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Abstract:

The research project MitCSR focuses on the impact of Corporate Social Responsibility (CSR) on em-
ployee retention (commitment) and recruitment using six case studies. For the analysis three main
factors relating to CSR dimensions are differentiated: CSR performance, CSR communication and the
dependent variable CSR perception. The management as well as the employee perspective was eval-
uated by qualitative surveys using expert interviews and focus-group interviews. The CSR perfor-
mance was also evaluated using criteria and indicators. Results indicate the priority of employee activ-
ities of the five fields of CSR action: employees, the environment, the market, society and corporate
governance. In the field of employees, CSR performance, communication and perception are most
significantly elaborated, which correlates with a high potential for retention of employees. The results
were similar for all six investigated cases including small deviations.

Zusammenfassung

Im Rahmen des Forschungsprojektes MitCSR wurden sechs Fallstudien ausgearbeitet, die der Frage
nachgingen, welche Wirkung Corporate Social Responsibility auf die Rekrutierung und Bindung von
Mitarbeitern hat. Fir die Erhebung der Wirkung wurden die Einflussfaktoren CSR-Performanz und
CSR-Kommunikation von der abhangigen Variable CSR-Wahrnehmung unterschieden (CSR-Trias). In
fragebogengestitzten Interviews wurde die Perspektive der Unternehmensleitung sowie der beste-
henden Mitarbeiter erhoben. Weitere Erkenntnisquellen waren u.a. Bewertungen der CSR-Performanz
mittels Kriterien und Indikatoren. Das Ergebnis zeigt, dass von den finf unterschiedenen CSR-
Bereichen - Mitarbeiter, Umwelt, Markt, Gesellschaft und Unternehmensflihrung — der erstgenannte
Mitarbeiterbereich die hdchste Bedeutung hat. Sowohl Performanz als auch Kommunikation und
Wahrnehmung sind hier signifikant héher ausgepragt als fir die Gbrigen vier Bereiche. Dem entspricht
eine hohe zugewiesene Bindungswirkung. Diese Ergebnisse zeigten alle sechs Fallstudien gleicher-
mafien mit nur geringen Abweichungen im Detail.
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Einleitung

Die Rekrutierung und Bindung von Mitarbeitern an ihren Arbeitgeber war fiir Unternehmen schon im-
mer von aufllerordentlicher Bedeutung. Durch das demografische Szenario einer immer alter und ten-
denziell kleiner werdenden Gesellschaft mit einer Verknappung an Humankapital (vgl. Statistisches
Bundesamt (Destatis) 2015) erhalt dieses Thema eine besondere Brisanz. Als Folge der steigenden
Lebenserwartung und geringen Fertilitdtsrate schrumpft die Gruppe der erwerbsfahigen Bevolkerung
im Verhaltnis zur alteren. Diese zunehmende Knappheit gefadhrdet sowohl regional als auch makro-
Okonomisch das Wachstum und sukzessive die gesellschaftliche Prosperitat. Dass die langerfristige
Bindung der Mitarbeiter an das Unternehmen dabei ein zentrales Losungselement fir die Wirtschaft
darstellt, hat beispielsweise das ,Unternehmensbarometer - Fachkraftesicherung 2013 (BMAS 2013)
hervorgehoben.

Parallel dazu ist der gesellschaftliche Trend zu verzeichnen, Unternehmen zunehmend unter anderen
als ausschlieBlich 6konomischen Gesichtspunkten zu betrachten. Unter dem Stichwort Corporate
Social Responsibility (CSR), der gesellschaftlichen Verantwortung von Unternehmen, versammeln
sich diese Erwartungen. Zur klassischen ,Tugend® des wirtschaftlichen Erfolgs treten andere MaRsta-
be hinzu, mithilfe derer Unternehmen unter 6kologischen und sozial-ethischen Kriterien beobachtet
und beurteilt werden (Suchman 1995; Kieserling 2005). Unternehmen stehen somit unter dem zu-
nehmenden Erwartungsdruck, auch Faktoren der Okologie und Ethik (ber eine breitere und tieferge-
hende Bericksichtigung von Stakeholder-Interessen in ihr Kerngeschaft zu integrieren. CSR bietet
sich hier als umfassendes Management-Konzept zur Ubersetzung dieser Interessen in die Ziele,
Strukturen und Prozesse der Unternehmen an. Diese 6konomische Bedeutung dieses Themas wird
offenbar bereits von einer Mehrheit der Unternehmen anerkannt (Ernst & Young GmbH 2013).

Auch die moglichen positiven Wirkungen von CSR auf die Rekrutierung von Mitarbeitern wurden in
der internationalen Fachliteratur bereits breit diskutiert (z.B. Du et al. 2014; Prokopowicz und Zmuda
2015; Bustamante 2014). Aber gelten diese Erkenntnisse auch fir die Bindung bestehender Mitarbei-
ter? Und weiter: Welche konkreten CSR-Malinahmen erweisen sich fir die Bindung und Rekrutierung
von Mitarbeitern als besonders wirksam? Wie erfahren aktuelle und zuklnftige Mitarbeiter von dem
Engagement der Unternehmen?

Im Rahmen des IfaF-geférderten Forschungsprojektes MitCSR fanden sich zwei Berliner Hochschulen
sowie sechs Praxispartner zusammen, um diese Potenziale von CSR zur Mitarbeiterrekrutierung und
-bindung aus Sicht von eher mittelstdndisch geprégten Unternehmen in Deutschland im Detail zu ana-
lysieren und Handlungsempfehlungen abzuleiten. Das vorliegende Paper stellt die Ergebnisse des
ersten, abgeschlossenen Teils dieses Forschungsprojektes vor, in dem bei den Praxispartnern mittels
Interviews und fragebogengestitzten Erhebungen die aktuelle CSR-Performanz, deren Kommunikati-
on seitens der Unternehmen sowie deren Wahrnehmung bzw. Bewertung durch die Mitarbeiter unter-
sucht wurde. Konkret ging es um folgende Fragen:
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Frage 1: Welche CSR-MaRRnahmen werden durchgefihrt?
Frage 2: Wie wird iber CSR kommuniziert?
Frage 3: Wie werden die CSR-MalRnahmen von den Mitarbeitern wahrgenommen?

Frage 4: Welche Wirkung haben die CSR-MalRnahmen des Unternehmens auf die Mitarbeiterbin-
dung?

Frage 5: Welche Wirkung haben die CSR-MalRnahmen des Unternehmens auf die Mitarbeiterrekru-
tierung?

Die letzte Frage kann in den Fallstudien mit bestehenden Mitarbeitern nur retrospektiv beantwortet
werden. Zur Vorbereitung der weiterfiihrenden Studien im Rahmen des Forschungsprojektes wurde
sie dennoch mit untersucht.



IMB Institute of Management Berlin
Hochschule flr Wirtschaft und Recht Berlin - Berlin School of Economics and Law

Working Paper No. 87

1 Stand der Wissenschaft zu Mitarbeiterrekrutierung und -bindung durch CSR
1.1 Definition von CSR

Die ganzheitliche und systematische Ubernahme von Verantwortung fiir die Folgen des unternehmeri-
schen Handelns wird als Corporate Social Responsibility (CSR) bezeichnet. Gemal ISO 26000 ist
CSR definiert als ,Verantwortung einer Organisation flr die Auswirkungen ihrer Entscheidungen und
Aktivitaten auf die Gesellschaft und die Umwelt durch transparentes und ethisches Verhalten (...)"
(BMAS 2011: 11)

1.2 Dimensionen der CSR

Fir die Untersuchung von CSR und ihren Wirkungen ist eine Differenzierung in Teilbereiche bzw.
Dimensionen erforderlich. Die Europaische Kommission nutzt dafiir die Begriffe: ,marketplace, work-
place, environment-related and community-related CSR (European Commission 2008). In der vorlie-
genden Studie wurden daflir die Oberbegriffe Markt, Mitarbeiter’, Umwelt und Gesellschaft verwendet.

Als Ubergreifende Dimension von CSR kann zudem die Unternehmensfiihrung gesehen werden
(Schwalbach und Schwerk 2008) bzw. die in ISO 26000 so bezeichnete Organisationsfiihrung. Diese
Dimension sichert und integriert die zuvor genannten Teilbereiche auf der obersten Managementebe-
ne durch die selbstauferlegte Verpflichtung zur verantwortlichen Unternehmensfihrung. Die verant-
wortliche Unternehmensfiihrung (auchCorporate Governance (CG) genannt) bildet somit einerseits
den strategischen Befahiger von CSR (Bustamante 2011), andererseits kann sie selbst als Kern der
unternehmerischen CSR angesehen werden.

In ISO 26000 werden auler der als zentral dargestellten, 0.g. Organisationsfiihrung, der Umwelt und
den Arbeitspraktiken noch folgende Kernthemen benannt: Menschenrechte, Faire Betriebs- und Ge-
schéftspraktiken, Konsumentenanliegen, Einbindung und Entwicklung der Gemeinschaft. Die Synopse
(Abbildung 1) zeigt Ubereinstimmungen und Unterschiede in der Aufteilung von CSR in Bereiche. Die
unterste Spalte stellt die fiir die nachfolgende Untersuchung gewahlten fiinf Dimensionen dar.

Faire Betriebs- Konsumenten Einbindung und Organisations
- i =
1SO 26000 | Menschenrechte | Arbeitspraktiken Umwelt und Geschafts- . Entwicklung der g N
i anliegen X fihrung
praktiken Gemeinschaft
Europdische . .
o Workplace Environment Marketplace Community 0
Kommission
. . Unternehmens-
Synthese Mitarbeiter Umwelt Markt Gesellschaft .
fihrung (CG)

Abbildung 1: Dimensionen der CSR

Mitarbeiter: Wie behandelt ein Unternehmen seine Mitarbeiter (Europ Komm. 2008), incl. der Fragen
nach Diversity, gerechter Bezahlung, Menschenrechten, Gesundheit und Sicherheit am Arbeitsplatz,
Entwicklung und Schulung (BMAS 2011)

Umwelt: Wie mildert ein Unternehmen seinen negativen Einfluss auf die Umwelt (Europ Komm.
2008), z.B. durch Energieeffizienz, nachhaltige Ressourcennutzung, Wiederherstellung nattrlicher
Lebensrdume (BMAS 2011)

Markt: Wie behandelt ein Unternehmen seine Zulieferer, Kunden und Wettbewerber (Europ Komm.
2008), incl. Kundenbeschwerden, Korruptionsvorbeugung, soziale und umweltbezogene Standards in
der Lieferkette, etc.

! Workplace wird in dem zitierten Kommentar erliutert mit ,,how a company treats its
employees, S. 107. Entsprechend wurde fiir die deutsche Erhebung der Oberbegriff Mitarbeiter gewihlt.
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Gesellschaft: Wie verhalt sich ein Unternehmen gegenuber den ggf. betroffenen Birgern und Ge-
meinden (Europ Komm. 2008), Investition zugunsten des Gemeinwohls, Schaffen von Arbeitsplatzen
und beruflicher Qualifizierung, etc. (BMAS 2011)

Unternehmensfiihrung:
Wie ermdoglicht die Organisation des Unternehmens, dass die jeweiligen Ziele der o.g. Dimensionen
dauerhaft umgesetzt werden (BMAS 2011)

1.3 Wirkungen von CSR

Uber den Zusammenhang zwischen finanzieller Leistungsfahigkeit und CSR, den sogenannten ,Busi-
ness Case“ (Carroll und Shabana 2010), und den externen Wirkungen von CSR auf die Kunden
(Carroll und Shabana 2010; Sen und Bhattacharya 2001) gibt es zahlreiche Untersuchungen. Da die
Kausalitdt des vermuteten Zusammenhangs nicht eindeutig zu belegen ist (Salzmann et al. 2005),
herrscht Einigkeit vor allem dahingehend, dass CSR in der Regel nicht schadet, sondern ein positives
Potenzial aufweist (Branco und Rodrigues 2006; Loew und Clausen 2010).

Auch fir die positive Wirkung von CSR auf die Mitarbeiterbindung gibt es internationale Studien (Pe-
terson 2004; Brammer et al. 2007; Turker 2009; Ali et al. 2010; Rego et al. 2010; Shen und Jiuhua
Zhu 2011; Stites und Michael 2011; Ditlev-Simonsen 2012). Zur Wirkung von CSR auf die Mitarbeiter
gehort die Verbesserung der individuellen Identifikationspotentiale mit ,guten® Arbeitgebern (Kim et al.
2010). Dazu kommen positive Effekte, die sich z.B. als verringerter Absentismus, erhéhte Produktivi-
tat, verbesserte organisational verfligbare sowie personal gebundene Wissensressourcen zeigen und
damit die Konkurrenzfahigkeit des Unternehmens insgesamt betreffen (Koys 2001; Meyer et al. 2002;
Faber-Wiener 2015).

Das positive Potenzial von CSR als Thema in der Kommunikation zur Rekrutierung neuer Mitarbeiter
gilt ebenfalls als belegt (Turban und Greening 1996; Bhattacharya et al. 2008). CSR und deren Kom-
munikation sind somit fir Unternehmen eine entscheidende Ressource im Wettbewerb um die besten
Mitarbeiter (Branco und Rodrigues 2006).

