Practice-Broschiire nachlesen.

und zeigt, wo es den grofSten Handlungsbedarf sieht. - link.csr-news.net/19 Klimaschutz-Unter-

nehmen

Nicht umsonst nennt man Vanille die ,Konigin der
Gewtlirze". Mit ihrem feinen und zugleich intensiven
Aromabegeistert sie seit Jahrhunderten die Menschen.
Ein Team von Nestlé Deutschland erlebte eine auf-
schlussreiche Woche im Ursprungsland der Vanille:
Madagaskar. Dort gewinnen sie viele Erkenntnisse
iiber kontrollierten Vertragsanbau, fruchtende Com-
munity-Programme bishin zurimmernoch verbesse-

-% link.csr-news.net/19_Nestle

THIMM GRUPPE: WANDERAUSSTELLUNG FUR MITARBEITER

SeitJuli2o14 finden an den Standorten der THIMM Gruppe sogenannte ,THIMM Social Responsibility (TSR) Tage” statt.
Mit dieser Wanderausstellung in Form eines Erlebnisparcours sollen die Mitarbeiter starker fiir die Themen unterneh-
merische Verantwortung und Nachhaltigkeit sensibilisiert werden. Information, Dialog und Erlebnis stehen dabeiim
Mittelpunkt.

% www.thimm.de/tsr
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B.A.UM.-NACHHALTIGKEITS-
SEMINAR: NEUE GESETZE

2015 stehen drei wesentliche Anderungen bei
Gesetzgebung und Normen an: Mit der Novel-
lierung werden eine einheitliche Struktur
aller ISO-Normen eingefiithrt und deren An-
forderungen erweitert. Eine Richtlinie der
EU-Kommission verpflichtet einige Unter-
nehmen zu Nachhaltigkeitsberichterstat-
tung. Durch die Revision der ISO Normen zum
Qualitats-(DIN ENISO 9o01) und Umweltma-
nagement (DIN EN ISO 14001) verandert sich
der Fokus. Die B.A.U.M.-Seminare dazu:

NORMA GERMANY GEWINNT
DEN ERSTEN PREIS FUR
IHR ENERGIESPARKONZEPT

Die NORMA Germany GmbH, Tochtergesell-
schaft der NORMA Group, wurde fiirihr neues
Energiesparkonzept fiir die Herstellung von
Verbindungsprodukten durch Okoprofit
Frankfurtals,Beste Mafinahme* der diesjdh-
rigen Auswahlrunde ausgezeichnet. Okopro-
fit Frankfurt ist ein Kooperationsprojekt der
Stadt Frankfurtund der Wirtschaftim Rhein-
Main-Gebiet mit dem Ziel, den Energiever-
brauch bis zum Jahr 2050 zu halbieren.

- link.csr-news.net/19_Norma

N-KOMPASS GRUNDET BERATER-
NETZWERK

Der N-Kompass, die Online-Losung fiir Nachhaltigkeits-
managementund -reporting aus dem NWB Verlag, bietet
ab September Unternehmen nun auch Unterstiitzung
durch ausgewdhlte CSR-Berater. Ermoglicht wird dies
durcheinneu gegriindetes N-Kompass-Beraternetzwerk,
fiir das sich qualifizierte CSR-Berater ab sofort bewerben
kénnen. Weitere Informationen kénnen per E-Mail an

info@n-kompass.de angefordert werden.
- www.n-kompass.de
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9. UPJ-PRAXISFORUM GEMEINNUTZIGER
MITTLERORGANISATIONEN

Fiir eine erfolgreiche Initiierung und Beférderung von Unternehmens-
kooperationen bietet das 9. Praxisforum am 19. November in Frank-
furt/Main gemeinniitzigen Mittler mit konkreten Anregungen und
Beispielen aus der Praxis einen offenen praxisorientierten Erfahrungs-
austausch. Das Praxisforum ist ein Anlaufpunkt fiir frei-gemeinniit-
zige und kommunale Organisationen aus ganz Deutschland.

«% link.csr-news.net/19_UPJ

IPOINT: FREIGABEMANAGEMENT FUR INHALTS-
STOFFE UND ARBEITSMITTEL

Welche Stoffe oder Gemische gehen direkt ins Produkt ein, und
welche werden innerhalb der Produktion als Hilfs- und Betriebs-
stoffe bendtigt? Welche Risiken fiir Mensch und Umwelt sind mit
dem deren Einsatz verbunden? iPoint bietet ein flexibles, automa-
tisiertes Tool fiir die Produkt- und Muster-Freigabe an. Damit kon-
nen Prozesse rund um die benotigten Materialien abgearbeitet,
kontrolliert und ISO-konform dokumentiert werden.

-% http://link.csr-news.net/19_iPoint

KIK WIRD PLASTIKTUTENFREI

Ab dem 1. Oktober gibt es bei KiK keine Plastiktiiten mehr. Damit
bleibt KiK seinen hohen Umwelt-Anspriichen treuund setztals eines
der ersten Handelsunternehmen eine Richtlinie des Europaischen
Parlamentsin die Praxisum, die den Verbrauch von Plastiktiiten in
der EU senken soll. Kunden konnen in den deutschen, 6sterreichi-
schen und niederlandischen KiK-Filialen langlebige Alternativen
zum Transport ihrer Einkdufe erwerben.

