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DergebürtigeOberhausener
DirkMatten ist seit Beginndes
Jahres2007nicht nurProfessor
anderSchulichSchool ofBusi-
ness,YorkUniversity imkanadi-
schenToronto, sondern auch
Chair beimComputerhersteller
HewlettPackard für Fragender
CorporateSocialResponsibility
(CSR).Zwei Jahre lang lehrte der
42jährige, der inDüsseldorf habili-
tierteund indenneunziger Jahren
anderHeinrich-Heine-Universität
arbeitete, auch anderUniversität
inNottingham, für die er auch
heutenochalsGastprofessor für
CSR-Themen tätig ist.Mattenver-
tritt dieMeinung, dassUnterneh-
men imRahmenderGlobalisie-
rungnichtnurwirtschaftliche son-
dernauch soziale undkulturelle
Wertevermittelnmüssen, umam
Ende jeneLückeausfüllenzu kön-
nen,dieStaatenundRegierungen
hinterlassen.

HEIKE LEITSCHUH | FRANKFURT

LangeZeit hatte sichdie deutscheAu-
toindustrie gegen Forderungen ge-
sperrt. Dieselrußfilter, verbrauchs-
arme Modelle, neue Antriebssys-
teme - alles dauerte und dauert viel
zu lange. Das liegt ganz sicher nicht
an den Ingenieuren. Die Branche
konnte sich wohl nicht vorstellen,
wie schnell das Thema Klimaschutz
eine so große Bedeutung erlangen
würde. Die Konkurrenz im Ausland
war schneller. Schlimmer noch: Die
Öffentlichkeit unddamit auchdie Sta-
keholder der Autoindustrie in Politik
und Umweltverbänden hat die Ge-
duld verloren.
Nicht nurToyota punktetmit inno-

vativen Modellen und es sieht ganz
danach aus, als ob die EU-Kommis-
sion bald mit verbindlichen Grenzen
für den CO2-Ausstoß aufwarten
könnte.Die politischen und tatsächli-
chen Kosten dieser Fehleinschät-
zung sind hoch. Ein typischer Fall
vonunzureichendemStakeholderma-
nagement, meintWolfgang Scheune-
mann von der Beratungsfirma Do-
keo. „Viele Unternehmen verhalten
sich wie schlechte Schachspieler. Sie
überlegen oft nicht weit genug vo-
raus, wie die andere Seite reagieren
wird.“ Unternehmen sollten ihre
wichtigsten Anspruchsgruppen ken-
nen, wissen, welche Themen diese
beschäftigen und vor allem, mit ih-
nen reden - möglichst bevor es zu
Konflikten komme, so Scheune-
mann. Der Dialog ist noch eher die
Ausnahme. Unternehmen wie die
WestLB, Vodafone oder RWE tun es
und profitieren davon, ihre Stakehol-
der in der Regel ebenfalls.

EinUnternehmen sollte sich aber un-
bedingt fit machen, bevor es einen
Stakeholderdialog beginnt. Denn da
gilt es allerhand Hürden zu überwin-
den. Dies beginnt mit den Ängsten
im Management: Was treten wir da
los? Wecken wir falsche Erwartun-
gen? Könnten Stakeholder gewon-

nene Informationen gegen uns ver-
wenden? Und zuerst natürlich im-
mer der Zweifel, ob das Ganze Sinn
macht.Warum sichmit Umwelt- und
Sozialverbänden, mit Kirchen, Kun-
den,RatingagenturenoderBürgerini-
tiativen überhaupt einen Tisch set-
zen? „Weil die Unternehmen dabei
eine Menge gewinnen können“, sagt
Silvia Weiss von der Landesbank Ba-
den-Württemberg (LBBW).
Die Bank hat Anfang 2007 einen