Allerdings haben diese Forschungsergebnisse lediglich begrenzte Aussagekraft: Neben unterneh-
mens- und wirtschaftssektoriellen Limitationen (Roeck und Delobbe 2012) ist wiederholt auf die kultu-
relle Variabilitét der zugrunde liegenden |dentifikationsprozesse hingewiesen worden (vgl. Brammer et
al. 2007; Rego et al. 2010; Ditlev-Simonsen 2012). Diese Vorbehalte stehen einer Generalisierung auf
deutsche Verhaltnisse entgegen.
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2 Mitwirkende im Forschungsprojekt

Das Forschungsprojekt startete in 2014 unter Beteiligung der Hochschule fir Wirtschaft und Recht
(HWR) sowie der Beuth Hochschule fiir Technik, beide in Berlin. Durch die finanzielle Férderung sei-
tens des Institutes fir angewandte Forschung Berlin (IfaF) wurde an jeder Hochschule ein wissen-
schaftlicher Mitarbeiter eingebunden. Als Praxispartner sind die folgenden Unternehmen zu nennen:

e ALBA Group/Interseroh

e BIM — Berliner Immobilienmanagement GmbH

e Leonardo Hotels - Sunflower Management GmbH & Co. KG

e Mastiok Baugesellschaft mbH

e Technische Jugendfreizeit- und Bildungsgesellschaft (tjfog) gGmbH

e WISAG Gebaudereinigung Holding GmbH & Co. KG

Die Praxispartner sind gleichermafRen Mitwirkende wie Profiteure der angewandten Forschung, indem
§.ie als regelmalige Gesprachspartner das Forschungslayout hinsichtlich seiner Praxisrelevanz und
Ubertragbarkeit auf verschiedene Branchen Uberprifen. Alle Unternehmen sind in Berlin ansassig. Mit

einer Mitarbeiteranzahl zwischen 70 und 20.000 (bzw. 60 und 12.500 als FTE Full Time Equivalent)
z&hlen sie zu den mittleren bis gro3en Unternehmen?, vgl. Tabelle 1.

Name der Rechtsform [Branche der Wichtigste Produkte und GroRe der GroRe der Nettoumsatz
Organisation |der Organisation Dienstleistungen der Organisation|Organisation |Organisation |oder Nettoerl6s
Organisation |(Gruppe It. IHK) (Anzahl der |nach FTE der Organisation
MA) in€

Mastiok GmbH Baugewerbe EnA{elterte Rohbaus‘ausfuh‘rungen, 70 60 30.000.000 €
(Baugewerbe) Projektsteuerungsdienstleistungen

BIM GmbH Immobilien Objektbewirtschaftung 274 265 28.700.000 €
-verwaltung

Bildung und Soziales |Bildung, Betreuung, Erziehung v.
tifbg gGmbH (personenbeogene Kinder, Jugendlichen u. 620 500 20.000.000 €
Dienstleistungen) Erwachsenen

Duales System, Sortierung,

U It-
mwe Recycling, insbes. von Kunststoffen,

dienstleistungen

Interseroh GmbH ) Logistikleistungen, Facility 1.600 1.525 447.300.000 €
(Energie und
Management und
Entsorgung)
Standortentsorgungen
Hotel- und
Gaststatten . N
Leonardo Konzern Hotelzimmer, Tagungsflachen 2.170 1.808 240.000.000 €
(Beherbung und
Gastronomie)
\éveligie_ GmbH & Co Gebéudereinigung Gebaudereinigung (innen, aullen,
L (Unternehmensnahe |Krankenhauser, 20.000 12.500 300.000.000 €
reinigung KG . . . .
Holding Dienstleistung) Lebensmittelindustrie)

Tabelle 1: Praxispartner des Forschungsprojektes MitCSR

Die Fokussierung auf Unternehmen aus der Dienstleistungsbranche ist vor allem darin begriindet,
dass dieser Wirtschaftszweig in der eher industrieschwachen Region Berlin von besonderer Bedeu-
tung ist, vgl. Tabelle 2. Zudem ist davon auszugehen, dass dieser personalintensive Wirtschaftsbe-
reich ein signifikantes Interesse an den Themen der Mitarbeiterbindung und —rekrutierung hat und sich
damit als Forschungsobjekt und Transferadressat in besonderer Weise qualifiziert.

2 Mittelstandische Unternehmen haben nach EU-Definition bis zu 250 Mitarbeiter, nach Definition des Bonner Institutes fiir Mittelstandsfor-
schung bis zu 500 Mitarbeiter. Auffallend ist jedoch, dass auch deutlich grofiere, familiengefiihrte Unternehmen sich weiterhin als Mittel-
stand bezeichnen, z.B. im Dienstleistungsbereich, speziell im Facility Management kann ein solches Unternehmen 10.000-25.000 Mitarbeiter
aufweisen.
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Ins Handelsregister einge- Kleingewerbe-treibende Gesamt

tragene Unternehmen

Verarbeitendes Gewerbe 4.312 3.000 7.312
Energie und Entsorgung 1.149 1.113 2.262
Baugewerbe 3.293 14.760 18.053
Handel 16.797 36.438 53.235
Verkehr und Lagerei 1.971 6.740 8.711
Beherbergung und Gastronomie 3.529 11.059 14.588
Medien und IT 10.204 12.500 22.704
Finanz- und Versicherungsdienst- 4.500 6.815 11.315
leister

Unternehmensnahe Dienstleistun- 31.748 50.724 82.472
gen

Personenbezogene Dienstleistun- 18.584 33.519 52.103
gen

Sonstige 873 638 1.511
Gesamt 96.960 177.306 274.266

Tabelle 2: IHK-zugehérige Gewerbetreibende in Berlin, 2014 (eigene Abbildung, nach IHK Berlin 2014

3 Vorgehen bei der Untersuchung
3.1 Definition der CSR-Trias

Die Analyse der Fachliteratur zeigte, dass die Wirkung von CSR stets auf der Basis der Wahrneh-
mung der Arbeitgeber-CSR durch die Mitarbeiter erforscht wurde. Es fehlte jedoch der Bezug zu der
faktischen CSR-Aktivitdt eines Unternehmens: Nicht alles, was umgesetzt wird, wird auch (korrekt)
wahrgenommen. Zur Steuerung der CSR-Wahrnehmung kénnen Unternehmen eine gezielte Kommu-
nikation (Baumgarth und Binckebanck 2011) nutzen. Hier besteht die Gefahr von Negativwirkungen
bei fehlender Ubereinstimmung von kommunizierter und gelebter, tatsdchlicher CSR (Sen et al. 2009;
Hansen et al. 2011). Aber auch der Zusammenhang zwischen CSR-Kommunikation und CSR-
Wahrnehmung ist konkret zu untersuchen: Welche Inhalte werden wie und mit welcher Wirkung bei
den Adressaten kommuniziert? (Du et al. 2010).

Daher wird in diesem Paper eine so benannte CSR-Trias definiert. Darin beeinflussen die CSR-
Performanz und CSR-Kommunikation die CSR-Wahrnehmung seitens der aktuellen sowie der poten-
ziellen Mitarbeiter (vgl. Abbildung 2). Die wahrgenommene CSR wird mit den individuellen Erwartun-
gen verglichen (SuUR 2007; Becke 2008). Und erst wenn die diesbezlglichen Erwartungen erfullt bzw.
Ubertroffen werden, entsteht die durch CSR ggf. bezweckte Wirkung hinsichtlich der Mitarbeiterrekru-
tierung und —bindung.
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Fallstudien: Selbstevaluation
I. CSR-PERFORMANZ der CSR-Performanz
(Fuhrungskrafie) sowie
Mitarbeiter - Markt : Umwelt - Gesellschaft - Unternehmensfiihrung Einzel- und
openintervi

Fallstudien: Selbstevaluation
Il. CSR-KOMMUNIKATION der CSR-Kommunikation
(Kommunikationsabteilung
Extern Intern oder Fiihrungskriifte); Einzel-
und Gruppeninterviews

Fallstudien: Breite Analyse: b
1. CSR-WAHRNEHMUNG Gruppeninterviews mit ind Studierende
Mitarbeitern verschiedener (aktuelle und potenzielle
Extern Intern Unternehmensbereiche zur Mitarbeiter) mit Conjoint-
Wahrnehmung bei Ana Online) zur
bestehenden Mitarbeitern g von Praferenzen
sowie Einzelinterviews zur sowie allgemeiner Online-
Wahrnehmung bei Befragung
Bewerbern bzw. potenziellen
Mitarbeitarn

+ REKRUTIERUNG + + BINDUNG +

Abbildung 2: CSR-Trias und Messung

3.2 Gegenstand und Messbarkeit der drei CSR-Variablen

CSR-Performanz

Die CSR-Performanz bezeichnet die faktische CSR-Leistung eines Unternehmens, welche Uber das
gesetzlich vorgegebene und 6konomisch erforderliche Mal® der Verantwortungsiibernahme hinaus-
geht. Sie wird in den Fallstudien differenziert nach den o.g. fiinf CSR-Dimensionen fir jedes Unter-
nehmen mittels quantitativer (KPl und Selbsteinschatzungsskalen) und qualitativer Indikatoren (Struk-
turabfragen) erhoben.

CSR-Kommunikation

Die CSR-Kommunikation umfasst in den Fallstudien den Teil der unternehmensseitigen Kommunikati-
on, welcher an die Mitarbeiter adressiert ist und Uber die Art und das Ausmall der CSR-Téatigkeiten
des Unternehmens berichtet. Dieser Teil wird in den Fallstudien mittels inhaltsanalytischer und Frage-
bogen-Methoden unternehmensspezifisch untersucht. Dabei wird eine nach sozialen (Grofte des Ad-
ressatenkreises), zeitlichen (Kommunikationshaufigkeit) und sachlichen (Inhalt der berichteten CSR-
Themen und Kommunikationsinstrumente) Aspekten differenzierende Analyse durchgefiihrt.

CSR-Wahrnehmung durch die Mitarbeiter

Als CSR-Wahrnehmung wird hier das im Mitarbeiter entstandene Bild der CSR-Aktivitdten und auf
CSR ausgerichteten Prinzipien (Regeln, etc.) im Unternehmen verstanden. Dieses kann von der CSR-
Performanz, genauso wie von den zu CSR kommunizierten Inhalten, abweichen.

Die Wahrnehmung kann nur direkt Uber Selbstauskinfte der Mitarbeiter erfasst werden. Dazu werden
Interviews und Fragebdgen mit Kriterienlisten genutzt.

Die abhangigen Variablen, d.h. die Rekrutierungs- und Bindungswirkung von CSR-Aktivitaten auf die
Mitarbeiter lasst sich zwar grundsatzlich mit Kennzahlen wie der Dauer der Betriebszugehdrigkeit,
dem Krankenstand, der Produktivitat, etc. messen. Eine héhere Bindung kann jedoch auch von ande-
ren Faktoren bewirkt werden, z.B. der ,Stimmung® im Team, dem Fihrungsstil der Vorgesetzten, etc.
Durch die Auswertung beobachtbarer Merkmale ist eine entsprechende Differenzierung nach Ursache
und Wirkung nicht umsetzbar. Eine Messung der Bindungswirkung ist daher wiederum auf die Aus-
kinfte der Mitarbeiter angewiesen.
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Die Bedeutung der wahrgenommenen CSR in Relation zu anderen Einflussfaktoren lasst sich anhand
der modulierenden Variable der Erwartungen bzw. der Praferenzen feststellen (Turker 2009). Diese
kann man durch die Gegentiberstellung von sich ausschlielenden Wahloptionen z.B. im Rahmen von
Fragebdgen herausarbeiten (erfolgt in Teil 2 des Forschungsprojektes mittels adaptiver Conjoint-
Analyse, (Johnson 1991).

3.3 Zu untersuchende Kriterien der CSR

Abbildung 3 zeigt insgesamt 27 fur die Untersuchung als relevant herausgefilterte Unterthemen (Krite-
rien) jeder Dimension von CSR. In einem iterativen Prozess flossen in diese Auflistung - neben den
normativen Grundlagen aus ISO 26000 - Analysen der wissenschaftlichen Fachliteratur, der Abgleich
mit den Kriterien der Global Reporting Initiative (GRI) sowie Ergebnisse der ersten Workshops mit den
Praxispartnern im Forschungsprojekt ein.

CSR-HANDLUNGSFELDER

MITARBEITER MARKT

Arbeitssicherheit & Gesundheit Fairer Wettbewerb
Work-Life-Balance Fairness ggu. Partnern + Lieferanten
Personalentwicklung und -planung Lieferkette

Gleichberechtigung / Antidiskriminierung Vernetzung & branchenspezifisches
Partizipation & Mitbestimmung Engagement

Faire Arbeitsbedingungen & Bezahlung Konsumenten-/ Verbraucherschutz

UNTERNEHMENSFUHRUNG

Transparenz nach innen und aufien
Kontrollmechanismen

Integration von Stakeholderinteressen
Commitment & Verankerung in der
Unternehmensstrategie
Zertifizierungen,Kodizes & Richtlinien

UMWELT GESELLSCHAFT

Energiebedarf, Effizienz, Energiemix Unternehmerisches Engagement
Materialeinsatz Gesellschaftliche Werte mitgestalten
Wasser und Abwasser & Abfall und Berufliche (Erst-)Ausbildung bzw.
Kreislauf Ausbildungsbetrieb
Umweltwirkungen der Produkte

Flachen, Logistik und Kfz

Umweltschulungen

Abbildung 3: Kriterien je CSR-Dimension

Zu den in 0 benannten, auf ISO 26000 bezogenen Unterthemen der finf CSR-Dimensionen wurden
einige erganzt bzw. detaillierter aufgenommen. Dazu gehoéren die Kriterien ,Work-Life-Balance® (Mit-
arbeiter), ,Vernetzung und branchenspezifisches Engagement® (Markt), ,Umweltschulungen (Um-
welt), ,Gesellschaftliche Werte mitgestalten” (Gesellschaft) und ,Zertifizierungen, Kodizes und Richtli-
nien“ (Unternehmensfiihrung)

3.4 Indikatorenliste

Fir jedes Kriterium wurden entsprechende qualitative und quantitative Indikatoren identifiziert, die
eine faktenbasierte Einschatzung der CSR-Performanz ermdglichen sollen. Insgesamt wurden 110
Indikatoren zusammengestellt (Indikatorenliste). Davon sind 13 identisch bzw. analog zu Abfragen
nach GRI. Uberdies wurde der Gesamt-CSR-Entwicklungsstand jedes Kriteriums mittels einer Skala
von ,0 - keine Aktivitat* bis ,5 - sehr guter Entwicklungsstand® abgefragt. Als Beispiel zeigt Tabelle 3
die Indikatoren fur das Kriterium Arbeitssicherheit und Gesundheit. (FTE: Full-time Equivalent).

