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Kurzfassung 

In diesem Interview geht es um die gesellschaftliche Verantwortung der Unterneh-
men. Angesprochen wird die Geschichte des Konzepts und die Zukunft seiner Um-
setzung. Eine besondere Betonung liegt auf der Bedeutung von CSR für das Perso-
nalmanagement der Unternehmen. 
 

Schlagwörter: CSR, gesellschaftliche Verantwortung, Familienunternehmen, Wirt-
schafts- und Unternehmensethik, Personalmanagement 

Abstract 

This interview deals with Corporate Social responsibility (CSR). It discusses the history 
of this concept as well as the prospects for its future implementation. Specific emphasis 
is put on the role of CSR for human resources management. 

 

Key Words: Corporate Social Responsibility, Familiy Business, Economic Ethics, 
Business Ethics, Human Resources Management 

 

 





   
 

Interview zur gesellschaftlichen Verantwortung der Unternehmen 
(CSR)1 

SP: Herr Prof. Pies, Corporate Social Responsibility beginnt, in den Unternehmen ein gro-
ßes Thema zu werden. Energieversorger unterstützen Renaturierungsprozesse, Flugzeug-
bauer transportieren Hilfsgüter in Katastrophenfällen – alles im Dienste der guten Sache. 
Aus Sicht eines Wirtschafts- und Unternehmensethikers – Was genau ist CSR? 

 

Ingo Pies: Das Kürzel CSR steht für die gesellschaftliche Verantwortung von Unterneh-
men. Oft wird das falsch übersetzt. Man spricht dann verkürzend von der sozialen Verant-
wortung der Unternehmen, so als würde das Wort „sozial“ im Englischen nicht etwas ganz 
anderes bedeuten als im Deutschen. Es geht aber um mehr als nur darum, ob ein Unterneh-
men seine Mitarbeiter gut behandelt, so wichtig dies auch ist: Die Diskussion um CSR 
nimmt in den Blick, inwiefern Unternehmen dazu beitragen (können), Bedürfnisse der Ge-
sellschaft zu befriedigen, angefangen von innovativen Produkten sowie Dienstleistungen für 
die Konsumenten und attraktiven Arbeitsbedingungen für die Mitarbeiter über ein faires 
Wettbewerbsverhalten ohne Kartellierung oder Korruption bis hin zur verlässlichen Bedie-
nung von Krediten, zur zertifizierten Integrität der Lieferkette, zur aktiven Mitwirkung am 
Umweltschutz und zur Reputationspflege. Hinzu kommen Erwartungen an 
Sponsoringaktivitäten und an ein professionelles Spendenmanagement, etwa im lokalen 
Umfeld der Betriebsstandorte. 

 

SP: Wie hat sich das Thema in der Praxis entwickelt? Spielt CSR in Unternehmen eine 
größere Rolle als, sagen wir, vor 20 Jahren? 

 

Ingo Pies: CSR ist ein neuer Begriff. Aber entsprechende Aktivitäten hat es schon lange 
gegeben, bevor man sie so genannt hat. Wir haben uns am Lehrstuhl beispielsweise damit 
beschäftigt, wie CSR in Deutschland vor 100 oder 150 Jahren aussah. Wie haben Unter-
nehmen die Defizite des noch sehr mangelhaft ausgestalteten Rechts- und Sozialstaats durch 
unternehmerisches Handeln kompensiert? Das lief damals natürlich noch nicht unter der 
Bezeichnung CSR. Aber der Sache ist das, was Pioniere wie Alfred Krupp im 19. Jahrhun-
dert oder Robert Bosch zu Beginn des 20. Jahrhunderts für ihre Unternehmen und deren 
Wertschöpfungspartner getan haben, absolut mustergültig für ein modernes Verständnis von 
gesellschaftlicher Verantwortung. 

 

SP: Woran denken Sie da genau? 