- link.csr-news.net/19_KiK

SCHOLZ & FRIENDS REPUTATION: AKTIV
FUR DIE ZIVILGESELLSCHAFT

Bereits zum dritten Mal findet 2015 die Berlin Social
Academy (BSA) statt. Vom 12. bis 15. Oktober geben Ber-
liner Unternehmen ihr Expertenwissen probono an Mit-
arbeiter/innen gemeinniitziger Organisationen weiter.
In kostenlosen Workshops und Vortragen geht es um
Pressearbeit, Unternehmenskooperationen oder das
Social Web. Zum Abschluss 1adt Staatssekretarin Hella
Dunger-Loper als BSA-Schirmherrin ins Rote Rathaus.

- www.berlin-social-academy.de
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,aeschaft Fuf3ball“

Der Ball ist rund und Geld

schief3t Tore

75 Millionen Ablosesumme - Menschenhandel? 20 Millionen Jahres-

gehalt - unmoralisch? Die wirklichen moralischen Probleme im euro-

pdischen Profi-Fuf3ball stecken tiefer und betreffen eine Moral des
Wettbewerbs“. Geld schiefst Tore, lautet die einfache Formel. Die Bun-
desliga wird mittelfristig den Anschluss an den europdischen Spitzen-

fufiball verlieren, wenn nicht schnell gehandelt wird. _ Thomas Beschorner

unistderTransfervon Kevin De Bruyne

alsodochnoch iiber die Bithne gegan-

gen. Der Spieler des VfL Wolfsburg

wechselt fiir eine Ablosesumme von
mindestens 75 Millionen Euro zum englischen
Spitzenverein Manchester City. Im Zusammen-
hang mit diesem Vereinswechsel werden Fragen
rund um das ,Geschaft Fufdball” in 6ffentlichen
Medien ebensowieunter Fufiballfansaktuell breit
diskutiert.

Da ist die Rede von unmoralischen Gehdltern

im Profi-FufSball,

von einem Transfer-Wahnsinn

und gar von einem modernen Menschenhandel

mit den Spielern.

44

Ich kann verstehen, dass man sich einen roman-
tischeren Fufiball zurtickwiinscht. Einen Fuf$ball,
bei dem esums Spiel und nicht ums Geld geht, bei
dem geackert und nicht kalkuliert wird; bei dem
Strafienfufballer entdeckt und nicht in Talent-
schmieden produziert werden. Doch diese Zeiten
sind vorbei - sie sind schon lange vorbei. Fufiball
ist ein Geschaft geworden. Ist das unmoralisch?
Wenn ja, wo liegen die moralischen Probleme?

Moral des Wettbewerbs

Sie liegen sicherlich nicht bei einem einzelnen
Transfer. Manchester City ist bereit, einen be-
stimmten Betrag zu bezahlen, Wolfsburg schatzt
diesen Betrag hoher ein als den Wert des Spielers
fir die Mannschaft. Beide sind sich einig, beide
freuen sich iiber den Deal - sonst hétten sie ihn

nicht abgeschlossen. Das ist ein ganz normaler
Tausch, ein Kaufvertrag. So funktioniert Markt-
wirtschaft. Und Herr De Bruyne freut sich iibri-
gens liber eine Vervierfachung seiner Beziige.

Wirklich moralische Fragen gibt esjedoch an an-
derer Stelle, und diese betreffen eine ,Moral des
Wettbewerbs“. Es zeichnet sich sehr deutlich ab,
dass Clubs sowohl innerhalb ihrer jeweiligen
Profi-Ligen alsauch international nach verschie-
denen Spielregeln spielen, die iiber eine zentrale
Grofle bestimmt werden: Geld, denn Geld schief3t
Tore! So einfach ist moderner Fuf3ball.

Es ist kein Zufall, dass der Supertransfer der
Saison nach England geht. Die Clubs der engli-
schen Premier League haben in dieser Transfer-
periode fiir neue Spieler nahezu ebenso viel Geld
ausgegeben wie die Vereine der ersten Ligen aus
Spanien, Deutschland und Frankreich zusam-
men, namlich etwa eine Milliarde Euro. Interes-
sant ist eine nahere Betrachtung der einzelnen
Spielertransfersin England. Hier sind zwar einige
Grofszugange zu verzeichnen (insgesamt 4
Spieler iiber 40 Millionen Euro). Die eigentlich
problematischen Transfers finden jedoch eine
Etagetieferstatt. In England werden auch fiir eher
mittelstarke Spieler hohe siebenstellige Betrage
bezahlt: im Mittel (Median) etwa 7,5 Millionen
Euro pro Spieler und damit mehrals das Doppelte
wie in der deutschen Bundesliga.

Financial Fair Play

Esistbekannt, dassenglische Vereine von Finanz-
spritzen ihrer reichen Besitzer profitiert haben.
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Mit dem “Financial Fair Play” der UEFA soll ge-
wahrleistet werden, dass europdische Vereine nur
noch so viel Geld ausgeben, wie sie einnehmen;
andernfalls drohen Sanktionen (von Geldstrafen
bis zum Ausschluss von internationalen Wettbe-
werben). Man wird beobachten miissen, inwieweit
es sich die UEFA trauen wird, diese Richtlinien
auch praktisch umzusetzen.

