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CSR im Spannungsfeld zwischen 6konomischen und sozialen
Zielen: Ein kritischer Blick auf den Umgang mit ,social is-
sues‘ in der Wertschépfungskette der Bekleidungsbranche®

CARSTEN GANDENBERGER

CSR and the Conflict Between Economic and Social Objectives: A Critical View
on the Dealing with Social Issues in the Clothing Supply Chain

Based on a qualitative study of CSR strategies in the clothing sector, the paper questions the positive
relationship between CSR, corporate reputation and financial performance which is widely spread in
management theory and practice. It is argned instead that the implementation of CSR in the clothing
sector is inbibited by conflicting economic and social objectives. From this perspective, CSR strategies
can be differentiated in terms of their ability to deal with contradictory demands of sharebolders and
civic stakeholders. Based on these findings, the paper reveals some of the requirements for private forms
of self-regulation in global value-chains.

Reywords: Corporate Social Responsibility, Social Issues, Supply Chain, Codes of Conduct, Di-
lemma Management, Clothing Business

1. Einleitung

Bei vielen Stakeholdergruppen wichst die Erkenntnis, dass Unternehmen fur die ne-
gativen Auswirkungen ihres Handelns Verantwortung Ubernehmen missen. Dies
fuhrt zu neuen strategischen Herausforderungen, denen Unternehmen mit dem Kon-
zept der Corporate Social Responsibility (CSR) begegnen. Die CSR-Aktivititen von
Unternehmen lassen sich nach Hif3 (2005: 36ff.) in drei Kategorien einteilen:

(1)  einen inneren Verantwortungsbereich, der sich auf die Einhaltung nationaler
und internationaler Gesetze bzw. Abkommen erstreckt;

@) einen mittleren Verantwortungsbereich, der freiwillige CSR-Aktivititen in der
gesamten Wertschopfungskette des Unternehmens umfasst, und

(3)  ecinen duBleren Verantwortungsbereich.

Letzterem werden freiwillige karitative Tatigkeiten zugerechnet, die keinen unmittelba-
ren Bezug zu den Wertschopfungsprozessen des Unternehmens aufweisen, z. B. das

Beitrag eingereicht am 23.03.2009, nach doppelt verdecktem Gutachterverfahren tberarbeitete
Fassung angenommen am 10.05.2010.
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Sponsoring eines FufB3ballvereins. Im Folgenden konzentrieren sich die Ausfithrungen
auf CSR im mittleren Verantwortungsbereich, konkreter: auf CSR-Strategien in der
Wertschépfungskette der Bekleidungsbranche!.

Zahlreiche Autoren befassen sich im Zusammenhang mit CSR mit der Frage, wie sich
das soziale Engagement von Unternehmen auf die im Fokus unternehmerischer Akti-
vititen stehende Rentabilitit auswirkt (Orlitzky/Schmidt/Rynes 2003). Viele Wissen-
schaftler vertreten hierbei die als ,,business case of CSR* (vgl. Margolis/Walsh 2001)
bekannte These, dass sich sozial verantwortliches Handeln positiv auf die Rentabilitit
auswitkt (Waddock/Graves 1997; Weber 2008; Burke/Logsdon 2009:). Vielfach witd
damit argumentiert, dass die positiven Wirkungen von CSR auf den finanziellen Er-
folg von der Unternehmensreputation moderiert werden: Indem das Unternchmen
mit Hilfe seines gesellschaftlichen Engagements eine Reputation als sozial verantwort-
licher Akteur aufbaut (Zyglidopoulos 2003), kénnen zum einen strategische Risiken
besser abgewehrt (Godfrey/Metrill/Hansen 2009) und zum anderen strategische
Chancen leichter wahrgenommen werden, die sich aus einem privilegierten Zugriff auf
die Ressourcen von Absatz-, Kapital- und Arbeitsmirkten ergeben (vgl. Ba-
ruch/Petrovits/Radhakrishnan 2010).2 Dieser von Teilen der Wissenschaft und der
Unternehmenspraxis unterstellte positive Zusammenhang zwischen CSR und Renta-
bilitit soll in diesem Beitrag kritisch hinterfragt werden.