 

Ingo Pies: Krupp hat beispielsweise eine Gesundheits- und eine Rentenkasse eingeführt. 
Das waren quasi die Vorläufer der Bismarckschen Sozialreformen. Er hat sich im Sied-
lungsbau engagiert und für seine Arbeiter eine Infrastruktur in Essen aufgebaut. In Zeiten 
der Cholera-Epidemien, die es im 19. Jahrhundert des Öfteren gegeben hat, hat er zusam-
men mit einem lokalen Krankenhaus begonnen, Sozialstatistiken zu erheben. Das sind pro-
to-staatliche Aufgaben, die wir heute dem Gesundheitsamt zuweisen würden. Solche öffent-

                                                 
1 Die Fragen stellte Sven Pauleweit. – Eine stark gekürzte Fassung erscheint in der Zeitschrift „Human 
Resources Manager“ 04/2012, S. 44-46. 
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lichen Funktionen haben die Unternehmen damals übernommen, weil der Staat selbst noch 
nicht so weit war. Sie haben das natürlich nur deshalb gemacht, weil es sich für sie gelohnt 
hat. Verantwortliches Engagement mit innovativem Win-Win-Potential, das man heute als 
CSR bezeichnen würde, gibt es in der unternehmerischen Praxis also schon seit langer Zeit. 

 

SP: Ist CSR nur ein Thema für Großkonzerne, oder beginnen auch kleinere Unternehmen 
sich dafür zu interessieren? 

 

Ingo Pies: Wenn Sie es wieder aus einer historischen Perspektive betrachten, dann ist es 
eigentlich genau anders herum. Die oberflächliche Wahrnehmung lässt es so aussehen, als 
wäre CSR eine Erfindung der großen Konzerne, die jetzt langsam in die Familienunterneh-
men hineinsickert. Faktisch ist CSR aber von Familienunternehmen erfunden worden – also 
von eigentümergeführten Unternehmen. Die haben sich ganz natürlich in ihrem eigenen 
Interesse immer schon um ihre Mitarbeiter gekümmert, im lokalen Umfeld engagiert und 
darauf geachtet, dass die Arbeitsatmosphäre stimmt und eine belastbare Vertrauensbasis 
entsteht. Das signifikant Neue ist, dass nun auch Großorganisationen ohne eine dominieren-
de Eigentümerpersönlichkeit versuchen, diese CSR-Funktionen auszuüben. Insofern ist 
CSR etwas, was den Familienunternehmen abgeschaut wurde und nun für die große Ak-
tiengesellschaft mit leitenden Managern kopiert und adaptiert wird. 

 

SP: Wie ist der Blick der Forschung auf das Thema CSR? 

 

Ingo Pies: Innerhalb der Wissenschaft gibt es einen bunten Strauß verschiedenster Theorie-
angebote, um nicht zu sagen: einen dichten Dschungel interdisziplinärer Vielfalt. Wer sich 
hier zurechtfinden will, dem empfehle ich folgende Frage zur Orientierung: Welche Vor-
stellung liegt zugrunde über das Verhältnis zwischen der Verantwortungsorientierung des 
Unternehmens einerseits und seiner Erfolgsorientierung andererseits? Im Klartext: Soll die 
Übernahme gesellschaftlicher Verantwortung zu Lasten oder zu Gunsten des Unterneh-
mensgewinns erfolgen? Im ersten Fall wird CSR im Win-Lose-Paradigma gedacht. Da geht 
es dann der Sache nach um Vorschläge zur Verwendung erwirtschafteter Gewinne für phi-
lanthropische Zwecke weit jenseits des eigentlichen Kerngeschäfts. Im zweiten Fall hinge-
gen wird CSR im Win-Win-Paradigma gedacht. Da geht es dann um die Prinzipien einer 
moralisch einwandfreien Gewinnerwirtschaftung. Im ersten Fall wird opferethisch, im zwei-
ten hingegen investitionsethisch argumentiert. 

 

SP: Welcher Denkschule würden Sie sich zuordnen? 