12



IMB Institute of Management Berlin Working Paper No. 87
Hochschule flr Wirtschaft und Recht Berlin - Berlin School of Economics and Law

1.1. Arbeitssicherheit und Gesundheit

Qualitative Indikatoren (Strukturen vorhanden) ja nein

RegelmaRige und freiwillige Fortbildungen zu Sicherheit und
Gesundheit (z.B. Stressbewaltigung, Riickenkurse)

Betriebssport

Quantitative Indikatoren (Ergebnisse) Werte eintragen

Anzahl der Arbeitsunfalle pro 1000 FTE

Krankheitstage pro FTE

Psychische, mentale Erkrankungen pro FTE

Gesamt-CSR-Entwicklungsstand "Arbeitssicherheit und Gesundheit" Werte eintragen

Tabelle 3: Indikatoren fiir das CSR-Kriterium Arbeitssicherheit und Gesundheit

3.5 Systematik der Untersuchung
Die Fallstudien wurden in mehreren Untersuchungsschritten erarbeitet:

Interviews mit Unternehmensleitung / leitenden Angestellten / CSR-Verantwortlichen
Beschreibung von CSR-Performanz, -Kommunikation und gemessener/vermuteter Wirkung auf
Mitarbeiterbindung/-rekrutierung. Insgesamt wurden 21 durch Leitfaden strukturierte Interviews (vgl.
Anhang 1) von ein bis zwei Stunden Dauer durchgefiihrt. Die akustischen Aufzeichnungen wurden
stichwortartig verschriftlicht und anschlieRend themenzentriert ausgewertet.

Selbsteinschdtzung aus Sicht der Unternehmensleitung zur CSR-Performanz

Ausfillen einer Indikatorenliste (vgl. Anhang 2) mit quantitativen (KPI und Selbsteinschatzungsskalen)
und qualitativen (Strukturen vorhanden) Abfragen der Performanz je Indikator und des
Entwicklungsstandes je Kriterium (von 0 = keine Aktivitdt vorhanden bis 5 = sehr guter
Entwicklungsstand).

Gruppen-Interviews mit Mitarbeitern

In Gruppen zu jeweils 3 bis 5 Mitarbeitern je Unternehmen: Beschreibung von wahrgenommener
CSR-Performanz, -Kommunikation und Aussagen zur relativen Bedeutung, die der CSR-Performanz
fur die Arbeitgeberattraktivitdt zugesprochen wird. Dokumentation und Auswertung wie bei den o.g.
Interviews.

Zudem: Einschatzung der CSR-Performanz des jeweiligen Unternehmens durch die Mitarbeiter
gemal der finf CSR-Dimensionen und ihren Einzelkriterien (ohne Indikatoren) plus Angabe der
Bedeutung, die den CSR-Kriterien beigemessen werden.

Analyse der Website-Inhalte der Unternehmen zu CSR
Untersuchung der Internetprdsenzen zu CSR-Themen bzw. deren Kommunikation auf der
unternehmenseigenen Website.

Selbsteinschatzung aus Sicht der Unternehmensverantwortlichen zur CSR-Kommunikation
Bewertung der CSR-Kommunikation hinsichtlich Intensitat, Zielgruppe, Haufigkeit, Inhalten und In-
strumenten durch Verantwortliche im Unternehmen.
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4 Ergebnisse der Fallstudien

Sechs Fallstudien erlauben nicht die Ableitung von Aussagen mit statistischer Relevanz. Vielmehr
kénnen die detailreichen Analysen der ErschlieBung von Zusammenhangen dienen, die dann mit ent-
sprechender Breite weiter untersucht werden mussen (im Projekt MitCSR entsprechend eingeplant).
In diesem Paper wird die Fallstudie des Unternehmens BIM - Berliner Immobilienmanagement GmbH
als Bezugspunkt gewahlt, weil dort bereits viele der CSR zuzuordnende MalRhahmen umgesetzt wer-
den, auch wenn sie nicht unter diesem Oberbegriff kommuniziert werden.

Die ubrigen Fallstudien werden anschlieRend auf diesen exemplarischen Fall bezogen dargestellt.

4.1 Fallstudie BIM Berliner Inmobilienmanagement GmbH

Die 2003 gegriindete BIM - Berliner Immobilienmanagement GmbH verwaltet Immobilien der 6ffentli-
chen Hand mit dem Ziel einer wirtschaftlichen Nutzung und eines werterhaltenden Betriebes. Sie ver-
waltet rund 5 Mio. m2 Bruttogrundflache (BGF). Die 274 Mitarbeiter® haben zu ca. 20% eine Lehre und
zu 80% ein Studium absolviert.

Die nachfolgenden Informationen zur Entwicklung und Gestaltung von CSR bei der BIM wurden in
Einzelinterviews mit verschiedenen Mitgliedern der Geschéftsleitung und des oberen Managements
erhoben (Interviewleitfaden siehe Anhang).

CSR-Historie

Der Begriff CSR steht bei der BIM nicht im Vordergrund. Vielmehr reihen sich mit CSR verbundene
Themen in die seit 2003 nacheinander eingefiihrten Managementsysteme ein: QM, Compliance-
Management und Umweltmanagement (in 2014 zertifiziert). Seit 2009 hat die BIM eine Klimaschutz-
vereinbarung mit dem Land Berlin getroffen mit dem Ziel einer Reduktion des CO,-AusstolRes der von
der BIM verwalteten Immobilien um 21% bis 2015, bezogen auf 2007.

Tabelle 4 zeigt auszugsweise Mallnahmen der BIM, die sich einzelnen Themenfeldern der CSR zu-
ordnen lassen.

Mitarbeiter Zertifizierung "Familie und Beruf"

familidre (Pflege- und Kinderbetreuung) und personliche Hilfe und Unterstitzung
durch externe Unternehmen

Home Office moglich

flexible Arbeitszeitregelungen

Fortbildungsangebote zu Sicherheit und Gesundheitsschutz

Lauftreff, Massage

Markt als Unternehmen der Offentlichen Hand gebunden an VOB/VOL

Umwelt Jobticket (teilweise)

Bereitstellung von Betriebsfahrradern

Mitarbeitertag zum Thema Nachhaltigkeit

Praqualifizierung von Lieferanten nach Einhaltung von Umweltkriterien

Zertifizierung 1ISO 14001

Energieeffizienz-steigernde MalRnahmen in betreuten Geb&duden, Bereitstellung
von Dachern fur Photovoltaik

Projektgruppen fiir Einzelvorhaben

Gesellschaft Interne Spendenveranstaltung an Neujahr

Unternehmensfiihrung Ombudsfrau fiir Compliance-Themen

Compliance-Management

Tabelle 4: CSR-bezogene MaBnahmen der BIM

* Nach der Fusion mit dem Liegenschaftsfonds Berlin in 2015 hat sich diese Zahl auf ca. 360 erhoht.
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4.2 CSR-Performanz
4.2.1 Untersuchung der CSR-Performanz

Die unter 0 beschriebene Indikatorenliste erwies sich in der Anwendung bei den sechs Praxispartnern
als zu umfangreich fir einen wiederholten Einsatz. Ca. 50% der erfragten Indikatoren konnten nicht
ermittelt werden. Besonders quantitative Indikatoren waren davon betroffen.

Die erste Nutzung der Selbstbewertung zeigte eine hohe Subjektivitat der Einschatzungen auf. So war
etwa bei den erganzenden Einzelinterviews mit CSR-Entscheidern immer wieder erkennbar, dass
Vertreter innerhalb eines Unternehmens zu sehr unterschiedlichen Einschatzungen des CSR-
Entwicklungsstandes ihres Unternehmens tendieren. Dies liegt zum einen an der unterschiedlichen,
funktionalen Verortung von Personen im Unternehmen und den daraus resultierenden, divergenten
Perspektiven und Kenntnisstédnden hinsichtlich der unternehmenseigenen CSR (z.B. Nachhaltigkeits-
koordinatorin vs. Umweltmanager). Zum anderen durften hier auch individuelle Unterschiede in den
Konzepten von und Erwartungen an CSR zum Tragen kommen. In der Folge flihren diese zu abwei-
chenden CSR-Sachbezugen (Was wird bei der Einschatzung bericksichtigt) und Erwartungshaltun-
gen (Enttaduschung vs. Erfiillung durch das Unternehmen).

Ein zahlenbasierter Vergleich zwischen verschiedenen Unternehmen wird durch analoge Abweichun-
gen in den Einschatzungen erschwert, wie sie bereits innerhalb des gleichen Unternehmens zu be-
obachten waren. Zudem muss die CSR-Performanz immer auch in Bezug zur unternehmenseigenen
Entwicklung sowie zu branchenspezifischen Bedingungen (z.B. hohe Personalfluktuation als Normal-
zustand) betrachtet werden.

4.2.2 CSR-Performanz der BIM

Die Selbstevaluation der BIM hinsichtlich ihres Entwicklungsstandes zu verschiedenen Kriterien der
CSR ergibt das in Abbildung 4 zu sehende Bild: Gberwiegend hohe Einschatzungen des Entwick-
lungsstandes der CSR-Performanz auf einer Skala von 0 (keine Aktivitat) bis 5 (sehr guter Entwick-
lungsstand).

4.2.3 CSR-Performanz - Fallstudien gesamt

Im Vergleich mit dem Durchschnitt der Selbsteinschatzungen der sechs Unternehmen zeigt sich eine
Uberdurchschnittlich hohe CSR-Performanz der BIM. Diese Einschatzung kann aus Sicht der Forscher
auf Basis der Aussagen in den Interviews mit verschiedenen Unternehmensvertretern der BIM auf
Leitungs- wie auf Mitarbeiterebene bestatigt werden. Uber alle Unternehmen hinweg ist auch eine
deutlich starkere Fokussierung der MaRnahmen auf die Bereiche Mitarbeiter- und marktbezogene
CSR erkennbar. Mit einem Wert von 3,5 wird die CSR-Performanz in der Dimension der mitarbeiter-
bezogenen Verantwortung als am hoéchsten ausgepragt erachtet (auf einer Skala von 0=keine Aktivitat
bis 5=sehr guter Entwicklungsstand). Passend zu dieser Einschatzung wurde in der lUberwiegenden
Mehrheit der Interviews die Mitarbeiter-CSR als die wichtigste Dimension fir Unternehmen aus der
Dienstleistungsbranche (,Mitarbeiter als wichtigste Ressource®) beschrieben.

Die geringste Auspragung weist die Dimension Umwelt (1,8) auf. Abbildung 5 zeigt zudem die Stan-
dardabweichung der 6 Datensatze an: Bei der Einschatzung der CSR-Performanz des eigenen Unter-
nehmens liegen hinsichtlich der Dimensionen Umwelt und Unternehmensfihrung besonders grofie
Unterschiede vor.

15



IMB Institute of Management Berlin
Hochschule fiir Wirtschaft und Recht Berlin - Berlin School of Economics and Law

Working Paper No. 87

CSR-Performanz (BIM)

BIM - GESAMT

MITARBEITER - GESAMT
Faire Arbeitsbedingungen und Bezahlung
Gleichberechtigung und Antidiskriminierung

Personalentwicklung und —planung
Work-Life und Familien-Freundlichkeit

Arbeitssicherheit und Gesundheit

MARKT - GESAMT

Verbraucher- und Kundenschutz

Vernetzung nach aufien & branchenspez. Engagement
Lieferkette

Fairness gegeniiber Partnern und Lieferanten

Fairer Wetthewerb

UMWELT - GESAMT
Umweltschulungen

Logistik und KFZ

Fl&chen (Renaturierung und Bedarf)
Umweltwirkungen der Produkte
Abfall und Kreislaufwirtschaft
Wasser und Abwasser
Materialeinsatz

Energiebedarf, Energieeffizienz und Energiemix

GESELLSCHAFT - GESAMT
Berufliche Erstaushildung
Gesellschaftliche Werte mitgestalten

Unternehmerisches Engagement

UNTERNEHMENSFUHRUNG - GESAMT
Zertifizierungen, verankerte Kodizes und Richtlinien
Transparenz nach innen

Commitment und Verankerung in Strategie
Integration von Stakeholder-Interessen
Kontrallmechaniemen

Transparenz nach aulen

w
-y
wu

Abbildung 4: Selbsteinschédtzung der BIM-Unternehmensleitung

HEIM  mandere Unternehmen M Standardabweichung

5.0

45

4,0
40

30

15 +

20

15

1,0

0,5 -

GESELLSCHAFT

0,0

MITARBEITER MARKT | UMWELT

Mittelwerte nach Dimensionen

Abbildung 5: CSR-Performanz — Sicht der Unternehmensleitung
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4.3 CSR-Kommunikation
4.3.1 Untersuchung der CSR-Kommunikation

Gemal der zuvor beschriebenen CSR-Trias wird postuliert, dass der Kommunikation als Transmissi-
onsriemen zwischen unternehmerischer Performanz und mitarbeiterseitiger Wahrnehmung eine ent-
scheidende Bedeutung zukommt. Uber die Kommunikation eigener Verantwortung kénnen Unterneh-
men versuchen, ihre CSR fiir andere wahrnehmbar zu machen. Dementsprechend wurden im Rah-
men der Interviews sowohl die Vertreter der Unternehmensleitung als auch die Mitarbeiter in den
Gruppen-Interviews zur CSR-bezogenen Kommunikation befragt.