mehrteiligen Dialogprozess begon-
nen, der ihr helfen soll, ihre Nachhal-
tigkeitsstrategie auf eine festeGrund-
lage zu stellen. Mindestens lernen
die Firmen ihr Gegenüber besser zu
verstehen, wahrscheinlich erhalten
sie neue Erkenntnisse und Lösungs-
ansätze für Probleme oder künftige
Strategien, und vielleicht entwickelt
sich aus dem Dialog sogar eine Part-
nerschaft mit einzelnen Stakehol-
dern, mit denenman gemeinsam - im
beiderseitigen Interesse - ein Projekt
auf den Weg bringen kann. Neben
den „harten sinddie eherweichenEr-
gebnisse wie Vertrauensbildung
oderReduzierungvonKonfliktpoten-
zial keinesfalls zu unterschätzen,
auch wenn sie schlecht messbar
sind“, sagt Weiß Sie leitet bei der
LBBWdas Referat Nachhaltigkeit.
Manager müssen gut vorbereitet

werden auf diesen Dialog, denn re-
flexartig neigen sie dazu, auf Kritik
mit umfassenden Rechtfertigungen
zu reagieren. „Das darf aber nicht pas-
sieren“, sagt Weiß, „denn zunächst
kommt es darauf an, gut zuzuhören,
zu verstehen und dasGehörte zu ver-
arbeiten.“
Falsch anpackt, kann ein Dialog

auch gründlich schief gehen, so wie
der großangelegteMultistakeholder-
dialog, den die EU-Kommission vor
ein paar Jahren über Corporate So-
cial Responsibility (CSR) geführt
hat. Die Ideewar gut:Manwollte ver-
suchen, ein gemeinsames Verständ-
nis von CSR zu schaffen. Doch man-
gelndeTransparenz, unvereinbareEr-
wartungen und schlechtes Dialog-
Management waren Gründe, warum
amEnde keiner zufrieden war.

Alle Seiten müssen daher zuerst
die Ziele klären: Was ist tatsächlich
erreichbar? Dazu gehört auch, dass
das Unternehmen eindeutig sagen
muss, was verhandelbar und was
Tabu ist.Die Sitzungen solltenprofes-
sionell, also unabhängig moderiert,
dieErgebnisse abgestimmt unddoku-
mentiert und vor allem intern kom-
muniziert werden.

„Solche Dialoge muss man behutsam
beginnen, aber man muss offen und
bereit sein, etwas zu verändern“,
weiß Bernd Stroemer, Geschäftsfüh-
rer des Industrieverbands Körper-
pflege und Waschmittel, der schon
seit über acht Jahren mit Nichtregie-
rungsorganisationen (NRO) einen
Dialog pflegt und mit ihnen Kampa-
gnen etablierte, dieVerbraucher zum
sparsamen Umgang mit Wasch- und
Reinigungsmitteln anregen sollen.
Diese Veränderungsbereitschaft

vermisst Karsten Smid von Green-
peace bei vielenUnternehmen. „Ver-
sprechen werden oft nicht eingehal-
ten“, kritisiert er. Deshalb überlege
sich seine Organisation sehr genau,
welche Einladung sie annehme.
„Ohne einen systematischen Sta-

keholderdialog ist es, als hätte eine
Aktiengesellschaft keine InvestorRe-
lations Abteilung“, spitzt Wirt-
schaftsprüfer Dieter Horst von PWC
zu, doch der Dialog sei nur ein Bau-
stein des Stakeholdermanagements.
Dazu gehören auch die kontinuierli-
che Analyse gesellschaftlicher
Trends, Befragungen und klare Prio-
ritäten bei Themen und Stakehol-
dern.
Die Ansprüche an Unternehmen

sindgewachsen:DieHerausforderun-
gen des Klimaschutzes, globaler Ar-
beitsteilung oder Gerechtigkeit ha-
bendieAuswirkungenderUnterneh-
menstätigkeit in den Fokus gerückt.
In diesem gesellschaftlichenKontext
unternehmerisch zu handeln, sei
nicht einfach, weiß Scheunemann,
„doch dazu gibt es heute keine Alter-
nativemehr.“

Handelsblatt:Der Spielzeugher-
stellerMatell hatmassive Pro-
blemewegen gesundheitsgefähr-
dender Produkte aus China. Ist
das ein Beweis dafür, dasswelt-
weit verzweigte Konzerne gar
nichtmehr in der Lage sind, so-
ziale, kulturelle oder ethische
Standards zu garantieren?
Dirk Matten: Die Unternehmen
werde nicht umhin können, diese
Probleme anzugehen und am Ende
auch zu lösen.Das fundamentalePro-
blembleibt, dass imZeitalter derGlo-
balisierung bestimmte Aufgaben
vom Staat nicht mehr wahrgenom-
men werden können. Zumindest ei-
nenTeil dieser LückemüssendieUn-
ternehmen selbst schließen. Alle
Konzerne, auch russische, indische
oder chinesischer werden um dieses
Prinzip nicht herumkommen. Aller-
dings werden Unternehmen aus an-
deren Kulturen auch eine eigene Un-
ternehmenskultur schaffen. Die ei-
gentliche Frage lautet, schaffen es die
Konzerne dieAkzeptanzvonGlobali-
sierung zu erhöhen.