 

Ingo Pies: Ich verstehe mich als Wirtschafts- und Unternehmensethiker in dem Sinne, dass 
die Unternehmensethik eingebettet sein muss in eine Wirtschaftsethik. Schließlich handeln 
Unternehmen auf Märkten, die – mit guten Gründen – wettbewerblich strukturiert sind. Und 
aus einer solchen Perspektive halte ich persönlich nur die zweite Denkschule für marktwirt-
schaftskonform, also das investitionsethische Win-Win-Paradigma. Ich gehe sogar so weit, 
den Unternehmen zu empfehlen, moralische Bindungen als Produktionsfaktor einzusetzen, 
um so höhere Gewinne zu machen. Wenn man es richtig anstellt, ist ein moralisches Enga-
gement nämlich nicht nur gut für das eigene Gewissen, sondern auch gut fürs Geschäft.  
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SP: Wie passt das zusammen: Gewinnstreben und Moral? 

 

Ingo Pies: Lassen Sie uns auch hier zwei Blickwinkel unterscheiden: Aus der Perspektive 
der Gesellschaft gibt es moralische Desiderata, die den Status eines Ziels haben: z.B. weni-
ger Arbeitslosigkeit, mehr Umweltschutz, weniger Diskriminierung nach Herkunft, Alter, 
Hautfarbe usw., mehr Gleichberechtigung der Geschlechter. Wir haben in der Sozialen 
Marktwirtschaft gute Erfahrungen damit gesammelt, dass wir Unternehmen ordnungspoli-
tisch mit Anreizen versorgen, jene Handlungen und insbesondere jene Innovationen hervor-
zubringen, die zur Zielerreichung dienen. Aus gesellschaftlicher Perspektive ist die Ge-
winnorientierung der Unternehmen also nur ein Mittel, dessen wir uns bedienen, um letzt-
lich moralische Ziele des Gemeinwohls zu verfolgen.  

 

SP: Und aus unternehmerischer Sicht? 

 

Ingo Pies: Hier verhält es sich genau andersherum: Das Unternehmen ist von seiner organi-
satorischen DNA her auf wirtschaftlichen Erfolg programmiert. Gewinn ist das Ziel. Und 
moralisches Engagement ist ein Mittel, das Unternehmen so einsetzen können, dass nicht 
nur andere, sondern auch sie selbst davon profitieren: Nur dann, wenn ein Unternehmen die 
erforderlichen Investitionen tätigt, um als integrer Akteur gelten zu können, vermag es jene 
Wertschöpfungspartner zu finden, mit denen es eine vertrauensvolle Zusammenarbeit zum 
wechselseitigen Vorteil organisieren kann.  

 

SP: Was könnten dies für Investitionen sein? 

 

Ingo Pies: Vor allem bedarf es eines professionellen Managements institutioneller Bindun-
gen: Das fängt an bei einer transparenten Corporate Governance und läuft über die formalen 
und informalen Entlohungs- sowie Anreizstrukturen für Mitarbeiter bis hin zu unterneh-
mensexternen Bindungen. Das bedeutet beispielsweise, dass man Qualitätsversprechen ab-
gibt, die durch sanktionierte Garantie-Commitments den Kunden gegenüber glaubwürdig 
gemacht werden. Ferner zählen dazu ein Supply-Chain-Management zur Einhaltung sozia-
ler und ökologischer Standards sowie Branchenkodizes für ein integeres Wettbewerbsver-
halten. Zur gesellschaftlichen Verantwortung der Unternehmen gehört nämlich auch, dass 
die Unternehmen aufgerufen sind, sich an der Pflege und Kultivierung der institutionellen 
Rahmenbedingungen ihres wirtschaftlichen Handelns konstruktiv zu beteiligen. 

 

SP: Welche Rolle spielt die Öffentlichkeit dabei? 

 

Ingo Pies: Schaut man auf die letzten Jahrzehnte, dann nimmt das Thema CSR seinen Auf-
schwung bei den Großunternehmen primär durch öffentlichen Druck. Auslöser sind bei-
spielsweise Umweltskandale oder Korruptionsskandale. Die Unternehmen fingen also zu-
nächst einmal ganz reaktiv an, nachträglich an ihrem Image zu arbeiten. Mittlerweile ist das 
anders. Sie beginnen immer mehr proaktiv, die Unfallgefahren zu reduzieren oder Integrität 
in der Organisation voranzutreiben, um Korruptionsfälle unwahrscheinlicher zu machen – 
also nicht erst, wenn das Kind in den Brunnen gefallen ist. Skandale sind aber weiterhin 
sehr wichtig, um das Thema auch in Zukunft konstruktiv zu entwickeln. Insofern ist und 
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bleibt die Kritik der Medien und der zivilgesellschaftlichen Organisationen absolut uner-
lässlich. Allerdings zeichnet sich auch da ein gewisser Lernfortschritt ab. 