In den Interviews wurden Zustandigkeiten fiir die CSR-Kommunikation, Zielgruppen sowie Kommuni-
kationswege und -inhalte der CSR-Kommunikation ermittelt, so dass ein Abbild der internen und ex-
ternen Kommunikation der CSR-Aktivitaten erstellt werden kann. Mit den Gruppen-Interviews wurde
ermittelt, wie die Mitarbeiter von der CSR-AKktivitat ihres Arbeitgebers erfahren und wie zufrieden sie
mit dieser CSR-Kommunikation sind. Mittels fragebogenbasierter Selbsteinschatzung wurde durch Un
ternehmensvertreter sowohl die interne und

EIGENPUBLIKATIONEN externe F)SR-Kc.m.\rpun.ikation mit einer Sk?!?

von 0-keine Aktivitat bis 5-sehr hohe Aktivitat

* CSR-/ Nachhaltigkeits-/ Geschaftsbericht, Newsletter, als auch deren Ausrichtung in jeder der funf
Broschiren, Schwarzes Brett etc. . . . .

CSR-Dimensionen von 0-Uberhaupt keine

MEDIENARBEIT Kommunikation bis 5-sehr starke Kommunika-

tion bewertet. Zudem wurden Haufigkeit und
Instrumente der CSR-Kommunikation bewer-
ONLINE-KOMMUNIKATION UND SOCIAL MEDIA tet.

In Anlehnung an die Kategorisierung der
Kommunikationsinstrumente nach (Heinrich

= Pressemitteilungen, Pressegesprache, Pressekonferenzen etc.

« Website, Social-Media, Intranet, Wiki etc.

VERANSTALTUNGEN 2013) wurden in der Kommunikationsanalyse
» Messen,Jobbarsen,Vortrage, Thementage, Schulungen, die in A:bblldung 6 dargesteliten Kommun_lkap'
Tag der offenen Tilr etc. onskandle betrachtet. Aufbauend auf die in

0 den Einzel- und Gruppeninterviews genannten
PERSONLICHE KOMMUNIKATION Kommunikationswege wurde die Aufzdhlung
» Mitarbeitergesprache, Meetings, Bewerbungsgesprache etc. nach Heinrich um die persénliche Kommunika-
tion erganzt, da dieser bereits in den ersten
WEITERES Erhebungen bei den Praxispartnern eine we-
» Kampagnen, CSR-Preise / Auszeichnungen sentliche Bedeutung zugetragen wurde.
Abbildung 6: CSR-Kommunikationsinstrumente | Die Websites der Unternehmen wurden eben-
(in Anlehnung an (Heinrich 2013; Heinrich und | falls in Bezug auf die CSR-Kommunikation
Schmidpeter 2013) untersucht. Dabei wurden die Struktur (formale
Gestaltung, Nutzerfreundlichkeit, eigener Bereich
fur CSR), Aufbereitungsmerkmale, Interaktivitat sowie Inhalte bei der Analyse betrachtet (Ingenhoff
und Kolling 2011). Somit kdnnen abschliefend Aussagen zu folgenden Aspekten der CSR-
Kommunikation getroffen werden, die folgend auszugsweise fiir die BIM und die gesamten Fallstudien
dargestellt werden.

e Wer fiihrt die Kommunikation?

e Wie oft wird kommuniziert?

e Was wird kommuniziert (Inhalte bezogen auf die funf CSR-Dimensionen)?
e An wen ist die Kommunikation gerichtet (Zielgruppe; intern/extern)?

e  Womit wird kommuniziert (Kommunikationsmedien bzw. -instrumente)?

e Wozu / Warum wird kommuniziert (Beweggriinde und erwartete Wirkungen der CSR-
Kommunikation)?
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4.3.2 CSR-Kommunikation der BIM

Der Begriff CSR wird bei der BIM nicht verwendet. Stattdessen werden die entsprechenden Aktivitaten
unter dem Oberbegriff Nachhaltigkeit kommuniziert. Die Zusténdigkeit der Kommunikation von Nach-
haltigkeitsthemen ist in die allgemeine Unternehmenskommunikation integriert. Fir die Zukunft ist
auch ein in den Geschéftsbericht integrierter Nachhaltigkeitsbericht geplant. Bei der BIM wird eine
hohe Transparenz nach innen und nach aulen angestrebt. Ein Zeichen dafir ist beispielsweise die
Tatsache, dass die Ergebnisse der alle 2 Jahre stattfindenden Mitarbeiterbefragung auf der Website
der BIM auch fur Dritte einsehbar sind. Zudem gibt die online abrufbare Mitarbeiterbroschire ,Arbeiten
bei der BIM*“ Antworten zu mitarbeiterrelevanten Themen wie u.a. Work-Life-Balance, Dresscode,
Weiterbildungen und Gesundheitsmanagement. Somit bestatigt sich auch das durch Unternehmens-
vertreter in den Interviews dargestellte Bild der offenen Kommunikationskultur der BIM.

Auspragung interner und externer CSR-Kommunikation
Bei der BIM liegt der Fokus auf der internen CSR-Kommunikation. Das Bild bestatigt sich auch in der

Selbsteinschatzung zur Auspragung der CSR-Kommunikation: die interne CSR-Kommunikation wird
mit einem Wert von 4 und die externe CSR-Kommunikation mit einem Wert von 2 bewertet auf einer
Skala von 0 (keine Aktivitat) bis 5 (sehr hohe Aktivitat).

Die BIM zeigt bereits eine gut ausgepragte CSR-Kommunikation. So erfolgt der Selbsteinschatzung
nach die interne CSR-Kommunikation mindestens quartalsweise oder sogar haufiger als quartalswei-
se und die externe Kommunikation meist seltener als quartalsweise bzw. quartalsweise oder sogar
monatlich.

Kommunikationswege
Die internen CSR-Kommunikationsinstrumente bilden u.a. Intranet, Newsletter und Teamrunden sowie

Veranstaltungen wie der jahrliche Mitarbeitertag oder Events zu Beruf und Familie. Die Website, Ge-
schaftsbericht, Newsletter sowie Vortrdge und Teilnahmen an Jobbodrsen stellen eine wesentliche
Plattform  zur externen CSR-Kommunikation dar. Als die funf wichtigsten CSR-
Kommunikationsinstrumente bei der BIM wurden genannt: Geschéftsbericht, Newsletter, Thementage,
Internet und Teamrunden bzw. Meetings.

Die Intensitat der Nutzung von 0 (nie) bis 5 (sehr haufig) innerhalb der sechs Kategorien der Instru-
mente zur CSR-Kommunikation bei der BIM ergibt, dass Medienarbeit und Weiterem wie CSR-Preise
die geringste Nutzung zugeschrieben werden, vgl. Abbildung 7. Eigenpublikationen, Online und Social
Media sowie persdnliche Kommunikation werden dagegen haufig zur CSR-Kommunikation genutzt,
gefolgt von Veranstaltungen. Die Online-Kommunikation bezieht sich hier jedoch ausschlieRlich auf
das Intranet sowie die Unternehmenswebsite, Social Media Kanale werden bei der BIM bisher grund-
satzlich nicht genutzt.

B Andere Unternehmen BIM
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Abbildung 7: Haufigkeit der Nutzung von Kommunikationswegen fiir CSR-Themen bei der BIM
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Kommunikationsinhalte

Mittels Selbsteinschatzung wurden durch die BIM die Ausrichtung der Inhalte der internen und exter-
nen CSR-Kommunikation fir jede der finf CSR-Dimensionen auf einer Skala von 0 (iberhaupt nicht)
bis 5 (sehr stark) bewertet. Im Ergebnis sind sowohl intern als auch extern alle fiinf CSR-Themen in
der Kommunikation integriert. Lediglich die CSR-Dimension Markt ist in der internen und externen
CSR-Kommunikation eher gering ausgepragt (siehe Abbildung 8).

M Intern M Extern

4,0 4,0 4,0 4,0 4,0

0-iiberhaupt nicht bis 5-sehr stark

Mitarbeiter Markt Umwelt Gesellschaft Untern.fihr.

Abbildung 8: Inhalte der CSR-Kommunikation bei der BIM

4.3.3 CSR-Kommunikation — Fallstudien gesamt

Eine explizite CSR-Kommunikation existiert in den Partner-Unternehmen in der Regel nicht. Zumeist
werden vereinzelte CSR-Themen in andere Themenzusammenhange (Sitzungen, Mitarbeiterzeit-
schrift, Newsletter etc.) integriert und als ,ein Thema unter vielen“ behandelt.

Auspragung interner und externer CSR-Kommunikation
Die Intensitat der internen und externen CSR-Kommunikation der Unternehmen wurde mit der Selbst-
einschatzung der Unternehmensvertreter erhoben und ist in der folgenden Abbildung im Vergleich der
BIM zum Durchschnitt der sechs Fallstudien dargestellt. Die interne CSR-Kommunikation ist grundle-
gend bei allen Praxispartnern starker ausgepragt (3,3) als die externe CSR-Kommunikation (1,5) auf
einer Skala von 0 (keine Aktivitat) bis 5 (sehr hohe Aktivitat).

B Andere Unternehmen = BIM

1,4
Extern

3,2
Intern
4,0

0 1 2 3 4 5
0-keine Aktivitdt bis 5-sehr hohe Aktivitat

Abbildung 9: Intensitédt der CSR-Kommunikation
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Kommunikationswege
In den Interviews mit der Unternehmensleitung wurden zusammenfassend fiir alle sechs Fallstudien

die in Tabelle 5 ersichtlichen Kommunikationswege benannt, welche zur Vermittlung von CSR-
Themen genutzt werden.

\ Kommunikationswege Intern Kommunikationswege Extern
- Aktionsprogramme - Broschuren (Imagebroschiire,
- Meetings/Teamrunden Mitarbeiterbroschire etc.)
- Mitarbeitergesprache - Nachhaltigkeitsbericht, Geschéaftsbericht
- Emails/Rundmail - Imagevideos, Azubi-Filme (von Azubis
- Newsletter selbst, die ihre Sicht auf die Ausbildung
- diverse Thementage und Veranstaltungen darstellen)
(Dialogtag, Managementtag, Mitarbeitertag, - Kooperationen mit Hochschulen/Coachings
Umwelttage...) mit Schilern
- Intranet - Messen
- Mitarbeiterzeitung - Jobbdrsen
- Schwarzes Brett/Aushange - Vortrage
- Broschiren (Imagebroschire, - Social-Media
Mitarbeiterbroschiire etc.) - Presse
- Wiki - Website
- Website - Anzeigen
- Geschéftsfuhrerrundschreiben - Webportale
- Workshops - Stellenausschreibungen
- Bildschirmschoner - Bewerbungsgesprache
- Mundpropaganda

Tabelle 5: Synopse der Kommunikationswege aus den Fallstudien

Bei der Selbsteinschatzung zur CSR-Kommunikation sollten durch jedes Unternehmen die im eigenen
Unternehmen fiunf wichtigsten CSR-Kommunikationsinstrumente fir das jeweilige Unternehmen be-
nannt werden. Diese sind wiederum den Kategorien Eigenpublikationen, Medienarbeit, Online-
Kommunikation und Social Media, Veranstaltungen sowie persdénliche Kommunikation zuordenbar.
Der Bereich weiterer Kommunikationsinstrumente wie Kampagnen oder CSR-Preise wurde durch
keines der Unternehmen als wichtigstes Instrument benannt und ist daher nicht Bestanteil von Abbil-
dung 10, die in Kategorien die wichtigsten CSR-Kommunikationsinstrumente der Praxispartner dar-
stellt.

M Eigenpublikationen

B Medienarbeit

M Online-Kommunikation + Social Media

M Veranstaltungen

B Personliche Kommunikation

Abbildung 10: Wichtigste Instrumente zur CSR-Kommunikation in den Fallstudien
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Kommunikationsinhalte

Grundsatzlich werden CSR-Aspekte und Themen kommuniziert, die zum Geschaftsmodell passen
bzw. alles, worliber berichtet werden darf (z.B. wegen Personlichkeitsrechten von Dritten). Die Kom-
munikation umfasst auch die nicht gesteuerten, personlichen Gesprache der Mitarbeiter. Weil letztere
jedoch nicht serids zu erfassen sind, spielen sie fur diese Untersuchung keine Rolle.