Auch wenn die englischen Vereine durch die
aktuellen Transfers ein Negativsaldo von ca. 500
Millionen Euro aufweisen, so kann ihnen eine
Einnahmen-Ausgaben-Balance durchaus gelin-
gen. Die Premier League verfiigt schon heute iitber
einen sehr gut dotierten TV-Vertrag, der ab der
ndchsten Saison noch einmal massivaufgestockt
wird. Den englischen Vereinen werden dann
(einschliefdlich der Vermarktung von Auslands-
rechten) insgesamt circa 3,5 Milliarden Euro pro
Spielzeit zur Verfiigung stehen und damit mehr
als das Vierfache der Bundesliga-Clubs.

TV-Vertrag wirft Schatten voraus

Dieser neue Vertrag wirft seine Schatten voraus.
Fiir die englische Premier League, in der der
Tabellenletzte hohere TV-Einnahmen erhalten
wird als der deutsche Rekordmeister Bayern
Miinchen, sind die Transfers kalkulierbare Inves-
titionen. Der Milliarden-Deal verheifdt nichts
Gutes: Wir werden in den kommenden Jahren
vielfache Transfersin den Bereichen von iiber 100
und womoglich auch iiber 200 Millionen sehen.
Die noch stdarkere Finanzkraft der englischen
Clubs wird dabei auch die Transfersummen und
die Gehdlter von Spielern mittleren Niveaus nach
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oben treiben. Meine Prognose: Die Bundesliga
wird mittelfristig nicht mithalten kénnen und
international den Anschluss an die Spitze des
europdischen Vereinsfufiballs verlieren.

Auch im Interesse der Spitzenvereine miisste
dringend iiber neue Verteilungsmechanismen
nachgedachtwerden, wasauch eine systematische
Beriicksichtigung von Transfererlosen beinhalten
kann. Ein Fonds z.B., der gewdhrleistet, dass
die Vereine noch ,unter den gleichen Spielregeln
spielen” und wir keine Zwei- oder Dreiklassen-
gesellschaftinnerhalb der Bundesliga oder inter-
nationalhaben. Eine massive Anhebungder Aus-
bildungsentschadigungen konnte kleineren Ver-
einen ebenfalls zugutekommen.

Wenn man uber radikalere Verdanderungen zur
Problemlosung nachdenken mdéchte, lohnt ein
Blick nach Nordamerika. In der National Hockey
League (NHL) und in der Major Soccer League
(MSL), gibtesein, Salary Cap“. Das kapitalistische
Amerika praferiert im Sport ein eher sozialisti-
sches Modell und ist damit skonomisch sehr
erfolgreich. Das Spiel findet auf dem Platz statt -
irgendwie auf Augenhohe.

Mehr zur Ethik des Fuf3ball lesen Sie hier:
:@---} www.link.csr-news.net/19_FuB3ball

Y i N/
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‘l“y Prof. Dr. Thomas
. Beschorner

»ist Direktor des Instituts
fir Wirtschaftsethik der
Universitat St. Gallen
und wissenschaftlicher
Direktor von CSR NEWS
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unisg.ch
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Events 2015

B.A.U.M.

| 28.-29.09.2015 | Dortmund |
JAHRESTAGUNG UND PREISVERLEIHUNG
2015: ANGEBOTE MIT ZUKUNFT GESTALTEN

Die B.A.U.M.-Jahrestagung widmet sich dieses Mal
dem Thema ,,Nachhaltigkeit in der Entwicklung inno-
vativer Produkte, Dienstleistungen und Geschéaftsmo-
delle”. Geladen sind Experten aus Wirtschaft, Wissen-
schaft, Verbanden, Politik und Medien, die gemeinsam
mit den Besuchern innovative Ansdtze von morgen
diskutieren. Die Anmeldung erfolgt iiber das Internet.

PETER SAUBER AGENTUR MESSEN UND
KONGRESSE GMBH

| 12.10.2015 | Stuttgart |
DIALOGFORUM: GREEN2MARKET

Das Marketing griiner Produkte und Dienstleistungen
ist oft schwierig, da ihre Vorteile nicht emotional zu
fassen sind. Verbraucher konnen jedoch auch auf an-
deren Ebenen angesprochen werden. Um diese geht
es bei dem Dialogforum green2market, bei dem Mar-
ketingexperten aus Unternehmen gemeinsam mit
Umweltpsychologen diskutieren. Die Teilnehmer sind
dabei explizit aufgefordert Fragen zu stellen, auch
bereits im Vorfeld der Veranstaltung.

% www.green2zmarket.de

STIFTUNG DEUTSCHES GLOBAL COMPACT
NETZWERK

| 13.-14.10.2015 | Berlin |

KONFERENZ DER EUROPAISCHEN GLOBAL
COMPACT NETZWERKE

Das Deutsche Global Compact Netzwerk lddt im Rah-
men der Konferenz der europdischen Global Compact
Netzwerke die Unterzeichner des UN Global Compact
aus Deutschland und anderen europdischen Landern,
Investoren, Vertreter aus Politik und Wissenschaft,
Multiplikatoren (Medien, Kammern, Initiativen, Orga-
nisationen) sowie international ausgerichtete mittel-
standische Unternehmen nach Berlin ein.