 

SP: Inwiefern? 

 

Ingo Pies: Sowohl die Medien als auch die zivilgesellschaftlichen Organisationen gehen in 
ihrer Berichterstattung und Skandalisierung inzwischen differenzierter vor. Sie stellen die 
Unternehmen nicht mehr pauschal an den Pranger, sondern schauen genauer hin, auf wen 
eigentlich Druck ausgeübt werden muss, damit institutionelle Konsequenzen gezogen wer-
den, die auch eine prophylaktische Wirkung haben. Allerdings gibt es hinsichtlich einer 
produktiven Skandalisierung eine gewisse Asymmetrie zwischen den Unternehmen, die 
direkt an Endkonsumenten liefern, und solchen, bei denen der Endkonsument den Namen 
und das Produkt oft gar nicht kennt. Die ersten sind anfällig für Öffentlichkeitskampagnen 
und Boykott-Aufrufe. Die zweiten sind da systemisch viel weniger anfällig. Dies sorgt na-
türlich auch für asymmetrische Lernfortschritte. Bei Unternehmen im Endkonsumentenge-
schäft ist das Thema CSR viel weiter entwickelt als bei denen, die weitgehend abgeschirmt 
vom öffentlichen Druck arbeiten. Da gibt es noch viel zu tun. 

 

SP: Sie beobachten die CSR-Praxis und ihre Entwicklungsdynamik aus einer wissenschaft-
lichen Perspektive. Was nehmen Sie da wahr?  

 

Ingo Pies: Immer mehr Unternehmen entdecken CSR als eine Wertschöpfungsheuristik, die 
kreativ hilft, neue Geschäftsmodelle zu entwickeln. Lassen Sie mich das mit einer Analogie 
erläutern: Als in den 1970er Jahren das Thema Ökologie aufkam, gab es zunächst primär 
Abwehrreaktionen bei den Unternehmen. Umweltschutz wurde mit zusätzlichen Kostenbe-
lastungen assoziiert, und das war ja auch gar nicht einmal falsch, solange der Ansatz domi-
nierte, etablierte Produktionsprozesse um eine „End-of-pipe“-Technologie zu ergänzen, also 
beispielsweise zusätzliche Filter einzubauen. Mittlerweile haben die Unternehmen gelernt, 
dass man mit ressourcenschonendem Umweltschutz Geld verdienen kann. Deshalb wird das 
Thema Ökologie heute nicht mehr nur als Kostenrisiko, sondern vor allem als Innovations-
chance aufgefasst: Produkte und Verfahren werden heute von vornherein ganz anders kon-
zipiert, so dass man mit einem ökologischen Prozessdesign Kostensenkungen und entspre-
chende Pioniergewinne einfahren kann.  

 

SP: Und beim Thema CSR gibt es nun eine analoge Entwicklung? 

 

Ingo Pies: Genau! Früher war es oft so, dass gesellschaftliche (An-)Forderungen und Er-
wartungen, insbesondere die Kritik von Seiten zivilgesellschaftlicher Organisationen oder 
der öffentliche Druck durch die Medien, eher als lästig empfunden oder gar als unerbetene 
Einmischung in vermeintlich innere Angelegenheiten abgelehnt wurden. Heute setzt sich 
immer mehr die Erkenntnis durch, dass die moralische Kritik an den Unternehmen auf ge-
sellschaftliche Bedürfnisse verweist, die bislang noch nicht richtig befriedigt werden konn-
ten. Das kann man auch konstruktiv auffassen: Es gibt also eine Nachfrage, für die Unter-
nehmen ein geeignetes Angebot entwickeln könnten. So betrachtet, ist CSR eine Suchan-
weisung für neue Geschäftsfelder und innovative Geschäftsmodelle. In diesem Sinne erle-
ben wir in der Praxis gegenwärtig einen ähnlichen Wechsel vom Win-Lose-Paradigma zum 
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Win-Win-Paradigma, wie wir beim Thema Ökologie einen Paradigmawechsel von Kosten-
steigerung zu Kostensenkung erlebt haben.  