Uber welche CSR-Themen wie stark intern und extern kommuniziert wird, zeigen die folgenden Abbil-
dungen. Sowohl intern als auch extern haben Inhalte zu der CSR-Dimension Mitarbeiter die starkste
Auspragung, sowohl bei der BIM als auch bei den weiteren Fallstudien. Die Inhalte zur CSR-
Dimension Markt dagegen sind am geringsten ausgepragt.

B Andere Unternehmen BIM B Andere Unternehmen BIM
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Abbildung 11: Intensitat der internen Abbildung 12: Intensitat der externen
Kommunikation zu den fiinf Bereichen der CSR Kommunikation zu den fiinf Bereichen der CSR

Unterschiede zwischen den Unternehmen
Die Auspragung der CSR-Kommunikation ist in den sechs Fallstudien grundsatzlich sehr verschieden.

Beispielweise sind die CSR-Aktivitaten und damit auch die CSR-Kommunikation von der Branchenzu-
gehdrigkeit sowie Unternehmensgréfle und Organisationsform abhangig. Aber auch die Nutzung und
Bedeutung der CSR-Kommunikationsinstrumente ist von diesen Einflussfaktoren gepragt. Medienar-
beit ist beispielweise ausschlieBlich in drei von sechs Unternehmen relevant. Online-Kommunikation
und Social-Media beschranken sich in den Fallstudien grundsatzlich auf die Website sowie teilweise
auf das Intranet. Die Nutzung von Social-Media ist bei einem der sechs Unternehmen sogar durch die
Firmenpolitik génzlich ausgeschlossen. Die BIM als Organisation ist grundsétzlich im Fokus der Of-
fentlichkeit und dies erklart zudem, dass das Thema Unternehmensfiihrung und gesellschaftliches
Engagement sehr transparent kommuniziert wird.

4.4 Erwartungen der Mitarbeiter hinsichtlich CSR
4.4.1 Untersuchung der CSR-Erwartungen

In diesem Forschungsprojekt wurden die auf Wahrnehmung sowie Bindung modulierend wirkenden
Erwartungen im Rahmen der Mitarbeiter-Gruppeninterviews erfragt.

Um zu einer Skalierung zu kommen, wurde die Relevanz der einzelnen CSR-Kriterien anhand von
Auflistungen bewertet. Daflr gab es zwei Herangehensweisen: Zum einen sollten insgesamt 10 Punk-
te auf die 5 Bereiche der CSR verteilt werden. Zum anderen galt es, unter den 27 Kriterien die 5 wich-
tigsten sowie die 5 unwichtigsten zu markieren (Top 5 der CSR-Kriterien). Diese Wertungen nahm
jeder Arbeitnehmer individuell auf einem Listenausdruck vor.

Diese Relevanzbewertung muss anschlieBend in Relation zu der Wahrnehmung von CSR-Performanz
bzw. -Kommunikation gesetzt werden, um die Bindungswirkung zu beurteilen.

21



IMB Institute of Management Berlin Working Paper No. 87
Hochschule fiir Wirtschaft und Recht Berlin - Berlin School of Economics and Law

4.4.2 CSR-Erwartungen der BIM-Mitarbeiter

Bei der BIM haben vier Mitarbeiter ihre 10 Relevanz-Punkte mit einem eindeutigen Schwerpunkt ver-
teilt: Abbildung 13 zeigt die Mittelwerte der 4 individuellen Wertungen. Auffallend ist die starke Fokus-
sierung auf die mitarbeiterbezogene CSR (rund 5:1 Bedeutungsgefalle).

Mitarbeiter

Umwelt

Gesellschaft

e
markt [

]

]

]

Unternehmensfihrung

o
-
N
w -
I
wn
]

Abbildung 13: CSR-Bereiche bei der BIM - Aussagen der Mitarbeitergruppe (freie Aufteilung von max. 10
,,Relevanz“-Punkten)

In der Abfrage zu den Top 5 der CSR-Kriterien finden sich entsprechend viele Hervorhebungen im
Mitarbeiterbereich, vgl. Tabelle 6

Lediglich das Kriterium ,Gleichberechtigung und Antidiskriminierung“ zahlte fir keinen aus der Gruppe
der interviewten BIM-Mitarbeiter zu den 5 wichtigsten Kriterien.

Unter den 5 unwichtigsten Kriterien finden sich 4 Nennungen im Bereich Unternehmensfiihrung, je 2
in den Bereichen Gesellschaft, Markt und Gesellschaft, keine im Bereich Mitarbeiter. Auffallend ist die
doppelte Hervorhebung der Kriterien ,Berufliche Erstausbildung® und ,Gesellschaftliche Werte mitge-
stalten“ im Bereich Gesellschaft. Dazu gab es im Interview die Anmerkung, dass dieses Kriterium
unpréazise in seiner Aussage sei. Eine weitere Aulerung wahrend der Interviews: Verantwortung ,nach
innen®, v.a. gegenulber den Mitarbeitern, ist wichtiger als Verantwortung ,nach au3en®.

Da die Aussagen eines Gruppeninterviews lediglich Hinweise fiir breitere Untersuchungen geben
kénnen, sind alle Interpretationen als Hypothese oder Frage zu formulieren. Ist beispielsweise die
Gleichberechtigung und Antidiskriminierung deshalb kein besonders wichtiges Thema fir BIM-
Mitarbeiter, weil Gleichberechtigung erreicht wurde? Oder: Hangt die ,Unwichtig“-Kennzeichnung des
Kriteriums ,Logistik, KFZ* mit der Sorge zusammen, dass die Nutzung von KFZ sanktioniert oder auch
nur weniger geférdert werden konnte?

Bitte markieren Sie die fiir sie persénlich 5 wichtigsten CSR-Kriterien und 5 unwichtigsten CSR-
Kriterien (4 Interviewpartner)

wichtig unwichtig

MITARBEITER
Arbeitssicherheit und Gesundheit 2
Work-Life und Familien-Freundlichkeit 3
Personalentwicklung und —planung 4
Gleichberechtigung und Antidiskriminierung
Faire Arbeitsbedingungen und Bezahlung 4
MARKT
Fairer Wettbewerb 1
Fairness gegeniiber Partnern und Lieferanten 1
Lieferkette 1

Vernetzung nach auflen und branchenspezifisches Engagement
Verbraucher- und Kundenschutz
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UMWELT
Energiebedarf, Energieeffizienz und Energiemix

Materialeinsatz

Wasser und Abwasser

Abfall und Kreislaufwirtschaft
Umweltwirkungen der Produkte
Flachen (Renaturierung und Bedarf)

Logistik und KFZ 3
Umweltschulungen 2
GESELLSCHAFT

Unternehmerisches Engagement
Gesellschaftliche Werte mitgestalten
Berufliche Erstausbildung 2 1

UNTERNEHMENSFUHRUNG / CORPORATE GOVERNANCE (CG)
Transparenz nach auflen

CG-Kontrollmechanismen 2
Integration von Stakeholder-Interessen 2
CG-Commitment und Verankerung in Strategie 2
Transparenz nach innen 2

Zertifizierungen, verankerte Kodizes und Richtlinien 1
GESAMT 20 17

Tabelle 6: Top 5 der CSR-Kriterien aus Sicht der BIM-Mitarbeiter (17 statt 20 unwichtig-Nennungen, weil 3
Nennungen nicht vorgenommen wurden)

4.4.3 CSR-Erwartungen - Fallstudien gesamt

Eine Kompilierung der Relevanz-Bewertungen aller sechs Mitarbeiter-Gruppeninterviews ergab ein
Bild, das dem oben beschriebenen der BIM-Mitarbeiter sehr dhnlich ist: Eindeutige Hervorhebung des
mitarbeiterbezogenen CSR-Bereiches.

Die Mitarbeiterdimension stellt mit groRem Abstand den wichtigsten CSR-Aspekt dar. Auf diese entfal-
len etwa die Halfte (47,2%, vgl. Abbildung 14) aller zuordenbaren Punkte. Alle anderen CSR-
Dimensionen haben dagegen eine vergleichsweise geringe Bedeutung. Interessanterweise folgt an
dieser Stelle nicht, wie aus dem Interviewverlauf zu vermuten, die Unternehmensfihrung als die
nachstwichtige Dimension, sondern das verantwortliche Handeln am Markt gegenlber Kunden, Part-
nern und Zulieferern. Haufig wurde dies im Gesprach mit dem (impliziten) Verweis auf den kategori-
schen Imperativ gerahmt: Die Befragten schlieRen von dem Wunsch, selbst von Partnern in Verhand-
lungen oder auch als Kunden von Unternehmen ,gut‘ behandelt zu werden auf das Ideal eines marki-
verantwortlichen Arbeitgebers. Zudem wurde wiederholt darauf verwiesen, dass ein verantwortlicher
Arbeitgeber den positiven Folgeeffekt erzeuge, dass damit zugleich die Kommunikation mit den Markt-
Stakeholdern ,angenehmer® sei, da Konfliktpotentiale bereits im Vorfeld weitestgehend durch den
fairen Umgang mit diesen Stakeholdern minimiert wirden. Umweltbezogene und gesellschaftliche
CSR nehmen eine lediglich randstédndige Bedeutung bei den Befragten ein: Nur etwa 1/10 aller ver-
fugbaren Relevanzpunkte werden diesen beiden Dimensionen jeweils zugewiesen.
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1 Mitarbeiter
B Markt

H Umwelt

H Gesellschaft

= Unternehmensfihrung

Abbildung 14: CSR-Dimensionen - Relevanzpunkteverteilung in %

Top 5 der CSR-KTriterien

Die Addition der Markierungen der jeweils 5 wichtigsten und unwichtigsten Kriterien aus den Mitarbei-
ter-Interviews ergibt ein differenzierteres Bild Uber die Erwartungen der insgesamt 25 Mitarbeiter. Ta-
belle 7 zeigt die prozentuale Verteilung dieser individuellen Zuweisungen auf die einzelnen Kriterien
und bestatigt abermals die hervorgehobene Bedeutung der Mitarbeiter-CSR fur Arbeitnehmer: 54,4%
aller Wichtig-Nennungen entfallen auf Kriterien dieser Dimension, wobei hier Antidiskriminierung mit
Abstand die unwichtigste Facette darstellt und als einziges Mitarbeiter-CSR-Kriterium lediglich einen
einstelligen Prozentwert (4,8%) aufweist. Auf die Aspekte faire Bezahlung (16,8%), Work-Life-Balance
und Familienfreundlichkeit (13,6%) und Personalentwicklung und -planung (11,2%) legen Mitarbeiter
bei ihrem Arbeitgeber hingegen besonders hohen Wert. Umwelt-CSR, mit lediglich einer einzigen
Wichtig-Markierung versehen, ist fir sie dagegen so gut wie bedeutungslos (0,8%). Zudem bestatigt
sich hier die bereits in den Interviews benannte Relevanz des Kriteriums ,Transparenz nach innen®,
auf das immerhin noch 10,4% aller Nennungen entfallen. Ahnliches gilt fiir die Fairness gegeniiber
Partnern und Lieferanten (8,8%). Nach den Top-Kriterien der Mitarbeiter-CSR sind diese beiden damit
die nachstwichtigen Facetten der Arbeitgeber-CSR. Zudem wurden sie von keinem der Befragten als
unwichtig bezeichnet, womit eine ambivalente Bedeutungszuweisung ausgeschlossen werden kann.

Auf der anderen Seite spiegelt sich ebenfalls ein Befund wider: 42% der Unwichtig-Nennungen entfal-
len auf die Umweltdimension, gefolgt von 29% im Bereich Unternehmensfiihrung. Gerade einmal zwei

von insgesamt 121 ,Unwichtig“- Nennungen (2%) entfallen auf ein Mitarbeiterkriterium.

Insgesamt kann eine hohe Ahnlichkeit der firmeniibergreifend kompilierten Mitarbeiter-Erwartungen zu
den von BIM-Mitarbeitern benannten Erwartungen festgestellt werden.
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Dimensionale Prozentsummen
wichtig unwichtig wichtig unwichtig
MITARBEITER
Arbeitssicherheit und Gesundheit 8,0% 0,0%
Work-Life und Familien-Freundlichkeit 13,6% 0,8%
Personalentwicklung und —planung 11,2% 0,8% 54,4% 1,7%
Gleichberechtigung und Antidiskriminierung 4,8% 0,0%
Faire Arbeitsbedingungen und Bezahlung 16,8% 0,0%
MARKT
Fairer Wettbewerb 4,0% 0,8%
Fairness gegeniber Partnern und Lieferanten 8,8% 0,0%
Lieferkette 0,0% 3,3% 14,4% 14,9%
Vernetzung nach aufen + branchenspez. Engagement 1,6% 7,4%
Verbraucher- und Kundenschutz 0,0% 3,3%
UMWELT
Energiebedarf, Energieeffizienz und Energiemix 0,8% 5,0%
Materialeinsatz 0,0% 0,0%
Wasser und Abwasser 0,0% 3,3%
Abfall und Kreislaufwirtschaft 0,0% 4,1%
. 0,8% 42,1%
Umweltwirkungen der Produkte 0,0% 4,1%
Flachen (Renaturierung und Bedarf) 0,0% 8,3%
Logistik und KFZ 0,0% 7,4%
Umweltschulungen 0,0% 9,9%
GESELLSCHAFT
Unternehmerisches Engagement 2,4% 3,3%
Gesellschaftliche Werte mitgestalten 2,4% 5,8% 12,0% 12,4%
Berufliche Erstausbildung 7,2% 3,3%
UNTERNEHMENSFUHRUNG / CORPORATE GOVERNANCE (CG)
Transparenz nach auflen 2,4% 3,3%
CG-Kontrollmechanismen 1,6% 6,6%
Integration von Stakeholder-Interessen 3,2% 5,0%
. . . 18,4% 28,9%
CG-Commitment und Verankerung in Strategie 0,0% 5,8%
Transparenz nach innen 10,4% 0,0%
Zertifizierungen, verankerte Kodizes und Richtlinien 0,8% 8,3%
GESAMT 100% 100% 100% 100%

Tabelle 7: Top 5 der CSR-Kriterien: Bewertung durch Mitarbeiter nach wichtig / unwichtig

Erwartungen der Mitarbeiter hinsichtlich der CSR-Kommunikation

Die ermittelten Relevanzen von CSR-Kriterien spiegeln sich auch in den Erwartungen zur CSR-
bezogenen Kommunikation wider: Gemal der Aussagen in den Gruppeninterviews sind Mitarbeiter
vor allem an Informationen zu der fir sie besonders wichtigen CSR-Dimension ,Mitarbeiter interes-
siert. Darliber hinaus artikulieren sie nur sehr selten den Wunsch, Uber CSR-Themen informiert zu
werden. Neben der Mitarbeiter-CSR bildet die ,Transparenz nach innen“ als Teil der Unternehmens-
fuhrung-Dimension die einzige nennenswerte Ausnahme, die mehrfach genannt wurde.