-3 link.csr-news.net/19_Service3

FRAUNHOFER UND UNI FREIBURG
| 19.-20.10.2015 | Freiburgi. Br. |
SUSTAINABILITY SUMMIT 2015

Im Freiburger Konzerthaus sprechen Unternehmens-
vertreter, Wissenschaftler und Nachhaltigkeitsexper-
ten Uber die wichtigsten Herausforderungen der
ndchsten Jahrzehnte. Dabei stehen insbesondere

technologische Innovationen im Zentrum, etwa Ener-
giesysteme und nachhaltige Stoffe. Ein vorldufiges
Programm sowie eine Anmeldemaske sind auf der
Website verfiigbar.

-3 link.csr-news.net/19_Service4

BILDUNGSWERK BERLIN DER
HEINRICH-BOLL-STIFTUNG

| 21.10.2015 | Berlin |

FAHRRADKINO: TRUE COST - UBER DIE
SCHATTENSEITE VON FAST FASHION

Die Modebranche hat aufgrund ihrer saisonalen
Schnelllebigkeit mit Nachhaltigkeit zu kimpfen. Dies
beleuchtet derKinofilm ,,True Cost“, der hier unter be-
sonderen Bedingungen gezeigt wird: Zehn Zuschauer
erzeugen auf dem Fahrrad die notwendige Energie fiir
den Projektor. Nach der Vorstellung kénnen die Zu-
schauer mit lokalen Modemachern, Okodesignern und
Vertretern von Initiativen ins Gesprdach kommen.

«% link.csr-news.net/19_Services

UNTERNEHMENSGRUNE.V.

| 23.10.2015 | Berlin |
JAHRESTAGUNG: PROGRESSIVE
UNTERNEHMENSSTRATEGIEN

Es gibt Geschaftsmodelle, die einerseits unter Markt-
bedingungen erfolgreich Gewinne erzielen, andrerseits
gesellschaftliche Anspriiche in der Wertschopfung
beriicksichtigen. Die Konferenz widmet sich genau
diese Unternehmen und stellt gute Beispiele heraus.
Auf dem Podium und in Workshops diskutieren Politi-
ker, Unternehmer, Wissenschaftler und Verbandsver-
treter gemeinsam mit den Gasten. Der Eintritt ist frei.

«% link.csr-news.net/19_Service6

DEUTSCHE PUBLIC RELATIONS
GESELLSCHAFT (DPRG), DEUTSCHES
NETZWERK WIRTSCHAFTSETHIK (DNWE)
| 13.11.2015 | Osnabriick |

1. DEUTSCHER CSR-KOMMUNIKATIONS-
KONGRESS

Der, von der Deutschen Bundesstiftung Umwelt (DBU)
geforderte Kongress ist das erste nichtakademische
CSR-Format, das sich ausschlieflich auf die Kommu-
nikation von Unternehmensverantwortung und Nach-
haltigkeit fokussiert. Neben der Moglichkeit zu inten-
sivem Networking und Erfahrungsaustausch sorgen
zwei Workshop-Streams mit insgesamt sechs Kern-
themen fiir fachlichen Input und praxistaugliche An-
regungen.

-3 link.csr-news.net/19_Service7

CSR MAGAZIN 03/2015



Literatur

Deborah Lucia Lattarulo

CSR als Dimension der
Arbeitgebermarke: Employer
Branding

Av Akademikerverlag, 03.07.2015,
60S., ISBN 3639842723

Durch die zunehmende Internationa-
lisierung, die Transformation hin zur Wissensgesell-
schaft, den technologischen Wandel und die demo-
grafische Entwicklung vollzieht sich in der Gesellschaft
ein Wertewandel. Somit sind Arbeitnehmern heute
andere Dinge wichtig als noch vor einigen Jahren und
der Nachhaltigkeitsgedanke (ibertragt sich auch auf
die Arbeitswelt. Vor diesem Hintergrund argumentiert
die Autorin dafiir, CSR als Teil der Employer Brand zu
kommunizieren.

Annett Baumast

Vielfalt und Inklusion: Wie Sie
auf eine konstruktive Art und
Weise mit Verschiedenheit in
Ihrer Belegschaft umgehen
und diese gewinnbringend
ein- und umsetzen

NWB Verlag, 24.07.2015, 44 S., ISBN 3482660018

Vielfalt in Unternehmen ist heute oft eine Tatsache.
Doch wie sollte man damit umgehen? Dieses Buch
stellt praxisorientierte Ansdtze vor, wie Vielfalt und
Inklusion fiir Unternehmen gewinnbringend genutzt
und gemanaget werden kann. Denn ein nachhaltiges
Vielfaltsmanagement |hrer Mitarbeiter schafft Chan-
cengleichheit und ist damit ein wichtiger Baustein
eines unternehmerischen Nachhaltigkeitskonzepts.