 

SP: Wie beurteilen Sie als Experte die CSR-Programme? 

 

Ingo Pies: Um die Spreu vom Weizen zu trennen, ist vor allem ein Kriterium von überra-
gender Bedeutung. Die Gretchenfrage lautet: Wie ist CSR in das Kerngeschäft integriert? 
Handelt es sich um aufgesetzte Zusatzaktivitäten, die unverbunden zur täglichen Produktion 
von Gütern und Dienstleistungen gleichsam nebenherlaufen? Oder handelt es sich um Akti-
vitäten, die bewusst darauf abzielen, die eigene Wertschöpfung produktiver zu machen? Im 
Klartext: Gibt man Geld für (vermeintlich) gute Zwecke aus? Oder erhebt man den An-
spruch, die Integrität und damit die Produktivität des eigenen Wirtschaftens zu erhöhen, 
indem man beispielsweise Bindungen eingeht, die die eigenen Wertschöpfungspartner zu 
spezifischen Investitionen veranlassen, welche andernfalls unterbleiben würden? Glaub-
würdig, verlässlich, nachhaltig ist nur das zweite Modell. Und dann kann man natürlich 
noch genauer hinschauen: Welche Rolle spielt CSR für die pro-aktive Bewältigung zentra-
ler Geschäftsrisiken? Welchen Stellenwert hat die gesellschaftliche Verantwortung des Un-
ternehmens bei seiner Produktentwicklung und bei der strategischen Ausrichtung? Wie sind 
die Mitarbeiter eingebunden? Wie die übrigen Wertschöpfungspartner? Engagiert sich das 
Unternehmen in Stakeholder-Dialogen? Welche Kennzahlen werden im Controlling ver-
wendet? Bemüht sich das Unternehmen in seiner Berichterstattung um die Einhaltung mo-
derner Standards, wie sie beispielsweise von der Global Reporting Initiative entwickelt 
werden? Ist das Unternehmen Mitglied in einschlägigen Netzwerken wie beispielsweise 
dem Global Compact der Vereinten Nationen? Wie schlägt sich das CSR-Engagement in-
nerhalb und außerhalb des Unternehmens institutionell nieder? 

 
SP: Wird die gesellschaftliche Verantwortung oft nicht nur instrumentalisiert, um von 
Missständen an andere Stelle abzulenken? 

 

Ingo Pies: Ich würde sagen, wenn jemand fernab des Kerngeschäftes CSR-Programme 
durchführt und sagt, wir spenden Geld für gute Dinge und sind moralisch engagiert, dann ist 
es sinnvoll, sehr genau nachzuschauen. Die Banken in der letzten Krise sind ein gutes Bei-
spiel. Fast alle Großbanken hatten wunderschöne CSR-Programme inklusive Kultur-
Sponsoring. Aber ihre internen Geschäftsprozesse hatten sie offenbar nicht im Griff. Wenn 
es sich hingegen um CSR-Aktivitäten im Kerngeschäft handelt, dann kann man sehr viel 
beruhigter sein, dass es eine vernünftige Sache und kein Ablenkungsmanöver ist. Hier müs-
sen wir die Unternehmen aber auch in ihrer Berichterstattung fordern, so dass man nach-
prüfbare Informationen bekommt, an denen wir sie messen können. Viele Unternehmen 
engagieren sich mittlerweile im Bereich einer sozialen oder ökologischen Berichterstattung 
und erstellen – das ist der Trend – umfassende Nachhaltigkeitsberichte mit der gleichen 
Akkuratesse und Professionalität, wie sie sie in der Finanzberichterstattung gegenüber den 
Aktionären an den Tag legen. 