DieUnternehmen als ethische
Retter der Globalisierung?Über-
fordert man dieWirtschaft damit
nichtmaßlos?
Noch einmal, diese Probleme müs-
sengelöstwerden, gerade auch im In-
teresse der Wirtschaft. Nehmen wir
die Frage, wer ist in der dritten Welt
für die Menschenrechte verantwort-
lich? Eigentlich ist das eine Regie-
rungsaufgabe. Aber die Erwartung
richtet sich auch an global agierende
Unternehmen. Ein KonzernwieMat-
tel ist über seine Marke sehr angreif-
bar und auch wirtschaftlich verletz-
lich. Oft sind die Unternehmen die
ersten Ansprechpartner für solche
Fragen, nicht weil sie die größte Ex-
pertise hätten, sondern ganz einfach
weil kein anderer Ansprechpartner
da ist.

Sind sich dieKonzerne dieserVer-
antwortung bewusst?
Natürlich sindUnternehmenerst ein-
mal dazu da, Umsatz und Gewinn zu
machen. Aber realistische Manager
sind sich darüber im Klaren, dass sie
für soziale und ethische Fragen in die
Verantwortung genommen werden.
Wenn Shell in Nigeria Öl fördert,
muss sich das Unternehmen auch

mit dem politischen und sozialen
Umfeld auseinander setzen, das ist
ganz einfach so.

Fragt sich nur, wieweit diese Ver-
antwortung geht.
Shell baut in Nigeria Schulen und
Krankenhäuser, versucht aber gleich-
zeitig klar zumachen, dassUnterneh-
mertum nicht den Staatsapparat er-
setzen kann. Aber es gibt soziale Auf-
gaben, für die Unternehmen fast
schon prädestiniert sind. Nehmen
wir den Kampf gegen Aids, bei dem
die Pharmakonzerne eine wichtige
Rolle übernehmen müssen, oder die
Frage der Zensur in China, die fällt
auch in die Zuständigkeit der großen
Internetkonzerne.

Aber selbst wenn dieWirtschaft
diese Verantwortung akzeptieren
sollte, ist sie auf die Übernahme
solcher Aufgaben vorbereitet?
Esgibt eineElite internationalerKon-
zerne wie Shell, BP oder Novartis,
die schon sehr genau wissen, wo die
Herausforderungen liegen und die
damit umgehen können. Eine Liga da-
runter gibt es für viele, auch große
Unternehmen, noch sehr viel zu ler-
nen – auch in der Frage der Zusam-
menarbeit. Für die wirklich großen
Aufgaben wie Bildung, muss man die
Kräfte bündeln, Am Ende muss sich
eine globale Corporate Social Com-
munity bilden, die solche Probleme
gemeinsam angeht.

Wie sieht denn die betriebswirt-
schaftliche Rechnung aus, lohnt
es sich unter dem Strich für ein
Unternehmen, soziale Verantwor-
tung zu zeigen?
Da gehen die Meinungen in der For-
schung auseinander. Aber viele Vor-
stände sehen das ganz pragmatisch.
Die Öffentlichkeit hat bestimmte Er-
wartungen an die Unternehmen, und
Reputation ist ein wichtiger Wert,
dessen Verlust sehr schnell zu ganz
erheblichem monetärem Schaden
führenkann.Außerdemkann sich so-
ziales Engagement schnell in be-
triebswirtschaftliche Notwendigkeit
verwandeln.

Wie das?
In Südafrika engagieren sich viele
Unternehmen in der Bekämpfung
von Aids. Das war zunächst einmal

soziales Engagement. Aber es wurde
schnell auchwirtschaftlicheNotwen-
digkeit, weil in einigen Unterneh-
men der Hälfte der Belegschaft
durch die Seuche der Tod drohte.