Hinsichtlich der Vermittlungsform (Integrative, ,breite® CSR-Kommunikation vs. Einzelaspekte und
~Stories”) Uberwiegt der Wunsch nach einer ereignisbezogenen CSR-Berichterstattung, welche ein-
zelne CSR-Aspekte aufgreift, z.B. getroffene organisationale Entscheidungen, anstehende oder statt-
gefundene Events und Projekttage u.a. Eine integrative und damit mutmaRlich umfangreichere CSR-
Kommunikation tber alle CSR-Felder wird eher ablehnend bewertet, da dies thematisch in grof3en
Teilen als irrelevant bewertet werde und zudem zu viel (Arbeits-)Zeit in Anspruch ndhme, wodurch die
Erledigung anderer, wichtigerer Aufgaben leide und dadurch Arbeitsdruck und -stress erzeugt werde.
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4.5 CSR-Wahrnehmung

Nachdem die aus Relevanz-Zuschreibungen abgeleitete Erwartung von Mitarbeitern hinsichtlich der
CSR-Aktivitaten ihres Arbeitgebers eine sehr starke Fokussierung auf den Mitarbeiter-Bereich der
CSR erkennbar machte, ist nun zu prifen, ob daraus auch eine entsprechend gelenkte Wahrnehmung
resultiert.

4.5.1 Untersuchung der CSR-Wahrnehmung

Die Analyse der CSR-Wahrnehmung erfolgte sowohl durch Fragen in den Gruppeninterviews als auch
durch eine Bewertung der CSR-Performanz des Arbeitgebers anhand der Kriterienliste. Wie zuvor
bereits die Unternehmensleitung so sollten auch die Mitarbeiter die CSR-Aktivitadt auf der o.g. Skala
von 0 (keine Aktivitat) bis 5 (sehr guter Entwicklungsstand) einordnen.

4.5.2 CSR-Wahrnehmung der BIM-Mitarbeiter

Im Gruppeninterview wurde eine hohe Zufriedenheit mit der CSR-Performanz der BIM in allen Dimen-
sionen gedulert. Hier gab es zudem den Hinweis, dass CSR bei der BIM in vielen Bereichen (v.a.
Umwelt) schon selbstverstandlich fur die Arbeitnehmer sei und deshalb in der Relevanz (siehe Tabelle
oben) keine besondere Rolle spielt.

Das Mitarbeiter-Interview bei der BIM war das erste in der Untersuchung. Das oben beschriebene,
differenzierte Bewertungs-Verfahren wurde erst im Nachgang zu diesem Interview entwickelt und in
allen folgenden zum Einsatz angewandt.

Stattdessen gab es bei der BIM eine Abfrage zur Zufriedenheit mit der Performanz. Dabei sollte die
Zufriedenheit auf einer Skala von 0 (nicht zufrieden) bis 3 (voll zufrieden) ausgedrickt werden. In Ab-
bildung 15 (Mittelwerte der vier individuellen Wertungen) zeigt die als besonders relevant bewertete
Mitarbeiter-CSR auch eine sehr hohe Zufriedenheit der Mitarbeiter auf (3 = Maximum).

Mitarbeiter

Markt

Umwelt B Zufriedenheit
B Relevanz

Gesellschaft

Untemehmensfiihrung

0 1 2 3
Abbildung 15: CSR-Wahrnehmung bei der BIM — Zufriedenheit mit -vs. Relevanz von CSR-Bereichen

4.5.3 CSR-Wahrnehmung - Fallstudien gesamt

Bis auf vereinzelte Ausnahmen wurde in keinem der Gruppeninterviews fundamentale Kritik an der
CSR des eigenen Arbeitgebers geéduRert. Tatsachlich ist aufgrund der AuBerungen der meisten Inter-
viewpartner zu vermuten, dass sie tendenziell geringe bis moderate Erwartungen an die CSR-
Performance ihrer Arbeitgeber haben. Besitzt ein Mitarbeiter keine bzw. geringe Erwartungen, ist auch
die Wahrscheinlichkeit, dass diese enttduscht werden, gering. Diese Beobachtung gilt unter dem Vor-
behalt von Fehlerquellen, die mit der Methodik der Erhebung einhergehen. Beispielsweise kdnnten die
Unternehmenspartner fiir die Interviewgruppe (zwischen 3 und 5 Personen) vor allem zufriedene Per-
sonen ausgewahlt haben und die Anwesenheit der Forscher sozial erwinschtes Verhalten wahrend
der Interviewsituation hervorgerufen haben.

Abbildung 16 zeigt die Uber alle Befragten ermittelten, durchschnittlichen Performanz-Zuschreibungen.

Die hohe Relevanz der Mitarbeiter-CSR ist in der subjektiven Wahrnehmung der Mitarbeiter durch ein
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entsprechend hohes bzw. das hdchste Leistungsniveau aller Dimensionen gedeckt. Auffallend ist zu-
dem, dass keine CSR-Dimension in dieser Fremdbeschreibung unter dem Wert 2,5 liegt. Damit ran-
gieren alle Dimensionen in der oberen Halfte der Leistungsskala.

4,0
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Abbildung 16: CSR-Wahrnehmung durch die Mitarbeiter

Vergleicht man diese Werte mit den Selbsteinschatzungen seitens der Vertreter der Unternehmenslei-
tung, so fallt zudem eine deutlich positivere CSR-Wahrnehmung seitens der Mitarbeiter auf. Bei-
spielsweise wird die Umwelt-Performanz von den Mitarbeitern mit durchschnittlich 3,2, seitens der
Leitung aber nur mit 1,8 im Durchschnitt bewertet. Abbildung 17 stellt dies exemplarisch flr einen
Praxispartner heraus und zeigt, wie deutlich diese unternehmensinternen Unterschiede (blau:
Selbstevaluation; rot: Mitarbeiter-Gruppenbefragung) ausfallen kénnen - in diesem Fall bis circa zur
Halfte der gesamten Performanz-Skala (2,2 Punkte).

Subjektive Performanz-Zuschreibung (unternehmensintern)
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Abbildung 17: Unternehmensinterne Unterschiede der Performanz-Zuschreibung (Beispiel)

Dies kann als Indiz fur die Bedeutung der bisher in den Unternehmen vernachlassigten CSR-
Kommunikation sowie deren Potenzial zur Herstellung eines gemeinsamen Wissensstandes gedeutet
werden. Durch eine unternehmensinterne Klarung dessen, was unter CSR jeweils zu verstehen ist
und welchen Entwicklungsstand das Unternehmen dabei erreicht hat, kdnnte eine mit der Performanz
Ubereinstimmende CSR-Wahrnehmung geschaffen werden. Allerdings ist aus Arbeitgebersicht die
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sehr positive CSR-Wahrnehmung der Mitarbeiter eher als Vorteil zu werten. Koénnte mehr
Kommunikation diesen abschwachen?

4.6 Wirkung von CSR auf Mitarbeiterrekrutierung und —bindung
4.6.1 Untersuchung der Mitarbeiterrekrutierung und —-bindung durch CSR

Im Rahmen der Mitarbeiter-Gruppeninterviews wurde gefragt, warum man sich beim aktuellen Arbeit-
geber beworben hat und warum man bei diesem Arbeitgeber gerne bleibt. Wichtig war in dem Zu-
sammenhang, die Relation von CSR-Argumenten zu anderen Einflussfaktoren fur Arbeitgeberwahl
und Mitarbeiterbindung zu identifizieren. In den Interviews wurden Argumente gesammelt, eine quanti-
fizierende Erhebung gab es nicht.

Auch die Vertreter der Unternehmensleitung wurden um eine Einschatzung der Rekrutierungs- und
Bindungswirkung von ihren CSR-MalRnahmen gebeten. Fluktuations-Kennzahlen, Krankenstande o.a.
wurde jedoch wegen der fehlenden Moglichkeiten zur Abgrenzung von Einflussfaktoren auf3erhalb von
CSR nicht erhoben.

4.6.2 Wirkung von CSR auf Mitarbeiterrekrutierung und —bindung bei der BIM

Sicht der Vertreter der Unternehmensleitung

Positive Wirkung vor allem der mitarbeiterbezogenen CSR, da die Mitarbeiter-Fluktuation recht niedrig
ist, obwohl die BIM vergleichsweise niedrige Lohne zahlt. Jedoch: "Man wird jetzt nicht Defizite im
Vergutungsbereich mit CSR-MaflRnahmen ausgleichen kénnen.*

Aber auch das CSR-unabhangige Gefiihl, einen sicheren Arbeitsplatz bei einem 6ffentlichen Immobili-
endienstleister zu haben, wurde als eine Erklarung fir die gefiihlt hohe Mitarbeiterbindung genannt.

Sicht der Mitarbeiter

In den Gruppeninterviews wurde zum gesellschaftlichen Engagement beispielsweise gedullert:

»Ist schon, aber kein ausschlaggebender Punkt. Wenn ich sozial tatig werden mdéchte, dann mach® ich
das selber.”

Die zuvor mit niedriger Relevanz bewertete Umwelt-CSR wird eher ,egoistisch®, unter dem Aspekt des
eigenen Vorteils bei der Arbeit betrachtet, als unter ethischen Gesichtspunkten. Beispiel: Weitgehende
Umstellung der Kommunikation von Papier auf EDV. Zitat dazu: ,Was natirlich wiederum Umwelt
aber auch Zeit spart. Also, das hat ja immer auch einen Vorteil fir uns. Und man macht’s nicht nur,
weil es der Umwelt gut tut, sondern weil es fir uns auch einen positiven Aspekt hat.”

Eine Zusammenstellung der Einflussfaktoren fiir die Rekrutierung gemaR der AuRerungen der BIM-
Mitarbeiter findet sich in Tabelle 7. Dort erkennt man die klassischen, harten Einflussfaktoren, wie
Lohnhohe und passendes Stellenprofil, die weichen Faktoren wie Image — wozu CSR indirekt, ggf. im
Sinne der Vermeidung von Negativimage beitragt — und die als sonstiger Faktor aufgefiihrte Erreich-
barkeit. Rekrutierungswirkung geht aus Sicht der BIM-Mitarbeiter von mitarbeiterbezogenen CSR-
Aktivitaten aus, z.B. von der familienfreundlichen Arbeitszeitgestaltung.

Rekrutierung: Aus welchen Griinden bewerbe ich mich bei einem Arbeitgeber?

Faktorenklassen | CSR-Dimension Einflussfaktoren

Lohnhéhe
Stellenprofil (obligatorisch)

"Formal-hart" -

Faire Bezahlung
Flache Hierarchien

CSR Mitarbeiter o ;
Verstandnis fur das Mutter-Sein
Teilzeitarbeitsmoglichkeit (v.a. fur Mutter)
"Informal-weich" Positives Image (Uber Freunde / Netzwerke vermittelt)
Sonstiges Arbeitsort / Arbeitsweg / Gute Erreichbarkeit

Tabelle 7: Griinde fiir die Bewerbung bei der BIM
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Tabelle 8 zeigt: Die Argumente fiir den Verbleib bei der BIM ahneln den erstgenannten Griinden. Von
der CSR-Performanz der BIM hat nur der itarbeiterbezogene Bereich eine konkret benannte Bin-
dungswirkung.

Bindung: Weshalb bleibe ich bei einem Arbeitgeber?

Faktorenklassen |CSR-Dimension Einflussfaktoren
"Formal-hart" Zuverlassige Lohnzahlung
Flexible Arbeitszeiten
CSR Mitarbeiter Familienservice, Notbetreuung fur Kinder
Teilzeitarbeitsmaoglichkeit (v.a. fur Mutter)
"Informal-weich" | --- Kollegialitat / Informale Strukturen / "Betriebsklima"

Tabelle 8: Griinde fiir die Bindung an die BIM

4.6.3 Wirkung von CSR auf Mitarbeiterrekrutierung und —bindung — Fallstudien gesamt

Sicht der Vertreter der Unternehmensleitung

Die Zuschreibung von positiven Bindungs- und Rekrutierungsfunktionen der CSR seitens der Unter-
nehmensvertreter beruht auf folgenden Eindricken: Mitwirkung und Interesse der Mitarbeiter an CSR-
Themen (Bindung) sowie Thematisierung in Bewerbungsgesprachen (Rekrutierung). Eine systemati-
sche Erfassung dieser CSR-Effekte findet in keinem der untersuchten Unternehmen statt.