Als empirischer Ausgangspunkt dient eine qualitative Analyse von CSR-Strategien in
der Bekleidungsbranche, deren Unternehmen wegen der Verletzung sozialer Mindest-
standards in ihren Zulieferbetrieben seit vielen Jahren in der 6ffentlichen Kiritik ste-
hen. Wie Bekleidungsunternehmen auf diese ,social issues‘ reagieren und welche Ziel-
konflikte und Umsetzungsprobleme mit CSR verbunden sind, soll im Verlauf des
Beitrags herausgearbeitet werden. In Abgrenzung zur ,Business Case of CSR*-Literatur
wird die These formuliert, dass die Persistenz sozialer Probleme in der Wertschép-
fungskette der Bekleidungsbranche auf die Widerspriche zwischen 6konomischen
und sozialen Unternehmenszielen zuriickgefihrt werden kann. Nach einer empiri-
schen Fundierung dieser These wird weiterhin argumentiert, dass sich CSR-Strategien
in ihrer Eignung fir den Umgang mit widersprichlichen Anforderungen unterschei-
den und dass sich hieraus Anhaltspunkte fir die Bewertung des CSR-Engagements
von Unternehmen ableiten lassen.

Das folgende Kapitel zeigt anhand von organisationstheoretischen Uberlegungen auf,
warum Unternehmen nicht nur Gewinne erwirtschaften, sondern auch gesellschaftli-
chen Anspriichen gerecht werden miissen, wenn sie ihr Uberleben sichern wollen. Die
widerspriichlichen Anforderungen, die fiir Unternehmen aus der dualen Orientierung

1 Der Terminus ,Bekleidungsbranche® bezieht sich sowohl auf die Bekleidungsindustrie als auch
den Bekleidungshandel. Bekleidungshersteller und -hindler werden an dieser Stelle nicht nur des-
halb zur Bekleidungsbranche zusammengefasst, weil sie entlang der textilen Wertschépfungskette
gleichsam ,Hand in Hand‘ zusammenarbeiten, sondern auch, weil sich ihre jeweiligen Geschifts-
modelle im Zuge des Strukturwandels in der Bekleidungsbranche immer weiter angenihert haben
(;manufacturers without factories®).

2 Zum okonomischen Nutzen eciner positiven Unternchmensteputation vgl. Fombrun/Shanley
1990: 233 sowie Miles/Covin 2000: 300.
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an 6konomischen und sozialen Zielen resultieren, werden im dritten Kapitel anhand
der Debatte tiber Sozialstandards in der Bekleidungsbranche herausgearbeitet. Im
vierten Kapitel werden die in dieser Branche zu beobachtenden CSR-Strategien quali-
tativ beschrieben und systematisiert, bevor in Kapitel 5 eine Bewertung dieser Strate-
gien unter dem Aspekt der Widerspruchsbewiltigung erfolgt. Welche Erkenntnisse
sich hieraus fiir die Forschung zu CSR ableiten lassen, wird im abschlieBenden Kapitel
6 erortert.

2. Unternehmen im Spannungsfeld zwischen Gewinn und Uberleben

In der betriebswirtschaftlichen Theorie wird davon ausgegangen, dass Unternehmen
in der Regel mehrere Ziele gleichzeitig verfolgen, die sich in einem Zielsystem anord-
nen lassen (vgl. Ulrich 1987: 101). Die Bezichungen zwischen diesen Zielen kénnen
normativ strukturiert sein, das heil3t, dass die einzelnen Unternehmensziele entweder
durch das Zielsystem hierarchisch angeordnet werden (monistisches Zielsystem) oder
aber gleichberechtigt nebeneinander stehen (pluralistisches Zielsystem) (vgl. Remer
2004). Gerade innerhalb von pluralistischen Zielsystemen koénnen die Beziehungen
zwischen den einzelnen Zielen sehr komplex werden — theoretisch sind hierbei kom-
plementire, konfliktire oder neutrale Zielbeziechungen denkbar (vgl. Ulrich 1987: 101).
Bei einer ausschlieBlichen Orientierung des Unternehmens am Gewinn, wie sie von
Vertretern der ,,wertfreien® Betriebswirtschaftslehre postuliert wird, wird das Unter-
nehmen als ,,Privatangelegenheit der Eigenttimer* (vgl. Ulrich 1977) betrachtet, wih-
rend potentiell relevante Umweltanspriiche, wie etwa Umweltschutz, Arbeitszufrie-
denheit oder Verbraucherschutz, ausgeblendet werden.