Michael Carolan

MICHAL CARSAN

»Cheaponomics. Warum billig (heaponomics
zu teuer ist” Yilm ite

oekom Verlag, 24.08.2015, 304 S.,
ISBN 9783865817341

Anhand zahlreicher Beispiele von der
Plastiktiite tber Automobile bis hin
zu unseren Kleidungs- und Lebensmitteln erklart ,,Che-
aponomics®, wie das folgenschwere System, das die
Kosten fiir Billigwaren auf die Umwelt, das Gesund-
heitswesen, den Steuerzahler, Arbeitnehmer oder die
kommenden Generationen abwalzt, seine zerstoreri-
schen Spuren hinterldsst.
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Karsten Zimmermann

Umsatz mit nachhaltigen
Produkten: Wie Sie konventio-
nelle Produkte in nachhaltige
Produkte weiterentwickeln
und damit neue Umsatz-
chancen realisieren

NWB Verlag, 24.07.2015, 58 S., ISBN 3482660115

Das Umsatzpotenzial nachhaltiger Produkte ist grof3,
die Erfolgsaussichten gut, wenn man systematisch
vorgeht. Dieses Buch zeigt Wege auf, wie ein bestehen-
des Produktportfolio weiterentwickelt werden kann.
Der Autor stellt Kriterien vor, mit denen Produkte defi-
niert, Produkte bewertet, Kundenpraferenzen hinter-
fragt und durch eine Gegeniiberstellung von Bewertung
und Kundenwahrnehmung strategische Handlungsop-
tionen abgeleitet werden konnen. Um Umsatz mit nach-
haltigen Produkten zu realisieren, werden die Gestal-
tungsspielrdume bei der Produkt- und Sortimentspoli-
tik, Vertriebspolitik, Umweltkennzeichnung, Marktkom-
munikation, Markenstrategie sowie beim Lieferanten-
management erldutert.

Heike Leitschuh e
Ressourceneffizienz im Unter- - Sy ’
nehmen: Wie Sie mithilfe R
einer wirksamen Strategie = L

Ihren Ressourcenverbrauch s
reduzieren und Kosten ein-
sparen

NWB Verlag, 24.07.2015, 34 S., ISBN 3482660212

Ressourceneffizienz wird immer wichtiger fiir Unter-
nehmen. Wer sich dieser Aufgabe stellt, kann klare
Wettbewerbsvorteile erzielen. MaBnahmen zur Res-
sourcenschonung senken die betrieblichen Kosten,
schonen die Umwelt, vermindern die Abhangigkeit von
Rohstoffimporten und motivieren die Mitarbeiter. Die-
ses Buch zeigt, wie Unternehmen vorgehen kdnnen,
um ihren Ressourcenverbrauch systematisch zu redu-
zieren. Es geht u.a. darum, eine wirksame Strategie zu
erarbeiten und umzusetzen und die Frage, welche
Tools dafiir genutzt werden kdnnen. Best-Practice-
Beispiele runden den Band ab.

.-—
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Matthias Kannegiesser
Klimabilanz im Unternehmen:
Wie Sie eine Klimabilanz fiir
alle Bereiche Ihres Unterneh-
mens ermitteln und kontinu-
ierlich weiterfiithren

NWB Verlag, 24.07.2015, 72.S.,
ISBN 3482660611

Jedes Unternehmen hinterldsst einen CO2-FuBab-
druck. Wie grof3 dieser ist, zeigt eine Klimabilanz. Auf
dieser Grundlage konnen Unternehmen ihre Emissio-
nen systematisch und messbarreduzieren. Neben den
offensichtlichen und positiven Effekten fiir die Umwelt
und die nachfolgenden Generationen hilft eine Klima-
bilanz, Kosten im Unternehmen systematisch zu sen-
ken. Dieser Band gibt Lesern das dazu notwendige
Wissen und viele praktisch erprobte Umsetzungshilfen
an die Hand.

Stefanie Deinert, Christian g g
Schrader, Bettina Stoll
Corporate Social Responsibili-
ty (CSR): Die Richtlinie
2014/95/EU - Chancen und
Herausforderungen s
Kassel University Press, 05.08.2015,

184 S., ISBN 3862199827

Die Europdische Union hat 2014 die CSR-Berichter-
stattung fiir GroBunternehmen verpflichtend gemacht.
Durch die Richtlinie werden die Unternehmen zwar
nicht zu CSR-Mafnahmen verpflichtet. Die Offenle-
gungspflicht hat jedoch das Potential, die Auseinan-
dersetzung mit den berichtsrelevanten Themen zu
beférdern und die Unternehmen zu weitergehenden
CSR-Mafinahmen zu veranlassen. Die Richtlinie wurde
aufeinerTagung der Hochschule Fulda diskutiert. Die
Ergebnisse der Diskussion sind im vorliegenden Band
dokumentiert und zusammengestellt.

UCorparate Soclal
Responsibiliy (SR}

Reinhard Altenburger und Roman
H. Mesicek (Herausgeber)

CSR und Stakeholdermanage-
ment: Strategische Herausfor-
derungen und Chancen der
Stakeholdereinbindung
Springer Gabler, 14.09.2015, 255 S.,
ISBN 3662465590

Die CSR- bzw. Nachhaltigkeitsstrategie beeinflusst die
Arten und Formen der Einbindung von Stakeholdern.
Dieses Buch zeigt innovative Formen des Stakeholder
Managements bzw. Engagements. Anhand von Fall-
beispielen aus deutschen und 0Osterreichischen
Unternehmen werden Erwartungen bzw. Anforderun-
gen konkreter Stakeholder (z.B. NGOs, Lieferanten,
Kunden, regionale Partner, Wissenschaft) an Unter-
nehmen aufgezeigt und Kommunikationsprobleme
sowie Losungsansadtze benannt.