Mitarbeiterbindung
Gut die Halfte der Interviewten nimmt eine positive Wirkung von CSR auf die Mitarbeiterbindung sowie

-zufriedenheit und -motivation an (in 12 von 21 Interviews). Laut Einschatzung der Interviewten sind
samtliche mitarbeiterbezogenen CSR-MalRnahmen sehr wichtig (v.a. Vereinbarkeit von Beruf und
Familie, Gesundheitsmanagement sowie Entwicklungspotenzial/ Qualifikationsmdglichkeiten). Ein
positiver Einfluss auf die Mitarbeiter wird ebenfalls durch die Umwelt-CSR und Markt-CSR vermutet
sowie durch die Unternehmensfihrung, da so das Bedurfnis nach Nachvollziehbarkeit von Entschei-
dungen und Sicherheit erfillt werden kann. Eine besondere (positive) Wirkung von CSR wird zudem
auf jiingere Personen bzw. die sogenannte ,Generation Y* vermutet.

Ein Teil der Interviewten schreibt der Mitarbeiterbindung eine eher positive Wirkung (in 6 von 21 Inter-
views) sowie eher keine positive Wirkung (in 3 von 21 Interviews) zu. Die Interviewten sehen im Vor-
dergrund eher Themen wie ein gutes Unternehmensklima (Kollegialitat, Informelles, Unternehmens-
kultur, Fihrungskultur etc.), das Stellenprofil sowie die Arbeitsplatzsicherheit. Weiterhin zéhlen aus
Sicht der Entscheider das Unternehmensimage, Zeit fiir Familie, eine ausreichende Vergiitung sowie
der ,Wohlfuhlfaktor* im Unternehmen zu den wichtigen Faktoren der Mitarbeiterbindung

Mitarbeiterrekrutierung
Insgesamt wird bei der Rekrutierungsfunktion eine starkere positive Wirkung im Vergleich zur Mitar-

beiterbindung geaulert. Gut die Halfte der Befragten schreibt der CSR bei der Mitarbeiterrekrutierung
eine positive Wirkung (insbesondere der Mitarbeiter-CSR) und somit eine Steigerung der Arbeitgebe-
rattraktivitdt zu (in 11 von 21 Interviews). Die Wirkung von CSR wird abhangig von der Zielgruppe
unterschiedlich betrachtet: So wird eine starkere positive Wirkung bei jungen Mitarbeitern, akademi-
schen Nachwuchskraften sowie bei hoher gebildeten Mitarbeitern, die mit dem Thema
CSR/Nachhaltigkeit bereits vertraut sind, vermutet. In Bezug auf die steigende Wechselbereitschaft
von Mitarbeitern wird angenommen, dass CSR einen Aspekt darstellen konnte, sich von anderen Un-
ternehmen als Arbeitgebermarke zu differenzieren und positiv hervorzuheben.

Eine Meinung, die eher keine positive Wirkung vermutet, sieht CSR als eher irrelevant an und versteht
Verantwortung dagegen als Selbstverstandlichkeit, statt als marketingtaugliches Arbeitgebermerkmal.
Die Interviewten, die eher teilweise eine positive Wirkung vermuten (in 4 von 21 Interviews), sehen
CSR-Themen flr die Wirkung auf die Rekrutierung im Vergleich zu folgenden Arbeitgebereigenschaf-
ten eher nachrangig: Gehalt, Urlaub, Stellenprofil, Team und Betriebsklima (,Wohlfuhlfaktor®), Flexibili-
tat, Arbeitsort bzw. Nahe zum Wohnort, Unternehmenszweck und Meinungen von Kunden. Zudem sei
die CSR-Relevanz stark vom individuellen Bewerberprofil abhangig.
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Sicht der Mitarbeiter
Merkmale der Arbeitgeberattraktivitat (Rekrutierung)

Zunachst wurde mit den Befragten diskutiert, welche Arbeitgebermerkmale fiir sie bei der Arbeitge-
berwahl (Rekrutierung) sowie fir den Verbleib bei einem Unternehmen (Bindung) relevant sind. Um
die Diskussion nicht bereits auf CSR-Aspekte zu fokussieren und die Befragten damit zu beeinflussen,
wurde dieses Thema ohne expliziten CSR-Bezug eingeflihrt. In Tabelle 9 sind alle von den Befragten
genannten Kriterien aufgefihrt.

Working Paper No. 87

Rekrutierung: Aus welchen Griinden bewerbe ich mich bei einem Arbeitgeber?

Faktorenklas-
sen

CSR-Dimension

Einflussfaktoren

"Formal-hart"

Stellenprofil (obligatorisch)

Unternehmensgrofie
-> assoziiert Bekanntheitsgrad + Sicherheit + Abwechslung

Gehaltshéhe und sonstige materielle VerglUtungen

Herausfordernde und abwechslungsreiche Tatigkeit

Karriereentwicklung

Freie Arbeitsgestaltung

Flhrungsverantwortung

Mitgestaltungsmdglichkeiten des Unternehmens (v.a. bei
Fahrungsverantwortung und jungen Unternehmen)

Gute Unternehmensprognose

"Interessante” Branchenzugehorigkeit

Arbeitsplatz (Technik, Ausstattung, eigenes Blro)

CSR

Mitarbeiter

Partizipationschancen (v.a bei noch jungen, wachsenden
Unternehmen)

Verantwortung durch neuen Arbeitgeber

Faire Bezahlung

Betriebliche Altersvorsorge

Unbefristeter Arbeitsvertrag

Teilzeitarbeitsmaoglichkeit (v.a. fir Mutter)

Unternehmensfiih-
rung

Ausschlusskriterium: Kooperation mit moralisch verwerfli-
chen Organisationen (z.B. Scientology)

"Informal-
weich"

Unternehmenszweck und -werte -> Personliche Identifikati-
on: ,Gutes tun®

Abwechslung durch neuen Arbeitgeber

Positives Image (Uber Freunde / Netzwerke vermittelt)

Positiver Eindruck im Bewerbungsgesprach ("Gutes Ken-
nenlernen")

Sonstiges

Arbeitsort
-> Arbeitsweg / Gute Erreichbarkeit

Berufserfahrung fiir die Vita sammeln (v.a. bei Berufsanfan-
gern)

Tabelle 9: Kompilierung der Rekrutierungs- / Bewerbungsgriinde aus Sicht der Mitarbeiter
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Die Kompilierung zeigt deutlich, dass CSR lediglich eine signifikante Rolle bei der Arbeitgeberwahl
spielt, sofern das Unternehmen sich Mitarbeitern gegenliber verantwortlich verhalt. Die unter Mitarbei-
ter-CSR genannten Aspekte wurden wiederholt als wichtig bezeichnet und stehen bei den Befragten
damit deutlich im Vordergrund. Im Gegensatz dazu ist die aufgefiihrte verantwortliche Unternehmens-
fuhrung, die lediglich einmalig - mit Bezug zu moralisch fragwurdigen Kooperationen (z.B. ,Scientolo-
gy“) - als bewerbungsrelevant bezeichnet wurde, als eher randstandig einzuordnen. Weder Umwelt-,
Gesellschaft- noch Markt-CSR spielen eine nennenswerte Rolle bei der Arbeitgeberauswahl. Kein
einziges Mal wurden diese Kriterien als relevant beschrieben. Dies legt den Schluss nahe, dass CSR-
bezogen das Arbeitgeberimage lediglich auf eigene, materielle (Bezahlung) und immaterielle (persén-
liche Entwicklung, Sicherheit undStressminderung durch Vereinbarkeit von Familie und Beruf/ Work-
Life-Balance) Vorteile gepruft wird.

Bindung: Weshalb bleibe ich bei einem Arbeitgeber?

Faktorenklassen | CSR-Dimension Einflussfaktoren
Fachlich-personelle Diversity in der Belegschaft
-> Vielfaltiges Arbeitsumfeld
Zuverlassige Lohnzahlung
Gehaltshoéhe und sonstige materielle Vergiitungen
Geregelte Arbeitszeiten / keine selbstverstandliche
Uberstundenkultur
Partizipative/r Fiihrungsstil / Unternehmensfiihrung
“Formal-hart™ - Herausfordernde, abwechselnde Arbeitsinhalte / Tétig-
keit
Freie Arbeitsgestaltung
Verantwortungsubernahme
Arbeitsplatz (Technik, Ausstattung, eigenes Biiro)
Formale Wertschatzung des Mitarbeiters
Sicherer Arbeitsplatz
Vertikale und horizontale Karrieremaoglichkeiten
Faire Bezahlung
MA-Leistungen (z.B. Sabbatjahr, Betriebskindergarten)
. . Flexible Arbeitszeiten
Mitarbeiter Partizipations- und Gestaltungsmadglichkeit
CSR Vereinbarkeit von Beruf und Familie
Teilzeitarbeitsmoglichkeit (v.a. fir Mutter)
Unbefristeter Arbeitsvertrag
Rechtlich-legitime Téatigkeit (im Gegensatz zu Zwang
. zur lllegalitat)
Unternehmensfiihrung Transparenz nach innen als Teil guter Fiihrung
-> Interne Legitimitat
. Kollegialitat / Informale Strukturen / "Betriebsklima"
V\Ir:ich:’I:Te"- - Gemeinschaftsgefiihl / Gemeinsame, positive Identitat
Informale Wertschatzung des Mitarbeiters
. Arbeitsort
Sonstiges - -> Arbeitsweg / Gute Erreichbarkeit

Tabelle 10: Kompilierung der Bindungsgriinde aus Sicht der Mitarbeiter

Ein ganz ahnliches Bild zeichnet sich bei der Frage nach den Grunden fur den Verbleib in einem Un-
ternehmen ab, vgl. Tabelle 10. Auch hier stellen, neben klassischen ,harten“ und ,weichen® (Betriebs-
klima und gemeinsame ldentitdt) Faktoren, vor allem die Mitarbeiteraspekte der CSR den Kernbezug
fur die Mitarbeiterbindung dar. Analog zur Rekrutierungsrelevanz wird hier ebenfalls die verantwortli-
che Fuhrung des Unternehmens als entscheidungsrelevant dargestellt. Demgegenuber ist hier jedoch
hervorzuheben, dass wiederholt die Nachvollziehbarkeit von unternehmerischen Entscheidungen und
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Vorgangen (,Transparenz nach innen®) betont wurde. Dies erhéhe zum einen die interne Legitimitat
der Flhrung respektive das Versténdnis fir unternehmerische Entscheidungen. Zum anderen werde
durch erhdhte Transparenz interner Prozesse auch die eigene Tatigkeit im Unternehmen, welche von
anderen Entscheidungen als ,Vorleistungen® abhangig ist, erleichtert und unterstitzt.

4.7 Beantwortung der Forschungsfragen

Mittels der oben beschriebenen Interviews, Fragebogengestitzten Erhebungen und weiteren Analy-
sen wurde flr die sechs Praxispartner des Forschungsprojektes die Wirkung von CSR auf die Mitar-
beiterrekrutierung und —bindung detailliert untersucht. Da die Untersuchungsergebnisse als Fallstu-
dien zu interpretieren sind, zeigen die Mittelwerte lediglich Tendenzen auf, die breiter untersucht wer-
den miissen, um statistische Relevanz zu erhalten. Dennoch sind die Ahnlichkeiten zwischen den
heterogenen Unternehmen hinsichtlich der CSR-Wahrnehmung der Mitarbeiter bemerkenswert.

Frage 1: Welche CSR-MaRnahmen werden durchgefiihrt?

Die sechs Unternehmen weisen mit einer Ausnahme bei der Umwelt-CSR MalRnahmen in allen funf
Bereichen der CSR auf: Mitarbeiter, Markt, Umwelt, Gesellschaft und Unternehmensfiihrung. Die
MaRnahmen-Intensitat ist — gemaf der Interviews und der Selbstevaluation zur CSR-Performanz - im
Bereich der mitarbeiterbezogenen CSR besonders hoch.

Frage 2: Wie wird iiber CSR kommuniziert?

Hinsichtlich der Kommunikation gibt es kein allgemeines Muster: jJedes Unternehmen hat seine eige-
nen, der Firmenkultur und —geschichte entsprechenden Kommunikations-Formate. Die Inhalte sind
Uberwiegend ereignisbezogen oder personenbezogen aufbereitet (Story). Eine spezifische und Utber-
greifende CSR-Kommunikation existiert in keinem der untersuchten Unternehmen — einmal abgese-
hen von dem vereinzelt vorhandenen Nachhaltigkeitsbericht.

Frage 3: Wie werden die CSR-MaBnahmen von den Mitarbeitern wahrgenommen?

Die Wahrnehmung ist durchweg positiv, sogar positiver als die Einschatzungen der Unternehmensver-
treter in der Selbstevaluation. Einschrankend ist zu erganzen, dass die zu erfiillenden Erwartungen
der Mitarbeiter hinsichtlich der CSR-Performanz der Arbeitgeber eher gering ausfallen, mit einer Aus-
nahme: Die mitarbeiterbezogene CSR wird fiir sehr relevant gehalten. Uber das gesetzlich vorge-
schriebene Mal} hinaus Verantwortung gegentber der Gesellschaft und der Umwelt zu Gbernehmen,
erwarten Mitarbeiter offenbar nicht von ihrem Arbeitgeber. Einige AuRerungen verwiesen diese Erwar-
tungen in den privaten Bereich: ,Wenn ich das méchte, dann mache ich es selbst.”