In jüngster Zeitmachen auch Pen-
sionsfonds und andereGroßinves-
torenDruck in Richtung gesell-
schaftlicherVerantwortung von
Unternehmen, in die sie die Gel-

der ihrer Kunden investieren.
Macht sich dieserDruck tatsäch-
lich positiv bemerkbar?
Ganz klar, die Finanzmärkte sind in
Europa und den Vereinigten Staaten
einer der starkenTreiber.Viele Inves-
toren schreibendenUnternehmen in-
zwischen Mindeststandards vor.
Dass diese Strategie erfolgreich ist,
zeigt das Beispiel der Supermarkt-
ketteWal-Mart in denUSA. Verbrau-

cherverbände und Investoren haben
gemeinsam solange Druck gemacht,
bis Wal-Mart zugestimmt hat nur
noch biologisch abbaubare Verpa-
ckungen zu verwenden.

DasKonzept der Corporate Re-
sponsibility kommt heute stark
aus dem angelsächsischen Raum.
Deutschland scheint sich damit
schwer getan zu haben.

Es stimmt, dass die deutschenUnter-
nehmen erst vergleichsweise spät
auf den Zug aufgesprungen sind. Das
liegt auch daran, dass inDeutschland
der Wohlfahrtsstaat ausgeprägter ist
als in anderen Ländern. Deutschland
verfügt beispielsweise über ein gut
ausgebautes staatlichesGesundheits-
system. In den Vereinigten Staaten
ist das anders, da wirbt beispiels-
weise die Kaffee-Kette Starbucks da-
mit, dass sie ihren Angestellten eine
Krankenversicherung bietet. Aber
auch in Deutschlandmüssen sich die
Verantwortlichen an den Gedanken
gewöhnen, dass der Staat in Zukunft
nicht mehr wie gewohnt bestimmte
Aufgaben wahrnehmen können
wird.

Undwieweit ist dieses Bewusst-
sein bereits in dieUnternehmen
vorgedrungen?
In Deutschland spielt der Mittel-
stand eine große Rolle und gerade
hier gilt es noch sehr viel Überzeu-
gungsarbeit in Sachenweltweiter so-
zialer Verantwortlichkeit zu leisten.

DasGespräch führteMichael Maisch

Manager gehen in die Verteidigung
wenn sie zuhören sollten
Warum der Dialog mit den Stakeholdern so wichtig, aber auch so schwierig ist

DIRKMATTEN

Ein Katalog der Ideen aus
Theorie und Praxis
Unternehmenwollen Gewinn erzie-
len, Corporate Responsibility kann
daher kein Gegensatz zumbetrieb-
lichen Alltag sein. Dieses Buch
zeigt, wie Unternehmen gesell-
schaftliche Verwantwortung über-
nehmen und zugleich den Firmen-
wert steigern können. Das Buch ist
ein Ideenkatalogmit praxisbezoge-
nen Vorschlägen und vermittelt
das theoretische Rüstzeug.

ANDRÉHABISCH, u.a. (Hrsg.)
HandbuchCorporate Citizenship
Springer, Heidelberg 2007,
538 Seiten, 79,95 Euro

Einmaleins der Verantwortung
Ganz neu auf demMarkt ist das
Kompendium des Institute for Co-
porate Culture Affairs (ICCA). Die
Herausgeber und Autoren, zu de-
nen auch Dirk Matten (siehe Inter-
view auf dieser Seite) gehört, ha-
ben ein Standardwerk des CR-Ge-
schäfts zusammengestellt. Die
Themen reichen vomCarbon-Tra-
ding bis zum ISO–Standard.

MATTEN, POHL u.a. (Hrsg.)
The A to Z of CSR
Wiley, Hoboken USA
608 Seiten, 82,50 Euro

CSR-EXPERTE DIRK MATTEN über die besondere Herausforderung für Unternehmen in Zeiten globaler Märkte ZUM THEMA

„Wir brauchen eine globale Social Community“
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Ohne Bereitschaft der Unternehmen
zur Veränderung geht nichts

Vorausdenken erspart
unangenehme Überraschungen