Carsten Deckert (Herausgeber)
CSR und Logistik: Spannungs-
felder Green Logistics und
City-Logistik

Springer Gabler, 14.09.2015,
247S., ISBN 3662469332

Das Buch bietet einen Einstiegin das

Thema Nachhaltigkeit in der Logistik. Nachhaltige Lo-
gistik umfasst Green Logistics und City-Logistik und
bedeutet die Ausrichtung der Logistikfunktionen Trans-
port, Lagerung und Verpackung an den Zielen der
Nachhaltigkeit. Das Buch deckt damit die gesamte
Bandbreite der logistischen Aktivitaten ab und gibt
einen aktuellen Uberblick iiber Methoden, Technolo-
gien und Mafnahmenbeispiele fiir eine nachhaltige
Logistik. Der Leser findet damit nicht nur den derzei-
tigen Stand der Technik wieder, sondern auch aktuel-
le Best Practice-Beispiele fiir die nachhaltige Logistik.

(SR und

Logistik

Alexandra Hildebrandt und
Werner Landhduf3er (Herausgeber)
CSR und Energiewirtschaft
Springer Gabler, 14.09.2015,
499S., ISBN 3662465825

Infolge der Energiewende steht die
Energiewirtschaft vor grofRen Veran-
derungen. Dieses Buch folgt einem interdisziplindren
Ansatz und flihrt erstmals Debatten und Erkenntnisse
aus Wirtschaft, Wissenschaft, Politik, Kultur und Me-
dien zusammen. Die hier versammelten Autoren argu-
mentieren, dass die Energiewende nur dann gelingen
kann, wenn sie fiir den Einzelnen fassbar wird und
fragmentierte Sichtweisen und Interessenlagen zu-
sammengefiihrt werden.

Papst Franziskus (Autor) und
Thomas Seiterich (Einleitung)
Diese Wirtschaft totet: Wir
brauchen und wir wollen Ver-
anderung

camino, 15.09.2015, 80 S.,

ISBN 3460500204

»Diese Wirtschaft totet“ — mit dieser kontroversen
Formulierung hat Papst Franziskus fiir viel Aufsehen
gesorgt. In seiner Rede forderte er eine ,Umkehr
der Herzen“ und neue soziale und wirtschaftliche
Strukturen, die niemanden mehr systematisch von
einem ,,guten Leben“ ausschlieBen. Das Buch doku-
mentiert nicht nur die Rede selbst, sondern auch jene
Passagen aus dem Gesprdach mit Journalisten auf
dem Riickflug, in denen der Papst Griinde und Hinter-
griinde erldutert.

Diese
h*uirts?itw_aft

(8]
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Thomas Beschorner, Peter Ulrich, Florian Wettstein (Hrsg.):
St. Galler Wirtschaftsethik. Programmatik, Positionen, Perspektiven.
Marburg (Metropolis Verlag) 2015, 375 S., ISBN 9783731611462

Schon seit Beginn der 1980er Jahre wird im Schweizer St.
Gallen iiber Wirtschaftsethik diskutiert, zundchst in einer
Forschungsstelle, spdter am ersten deutschsprachigen Lehr-
stuhlzum Thema und schlief3lich am 1989 gegriindeten Insti-
tut fiir Wirtschaftsethik. Zum 25. Geburtstag des Instituts im
vergangenen Herbst wurde nicht nur gefeiert, sondern eben-
so iiber Stirken, Schwichen und Perspektiven des instituts-
eigenen Ansatzes zur Wirtschaftsethik diskutiert. Der nun
verdffentlichte Sammelband ,,St. Galler Wirtschaftsethik
- Programmatik, Positionen, Perspektiven*“ dokumentiert
Resultate dieser Diskussion. Thomas Feldhaus

Der St. Gallener Ansatz einer integrativen Wirtschaftsethik
hat sich in den vergangenen 20 Jahren zu einer der wichtigen
wirtschaftsethischen Schulen im deutschsprachigen Raum ent-
wickelt. ,,Die kritische Diskussion wirtschaftlichen Handelns
gehort zur Wirtschaftsethik wie die Kritik zu jeder Wissen-
schaft, wird der ehemalige Rektor der Universitdt St. Gallen
(damals noch Hochschule) Alois Riklin mit seinem ,,Profil der
Wirtschaftsethik“ zitiert. Es geht um den Diskurs, die Ausein-
andersetzung, das Hinterfragen ,,der normativen Grundlagen
derrealen Okonomie“. Dabei verfolgt man in St. Gallen ein Ziel,
und das lautet, die Wirtschaftsethik als festen und verpflich-

tenden Bestandteil der akademischen
Ausbildung an einer Wirtschaftsuniver-
sitdt zu etablieren.