Frage 4: Welche Wirkung haben die CSR-MaBnahmen des Unternehmens auf die Mitarbeiter-
bindung?

Laut Aussage der Mitarbeiter haben primar die mitarbeiterbezogenen MalRnahmen eine Wirkung auf
ihren Verbleib beim aktuellen Arbeitgeber. Auch Kriterien der Unternehmensfiihrung, die zu guter
Transparenz von Entscheidungen fihren, wurden erwdhnt. Zu beachten ist, dass diese Malktnahmen
gerahmt — oder Uberschattet?- werden von anderen, nicht CSR-bezogenen Faktoren wie der Lohnho-
he, dem Image, dem Betriebsklima, der Erreichbarkeit, u.a.

Frage 5: Welche Wirkung haben die CSR-MaBnahmen des Unternehmens auf die Mitarbei-
terrekrutierung?

Die Fallstudien geben dazu nur eingeschrankt Auskunft, weil bestehende Mitarbeiter nach ihren vor-
maligen Motiven befragt wurden, gerade in dieses Unternehmen einzutreten. Neben materiellen An-
reizen stehen hier vor allem die positiven Fortschreibungsmaoglichkeiten der eigenen Berufsbiografie
(FGhrungsiibernahme, Mitgestalter des Unternehmens, gute Unternehmensprognose) im Vorder-
grund. Sofern CSR eine Rolle bei der Arbeitgebersuche spielt, geschieht dies fast ausschlielich vor
dem Hintergrund der eigenen ,lebenspraktischen® Vorteilsnahme durch Mitarbeiter-CSR.
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5 Einordung und kritische Reflektion der Untersuchungsergebnisse

Auf eine sehr verkiirzte Formel gebracht, haben die Untersuchungen ergeben, dass die Unternehmen
eine recht gute CSR-Performanz aufzuweisen haben, die Mitarbeiter aber eigentlich nur ihr personli-
cher Vorteil wirklich interessiert. Was Brecht noch kurzer ausdrickte: ,Erst kommt das Fressen, dann
die Moral“ (Dreigroschenoper, 1928).

Erwartet hatten Forscher und Praxispartner auf der Basis der oben zitierten Fachliteratur zumindest
einen Mehrwert im Sinne der Differenzierung von ahnlichen Arbeitgebern bzw. eine Wertschatzung im
Sinne der Bindungswirkung. Insbesondere Uberraschte die geringe Bedeutung der Umwelt- und der
gesellschaftsbezogenen CSR. Auch die deutliche Diskrepanz zwischen der Erwartung hinsichtlich der
Bindungswirkung von CSR seitens der Unternehmensvertreter und den diesbezlglichen Aussagen
der Mitarbeiter, ebenso der deutliche Unterschied zwischen Selbst- und Fremdbild der CSR-
Performanz verlangen nach einer Erklarung.

Ist dieses Ergebnis nur eine der kleinen Fallzahl zuzuschreibende Abweichung von der durchschnittli-
chen Realitat?

Studien anderer Forscher, die ein dhnliches Ergebnis aufweisen, gibt es jedoch durchaus. Zu nennen
ware beispielsweise eine Untersuchung von Kienbaum von 2009/2010 zur Frage: Was motiviert die
Generation Y im Arbeitsleben? Dort werden — in absteigender Reihenfolge - sieben Motivationsfakto-
ren benannt:

1. Herausfordernde Arbeit 5. Karrieremdglichkeiten

2. Vergitung 6. Work-Life-Balance

3. Kollegiales Umfeld 7. Fortbildungs- und Entwicklungsmaoglichkeiten
4. Standort

Der Motivationsfaktor CSR folgt auf einem weit abgeschlagenen Platz: Er wurde von weniger als 5%
der Befragten (Studierende und jungen Arbeitnehmer, n=980) benannt. Allerdings wurde im zuvor
dargestellten Forschungsprojekt die Work-Life-Balance als Teil von CSR betrachtet. Diese wurde in
der Kienbaum-Umfrage — immerhin - von ca. 42% als motivierend erachtet. Die besagte Studie stellt
den AuBerungen der Generation Y eine analoge Abfrage von Managern gegeniber. Ahnlich wie in
Kapitel 4 dargestellt, Uberschatzt auch diese Gruppe die Motivationswirkung von CSR, genauso wie
von Work-Life-Balance, Karriere- sowie Fortbildungs- und Entwicklungsmdglichkeiten. Eine weitere
Ubereinstimmung mit den obigen Erkenntnissen liegt in der Unterschatzung der Faktoren ,Kollegiales
Umfeld® und ,Standort".

Der Personaldienstleister Orizon verdéffentlicht in seiner Arbeitsmarktstudie (Orizon 2014) von 2014
ahnliche Kennzahlen zu den Praferenzen der Mitarbeiter (n=2.051, vgl. Abbildung 18): Auf die Frage
nach den ,5 wichtigsten Leistungen, die einen Arbeitgeber attraktiv machen® landeten ,Sicherheit des
Arbeitsplatzes® und ,Leistungsgerechte Bezahlung® auf den ersten beiden Platzen (ca. 64%), wahrend
die der CSR zuzuordnenden Leistungen: Soziales Engagement (12,7%), Gesundheitsvorsorge
(10,2%) und Betriebssport (3%) als deutlich weniger wichtig bewertet wurden.

Sollten sich die aus den Fallstudien abgeleiteten Erkenntnisse in den geplanten, breiter angelegten
Studien des Forschungsprojektes MitCSR erharten, muss aus Sicht der Autoren kritisch hinterfragt
werden, ob man eine auf die Mitarbeiter-CSR reduzierte CSR-Performanz tGberhaupt noch als solche
bezeichnen kann. Sollte man mit Blick auf die Mitarbeiterrekrutierung und —bindung nicht schlicht von
Personalmanagement sprechen?

Eine weitere Schlussfolgerung konnte lauten: Mit einer aufklarenden CSR-Kommunikation muss erst
das Erwartungsniveau der Mitarbeiter soweit angehoben werden, dass das Unternehmen mit seiner
Uberdurchschnittlichen CSR-Performanz in den Bereichen Umwelt, Markt, Unternehmensfihrung und
Gesellschaft Effekte der Mitarbeiterbindung bzw. —rekrutierung erzielen kann.

33



IMB Institute of Management Berlin Working Paper No. 87
Hochschule flr Wirtschaft und Recht Berlin - Berlin School of Economics and Law

Die fiinf wichtigsten Arbeitgeberleistungen fiir Mitarbeiter

Betriebssport

Internationalitat

Viele Mitarbeiter (GroBunternehmen)
Kantine

Pramiensystem fiir Betriebszugehorige
gesundheitsvorsorge
Vermdogenswirksame Leistungen
Betriebskindergarten
Fahrtkostenzuschuss/ Zuschuss zum OPNV
Soziales Engagement

Image des Unternehmens

Attraktiver Standort

Betriebsrat

Weihnachtsgratifikation

Urlaubsgeld

Betriebliche Altersvorsorge
Weiterbildungsangebote

Abwechslungsreiche Tatigkeit
Arbeitsplatzndhe zum Wohnort
Flexible Arbeitszeiten

Leistungsgerechte Bezahlung
Sicherheit des Arbeitsplatzes

0,0%» 10,0% 20,0% 30,0 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%

Abbildung 18: Arbeitsmarktstudie zu wichtigen Arbeitgeberleistungen aus Sicht von Mitarbeitern (Eigene
Darstellung nach Orizon 2014).

6 Fazit

Gemeinsam mit sechs Praxispartnern wurde in dem vom Institut fur angewandte Forschung Berlin
geforderten Projekt MitCSR durch die Hochschule fiir Wirtschaft und Recht Berlin sowie die Beuth
Hochschule fiir Technik die Frage untersucht, ob die vermutete, positive Wirkung von Corporate Soci-
al Responsibility (CSR) auf die Rekrutierung und Bindung von Mitarbeitern bei den Partnerunterneh-
men tatsachlich eintritt.
Zur Systematisierung der Zusammenhange zwischen CSR und Mitarbeiterbindung wurde eine soge-
nannte CSR-Trias definiert. Diese unterscheidet die CSR-Performanz von der CSR-Kommunikation.
Beide Variablen wirken auf die CSR-Wahrnehmung seitens der Mitarbeiter, die zusatzlich von Erwar-
tungen moduliert wird. Schliellich nimmt die CSR-Wahrnehmung Einfluss auf die Rekrutierung und
Bindung von Mitarbeitern.
Um die mdglicherweise relevanten Teilaspekte von CSR konkret herausfiltern zu kénnen, wurden flnf
Bereiche unterschieden, gemafR der gangigen ISO 26000 und EU-Definition: Mitarbeiter, Markt, Um-
welt, Gesellschaft sowie Unternehmensfiihrung. Diese Bereiche unterteilte man in insgesamt 27 Krite-
rien, aus denen wiederum qualitative und quantitative Indikatoren identifiziert wurden. Die daraus ent-
standene Indikatorenliste wurde zur Selbstevaluation der CSR-Performanz seitens der Unterneh-
mensvertreter genutzt.
Als weitere Untersuchungsmethoden wurden Einzelinterviews mit mehreren Vertretern der jeweiligen
Unternehmensleitung, Gruppeninterviews mit jeweils drei bis finf Mitarbeitern der Unternehmen, dazu
Praferenzerhebungen bei den Mitarbeitern mittels einer CSR-Kriterienliste sowie Fragebdgen und
Internetrecherche zur Kommunikationsanalyse eingesetzt.
Als Ergebnis erhielt man sechs Fallstudien, die Zusammenhéange exemplarisch aufzeigen. Eine Ge-
geniberstellung der Fallstudien Iasst erkennen, dass trotz verschiedener Unternehmensgréfien und
Branchen eine weitgehende Ubereinstimmung der Beobachtungen auf der Ebene der CSR-Bereiche
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herrscht. Uberraschend war die Feststellung, dass nur von der mitarbeiterbezogenen CSR eine er-
kennbare Wirkung auf die Rekrutierung und Bindung der Mitarbeiter ausgeht. Dabei weisen alle Un-
ternehmen eine deutlich gréRere Breite an umgesetzten CSR-MalRnahmen auf — auch wenn diese
intern in der Regel nicht unter dem Label ,CSR* firmieren. Insbesondere Uberrascht die relativ geringe
Bedeutung umweltbezogener CSR. Lediglich der Bereich der Unternehmensfiihrung konnte ein wenig
mit Transparenz nach innen ,punkten®.

Hinsichtlich der CSR-Kommunikation ist voranzustellen, dass der Begriff CSR praktisch nicht verwen-
det wird, stattdessen wird Uber Nachhaltigkeit bzw. Uber Ereignisse und Personen berichtet, die einen
Bezug zu CSR aufweisen. Eine spezifische CSR- oder Nachhaltigkeits-Kommunikation weist - bis auf
eine Ausnahme - keines der Unternehmen auf. Aus Sicht der — mit unternehmensrelevanten Informa-
tionen offenbar reichlich versehenen - Mitarbeiter ist ein neues Informationsformat auch nicht wiin-
schenswert.

Abschlieend war die Frage zu klaren, ob es sich nur um untypische Ergebnisse einer sehr kleinen
Fallgruppe handelt. Zwei Studien mit vergleichbaren Ergebnissen und statistisch relevanten Untersu-
chungsgréfRen zeigen jedoch ganz ahnliche Zusammenhange auf, auch bzgl. der unterschiedlichen
Einschatzungen durch die Manager- und die Mitarbeitergruppe. In dem oben benannten Forschungs-
projekt MitCSR werden die Ergebnisse der Fallstudien zur Detaillierung einer breiteren Untersuchung
sowohl hinsichtlich der Sicht der Unternehmensleitung als auch hinsichtlich der Praferenzen der aktu-
ellen und potenziellen Mitarbeiter eines Unternehmens genutzt.
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Anhang: Interviewleitfaden (Vertreter Unternehmensleitung)

l. Einstieg in das Gesprach
a. CSR-Verstandnis des Interviewpartners
b. personlicher Stellenwert von CSR

Il. CSR-Geschichte des Unternehmens und CSR-Motivation

a. Aktuelle CSR-Téatigkeit differenziert nach Umwelt, Markt, Mitarbeiter, Gesellschaft, Corporate
Governace

b. Motive fur CSR-Einfuhrung

c. Individuelle ,Unternehmensgeschichte® zur Einfuhrung von CSR

lll. Bedeutung von CSR hinsichtlich ,,Mitarbeiterfunktionen*
a. Intern: Einschatzung der Wirkung von CSR auf Mitarbeiter
b. Extern: Einschatzung der Wirkung von CSR auf potentielle Mitarbeiter

IV. CSR-Performanz

a. Beurteilung der aktuellen CSR-Performanz

b. Ermittlung und Kontrolle der aktuellen CSR-Performanz (Personale Zustandigkeiten, Datengrundla-
ge, Messmethoden, Monitoring / Controlling)

V. CSR-Kommunikation — Intern und extern

a. Personale Zustandigkeiten und Professionalisierung (Wer kommuniziert?)
b. Kommunikationsinhalte (Was wird kommuniziert?)

c. Kommunikationsarten und —haufigkeit (Wie wird kommuniziert?)

d. Erwartete und u.U. bereits eingetretene Wirkungen der Kommunikation
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