 

SP: Wo sehen Sie eine Verbindung zwischen Personalmanagement und CSR? 
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Ingo Pies: Unternehmen müssen sich darauf einstellen, dass in der Konkurrenz um qualifi-
zierte Arbeitnehmer ein überzeugendes CSR-Engagement ein Wettbewerbsfaktor ist, der 
zunehmend wichtiger werden wird, schon allein deshalb, weil die Anforderungen der Ar-
beitnehmer ansteigen. Niemand möchte für ein Unternehmen arbeiten, das mit Skandalen 
für Schlagzeilen sorgt. Und gerade die jüngere Generation achtet nicht nur darauf, dass die 
Bezahlung stimmt. Hier gibt es auch große Erwartungen, dass man sich im Beruf persönlich 
entfalten kann, und dazu gehört nun einmal konstitutiv, dass man seine Arbeit mit einem 
guten Gewissen zu erledigen vermag. Das kann man aber nur dann, wenn man mit dem 
Geschäftsmodell des Arbeitgebers einverstanden ist und sich mit der zu leistenden Arbeit 
identifiziert. Die Leute wollen noch in den Spiegel gucken können, wenn sie vom Job wie-
der nach Hause kommen. Lassen Sie es mich so ausdrücken: Das Unternehmen als Organi-
sation ist wettbewerblich auf Gewinnerzielung programmiert. Aber Gewinnerzielung bis 
kein genuines Ziel für Arbeitnehmer. Die müssen vielmehr ganz anders angesprochen wer-
den, damit die innere Motivation entstehen kann, durch sinnstiftende Arbeit mittelbar zum 
wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens beizutragen. In dieser Hinsicht erfährt CSR mit 
Sicherheit eine zunehmende Bedeutung. Es gibt aber auch noch einen anderen systematisch 
wichtigen Punkt. 

 
SP: Und der wäre? 

 

Ingo Pies: Mit dem säkularen Strukturwandel von der Industriegesellschaft zur Wissensge-
sellschaft nimmt die Justiziabilität der Arbeitsverträge systematisch ab: Dass jemand im 
Beruf eigenverantwortlich und kreativ Problemlösungen entwickelt, können Sie nicht vor 
Gericht erzwingen. Deshalb müssen Unternehmen erstens die richtigen Personen rekrutie-
ren und zweitens dafür sorgen, dass eine produktive Arbeitsatmosphäre entsteht, in der die 
Arbeitnehmer die für eine gelingende Wertschöpfung erforderlichen Leistungen auf freiwil-
liger Grundlage erbringen wollen. Für die Unternehmenskultur und insbesondere für das 
Personalmanagement entstehen damit immense Herausforderungen. 

 

SP: Könnten Sie das bitte konkretisieren? 

 

Ingo Pies: Die Institution des Arbeitsvertrages leistet nicht mehr das, was sie eigentlich 
leisten können soll. Deshalb muss man zusätzlich andere Institutionen formaler oder infor-
maler Art einsetzen, wenn man das Potential der „human resources“ wirklich ausschöpfen 
will. Hierzu gehört beispielsweise die Institution eines Verhaltenskodex. Und genau da liegt 
in der Praxis – gerade in Deutschland – noch manches im Argen. 

 
SP: Zum Beispiel? 

 

Ingo Pies: Viele Unternehmen missverstehen das Instrument und lassen sein Steuerungspo-
tential dann weitgehend ungenutzt: Ein Verhaltenskodex ist keine Hochglanzbroschüre, die 
man durch eine Marketingagentur erstellen lassen könnte. Richtig verstanden, handelt es 
sich um einen sozialen Prozess, in dem das Management gemeinsam mit den Mitarbeitern 
verabredet, nach welchen Regeln man intern miteinander umgehen will und an welchen 
Standards man sich im Umgang mit den externen Wertschöpfungspartnern messen lassen 
möchte. Wie beispielsweise geht man mit schlechten Nachrichten um? Wie pflegt man eine 
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Kultur der offenen Diskussion, die dafür sorgt, dass kritische Informationen schnell die 
Unternehmensleitung erreichen, anstatt auf einem bürokratischen Instanzenweg verschleppt 
oder gar unter den Teppich gekehrt zu werden? 

 

SP: Was sind hier typische Fehler? 