Dass dies keineswegs selbstverstand-
lichist, zeigt der Beitragvon Georges En-
derle, seinerzeit Leiter der Forschungs-
stelle fur Wirtschaftsethik an der Uni-
versitdt St. Gallen, der Kritik an den ,,wertfreien*“ Wirtschafts-
und Sozialwissenschaften darin bekraftigt. Er schreibt: Diese
Kritik am vorherrschenden Verstiandnis von ,,0konomik* ist
heute wichtiger denn je, auch in den Vereinigten Staaten, wo
die Normativitdt mit philosophischer und/oder theologischer
Fundierung wieder zunehmend verdrangt und in Frage gestellt
wird. Viele Business Schools scheuen sich, in Philosophie und/
oder Theologie ausgebildete Wirtschaftsethiker anzustellen.
Vorgezogen werden Sozialwissenschaftler, die sich im besten
Fall damit begniigen, moralisches Fehlverhalten zu beschrei-
ben und zu erklaren, wahrend normatives Argumentieren —
oft als unwissenschaftlich deklariert — strikt abgelehnt wird*“.
Gleichwohl sieht Enderle jedoch auch Schwachstellen im
St. Gallener Ansatz.

Die ganze Buchvorstellung lesen Sie hier:

«% link.csr-news.net/19_Buch

Ttsem bt e U,
Fisrian Wortabein g |

5t. Galler Wirtschaftscthik

Pt Pusitinare, it

Studien

Reputation Institute
REPTRAK SWITZERLAND 2015

Das Reputation Institute hat Schweizer Verbraucher zu
ihrer Wahrnehmung der 20 gréten Unternehmen des
Landes durchgefiihrt. Das Resultat ist eine insgesamt
geringere Bewertung als in vergleichbaren Landern wie
Deutschland oder Grof3britannien. Die Einzelergebnis-
se sind online verfiigbar.

.

«% link.csr-news.net/19 Service1o
Katja Rost und Thomas Ehrmann
REPORTING BIASES IN EMPIRICAL
MANAGEMENT RESEARCH:

THE EXAMPLE OF WIN-WIN CORPORATE
SOCIAL RESPONSIBILITY

CSR lohnt sich. Das ist das Ergebnis vieler Studien. Die
beiden Autoren bezweifeln diesen Zusammenhang und
fihren ihn auf eine einseitige Veroffentlichung von
positiven Forschungsergebnissen {iber das Verhaltnis
von CSR und finanzieller Performance eines Unterneh-
mens zuriick.

.

«% link.csr-news.net/19 Service11
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OFFENTLICHE KONSULTATION ZUM
CORPORATE HUMAN RIGHTS BENCHMARK

Mit dem Corporate Human Rights Benchmark will eine
Gruppe von Investoren, NGOs und Beratungsunterneh-
men die Unternehmensperformance im Bereich Men-
schenrechte abbilden. Dafiir hat sie eine Methodik und
Indikatoren entwickelt, die zur 6ffentlichen Diskussion
freigegeben wurden. Kommentare kdnnen bis zum 2.
Oktober auf der Website eingereicht werden.

% link.csr-news.net/19 Service12

ERFOLGSFAKTOR VERANTWORTUNG: BEST
PRACTICE - AUSTAUSCH - PERSPEKTIVEN

Mit dem CSR-Preis mochte die Bundesregierung her-
ausragende Beispiele gesellschaftlicher Verantwortung
honorieren und zur Nachahmung motivieren. Der Jah-
resbericht zeigt anhand konkreter Praxisbeispiele, wie
Unternehmen CSR leben und gestalten. Der Bericht
informiert dariiber hinaus tiber das Auswahlverfahren
zum CSR-Preis.

«% link.csr-news.net/19 Service13
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Onlihe first und ausfiihrliche
Hintergrundberichte

CSRNEWS und das CSR MAGAZIN funktionieren gemeinsam als cross-mediale Platt-
form. Aktuelle Informationen zur gesellschaftlichen Unternehmensverantwortung

finden Sie taglich auf der Website www.csr-news.net. Zudem werden dort viele Maga-

zinthemen um ausfiihrliche weitere Informationen erganzt. Einige Beispiele:

Ve

AUSBILDUNGSREPORT 2015 - HOHE ZUFRIEDENHEIT ABER AUCH MANGEL
IN DER BERUFSAUSBILDUNG

Gut 27 Prozent der fiir den aktuellen DGB-Ausbildungsreport befragten Jugendlichen haben einen Migrationshinter-
grund. Sie finden seltenerihren Wunschberufund zudem in einigen Ausbildungsberufen deutlich unterreprasentiert.
So zdhlen nur knapp tiber 14 Prozent von ihnen zu den angehenden Bankkaufleuten oder Mechatronikern. Uberdurch-
schnittlich stark vertreten sind sie in jenen Berufen, die bei der Bewertung der Ausbildungsqualitat tendenziell
schlechter abschneiden.

SOCIAL MEDIA UND CSR - VERMEIDUNG VON REPUTATIONSRISIKEN

Transparenz, Reporting und der Umgang mit kritischen Fragen sind fiir Tim Breitbarth einige der zentralen Themen
im Hinblick auf CSR und Social Media. Der Kommunikationsexperte ist Leiter des Workshops;,Social Media und Mo-
bile Communication auf dem 1. Deutschen CSR-Kommunikationskongress, der im Nevember in Osnabriick veran-
staltet wird.

- link.csr-news.net/19_csrnews2

STUDIE: FAST ALLE SEEVOGEL HABEN BIS 2050 PLASTIK GEFRESSEN

Die meisten Seevogel haben nach wissenschaftlichen Erkenntnissen bereits Plastikmiill gefressen. Bis zum Jahr 2050
werden 99 Prozent der Vogel Plastikreste im Magen haben, wie Wissenschaftler in einer am Montag in der US-Fach-
zeitschrift “Proceedings of the National Academy of Sciences” veroffentlichten Studie vorhersagten.

- link.csr-news.net/19_csrnews3

RAUER TON UM ESSEN IN DER MULLTONNE

Ein gemeinsames Ziel sollte die Vermeidung von Lebensmittelverschwendung sein - doch der Ton war zuletzt rau
zwischen der franzosischen Umweltministerin Ségolene Royal und den Supermarktketten des Landes. Mit ,Druck”
wollte die Sozialistin den Handel zu Zusagen zwingen, damit nicht jedes Jahr Millionen Tonnen Lebensmittel im Miill
landen. Doch die Branche sieht sich zu Unrecht an den Pranger gestellt - und wirft Royal vor, sich aufihre Kosten zu
profilieren.

«% link.csr-news.net/19_csrnews4

NORWEGISCHER STAATSFONDS ZIEHT WEGEN PALMOLS GELD AUS UNTERNEHMEN AB

Weil sie mit der Produktion des umstrittenen Palméls zu tun haben, verlieren vier asiatische Firmen Investitionen des
norwegischen Pensionsfonds. Die norwegische Zentralbank erkldrte, der von ihr verwaltete grofdte Staatsfonds der
Welt habe sich aus der siidkoreanischen Daewoo-Gruppe, deren Mutterkonzern Posco sowie den malaysischen Firmen
Genting und IJM zuriickgezogen.

«% link.csr-news.net/19_csrnewss




CSR NEWS Das Expertennetz-
werk zur gesellschaftlichen
Unternehmensverantwortung

CSR- NET

¢ Tagesaktuelle Nachrichten halten Sie iiber die wichtigen Ereignisse und
Diskussionen auf dem Laufenden.

e Sienutzen eine Datenbank mit tiber 11.000 Fachtexten.

CSR-DIRECTORY.NET

e Prdsentieren Sie lhre Organisation in diesem groféen Nachschlagewerk und
verzeichnen Sie sich unter den CSR-Experten.

CSR-REPORTING.NET

¢ Die Kombination von Nachhaltigkeitsberichten, Nachrichten, Kontaktinfos
und Rankingergebnissen.

CSR-LOCAL.NET

e Hier erhilt Nachhaltigkeitsgeschehen einen lokalen Bezug.

CSR- NET

e Sprechen Sie Entscheidungstrager und CSR-Interessierte gezielt an -
z.B. mit Stellenangeboten.

CSR-SEARCH.NET

e Dieses Tool und das CSR Lexikon erleichtern die Recherche und lassen
Sie finden, was Sie suchen.

CSR MAGAZIN

* Und das dreimonatlich erscheinende CSR MAGAZIN beinhaltet
interessante Lesestrecken und Hintergrundinformationen in einem
anderen Leseformat.

Beteiligen Sie sich als CSR NEWS-JAHRESPARTNER und nutzen Sie das Magazin,
die Online-Medien und den Dialog! EINE PARTNERSCHAFT BIETET CSR NEWS
zum Preis von 8.- EUR/Monat (4.- EUR/Monat fiir Studierende) an.

Weitere Informationen finden Sie hier:

WWW.CSR-MAGAZIN.NET



Einfachlins Leben einbinden

Wit ibernehmen Verantwortund'

| HANDICAP
ermoglichen wir INTERNDAT%NAL
1it Behin-

besuch.

GCemeinsar
weltweit Kindern

derung den Schul

So einfach geht’s:
Plio-Buchfolien schonen Ihre Biicher oder Hefte — ohne Schere oder
b Kleber und riickstandsfrei ablosbar.

+

1 Euro pro verkauftem Plio-Set spenden wir fiir die Schulprojekte
von Handicap International — um weltweit Kindern mit Behinderung
den Schulbesuch zu ermdglichen. Informationen unter
www.handicap-international.de.

Sie schiitzen Ihre Biicher s

—und Kinder mit Behin- Endlich einfach
derung vor der sozialen Bicher schiitzen!
Ausgrenzung. Machen it g o
5 g 0 Sehere suf Foeman
Sie mit! Fistet i ooarent
beg 2l Rem

Rikstandsivs winssrasiaatar

je 10-St.-Packg.

Schutzumschlage
Plio-Set

B Aus Kunststoff, mit
Namensaufklebern

B Fir Bicher und Hefte
bis ca. 24 x 32 cm

' ... ins soziale Leben ist Kanha aus Kambodscha.
Ein Blindgénger zerschmetterte ihr rechtes Bein.

Jetzt ermdglicht ihr eine Prothese aus einem Reha-
—E zentrum von Handicap International den Weg in die
-l - Schule-undeine §elbststéir_1dige Zukunft.

s

. " Enga- i - g
Erfahren Sie mehr Gber unser . o
gement fir Mensch und Umwelt unter %i‘> f: e
www.kauﬂand.de/verantwortung