 

Ingo Pies: Oft kann man beobachten, dass der Verhaltenskodex allgemeine Wertebekennt-
nisse formuliert. Dann liest man etwa, dass ein Unternehmen sich dem Wert der Korrupti-
onsfreiheit verpflichtet fühlt. Das ist ja schön und gut, aber doch letztlich nichtssagend. 
Interessanter wäre es, etwas darüber zu erfahren, welche institutionellen Vorkehrungen ge-
troffen wurden, damit dieser Wert auch tatsächlich im Alltag des Unternehmens gelebt wer-
den kann. Also: An wen konkret kann man sich in Zweifelfällen wenden, um eine rechts-
verbindliche Auskunft zu erhalten? An wen konkret kann man sich – gegebenenfalls ano-
nym – wenden, um Verdachtsfälle mitzuteilen? Welche Maßnahmen werden getroffen, um 
auch Kunden und Lieferanten sowie – last not least – die eigenen Wettbewerber davon zu 
überzeugen, dass sich integeres Wirtschaften lohnt? Ich will damit sagen: Es kommt darauf 
an, dass Unternehmen geeignete Regelarrangements einrichten und kommunizieren, von 
denen begründet erwartet werden kann, dass sie die in sie gesetzten Erwartungen auch tat-
sächlich erfüllen können.  

 

SP: Wie würden Sie das Verhältnis zwischen Personalmanagement und CSR abschließend 
kennzeichnen? 

 

Ingo Pies: Unternehmen müssen Mitarbeiter und Manager auswählen, die einerseits für die 
Anliegen der Gesellschaft sensibel sind und andererseits die Kompetenz aufweisen, diese 
Bedürfnisse funktional in die Wertschöpfungsprozesse des Unternehmens zu übersetzen. 
Vor diesem Hintergrund vertrete ich die These, dass eine unternehmensethische Kompetenz 
für ein professionelles CSR-Management mittels moralischer Commitments eine Qualifika-
tion darstellt, die der Karriere von Managern im Allgemeinen und von Personalmanagern 
im Besonderen nur förderlich sein kann. Genau hierin sehe ich den praktischen Nutzen des 
theoretischen Win-Win-Paradigmas: Wer gelernt hat, die Wertschöpfung so zu organisieren 
bzw. umzuorganisieren, dass bisher nicht realisierte Potentiale wechselseitiger Besserstel-
lung innovativ freigesetzt werden, stärkt nicht nur die gesellschaftliche Verantwortung des 
Unternehmens, für das er tätig ist, sondern befördert mit dem wirtschaftlichen Erfolg dieses 
Unternehmens zugleich auch seinen beruflichen Erfolg in allen dafür relevanten Dimensio-
nen, was ausdrücklich einschließt, die eigene Tätigkeit als sinnstiftend zu empfinden. Erfolg 
macht Spaß, wenn er mit einem guten Gewissen einhergeht. 

 
SP: Letzte Frage: Wird sich CSR durchsetzen, oder wird nach EU- und Finanzkrise nie-
mand mehr davon sprechen? Anders gewendet: Ist das Interesse an CSR gewissermaßen 
nachhaltig? 

 

Ingo Pies: In Theorie und Praxis gibt es gibt es wellenartige Auf- und Ab-Bewegungen 
begrifflicher Moden. Insofern würde ich für den Begriff CSR meine Hand nicht ins Feuer 
legen. Aber schaut man nicht auf den Begriff, sondern auf die Sache selbst, dann zeigt sich 
doch, dass wir es hier mit einer immer wichtiger werdenden Kernfrage gesellschaftlicher 



8 Diskussionspapier 2012-11  
 

Lernprozesse zu tun haben: Die Nachhaltigkeit unseres demokratischen Gesellschaftsmo-
dells hängt ganz entscheidend davon ab, inwiefern es uns gelingt, die auf marktliche Ge-
winnerzielung programmierten Unternehmen ordnungspolitisch so mit Anreizen auszustat-
ten, dass sie uns helfen, die immensen gesellschaftlichen Herausforderungen zu meistern, 
vor denen wir stehen – und zwar nicht durch eine Außerkraftsetzung, sondern gerade um-
gekehrt durch eine immer bessere Inkraftsetzung der innovativen Win-Win-Orientierung 
gelingender Wertschöpfung. 
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