In dem Maf3e, in dem Unternehmen von ihrem urspringlichen Ziel (,Gewinn®) abri-
cken, weil sie gezwungen sind, bei ihren Entscheidungen auch Anliegen des Stakehol-
derumfelds zu berticksichtigen, vollzichen sie eine graduelle Offnung ihres Zielkanons
fur die gesellschaftliche Umwelt (vgl. Remer 2004). Die Betriebswirtschaftslehre hat
spitestens seit den 1960er Jahren auf diese Entwicklung reagiert und die Rolle von
Unternehmen in der Gesellschaft stirker ins Zentrum ihrer Analysen geriickt (vgl.
Baecker 2003: 13). Denkt man diesen Prozess der Offnung fiir die gesellschaftliche
Umwelt konsequent zu Ende, fithrt dies dazu, dass Unternehmen anstelle eines moni-
stischen Oberziels (,Gewinnmaximierung®) mit der Bestandserhaltung ein wesentlich
unbestimmter gehaltenes ,Ziel* verfolgen. Luhmann beschreibt in seinem Werk
»Zweckbegriff und Systemrationalitit die Bestandserhaltung als ,,ein(en) Komplex
von Problemen, die geldst werden miissen, wenn ein System in einer verdnderlichen
Umwelt invariant gehalten werden soll (Luhmann 1977: 157). Klassischerweise po-
stulieren Okonomen jedoch, dass der Gewinn innerhalb der kompetitiven Rahmenbe-
dingungen marktwirtschaftlicher Systeme als Voraussetzung fir die Bestandserhaltung
von Unternehmen anzusehen ist. So schreibt beispielsweise Milton Friedman:

»»(+..) unless the behavior of businessmen in some way or other approximated
behavior consistent with the maximization of returns, it seems unlikely that they
would remain in business for long. (...) The process of ,natural selection® thus
helps to validate the hypothesis [gemeint ist die Gewinnmaximierung; Anm. d.
Autors] — or, rather, given natural selection, acceptance of the hypothesis can be



based largely on the judgement that it summarizes appropriately the conditions
for survival.“ (Friedman 1953: 22)

Inwieweit die Gewinnmaximierung tatsichlich alle Voraussetzungen fiir die Uberle-
benssicherungen von Unternehmen erfasst, muss allerdings angesichts der damit ver-
bundenen Indifferenz gegeniiber potentiell bestandsrelevanten Umweltsegmenten, die
das Unternehmen mit wichtigen Ressourcen beliefern (vgl. Pfeffer/Salancik 2003),
kritisch hinterfragt werden. Angesicht der wachsenden Umweltkomplexitit iberrascht
es deshalb nicht, dass sich in der Literatur auch Ansitze finden, die auf ein wesentlich
problematischeres Verhiltnis von Gewinn und Uberleben verweisen. Sahlberg bei-
spielsweise, der sich mit den Spielrdumen von Unternehmen angesichts 6konomischer
und Okologischer Herausforderungen auseinander setzt, vermutet Unternechmen in
einem ,Uberlebensparadoxon®:

,»Als Voraussetzung fiir 6konomisches Uberleben bedarf es vielfiltiger Maf3-
nahmen einer 6kologischen Uberlebenssicherung, die 6konomisches Uberleben
gefihrden. Dienen MaBnahmen der 6kologischen Uberlebenssicherung dann
der 6konomischen Uberlebenssicherung?* (Sahlberg 1996: 224)

Dieses ,Uberlebensparadoxon‘ beruht laut Sahlberg darauf, dass die Notwendigkeit
einer stringenten Gewinnorientierung in der Gegenwart verhindert, dass die fir die
zukiinftige Zweckerreichung notwendigen Mittel (z. B. Naturressourcen, gesellschaft-
liche Legitimitit, Leistungsfidhigkeit und -bereitschaft der Belegschaft) erhalten wer-
den, was langfristig zum Untergang des Systems fithren wird. Umgekehrt gilt, dass
eine stirkere Orientierung an den Erfordernissen der Bestandserhaltung mit Abstri-
chen bei der Zweckerreichung einhergeht, was in einem kompetitiven Wettbewerbs-
umfeld schnell zum Untergang des Unternehmens fithren kann. Aus dem Gesagten
lasst sich folgendes Fazit zichen: Zum einen miissen Unternehmen bei einem mittel-
bis langfristigen Entscheidungshorizont beide Otientierungspunkte (Gewinn und Uber-
leben) bertcksichtigen; zum anderen stehen beide Orientierungspunkte in einem Wi-
derspruch zueinander.

Der Umgang mit widersprichlichen Anforderungen wird von manchen Autoren als
zentrale Herausforderung moderner Organisationen angesehen (vgl. Peters/Waterman
1982), die in der Regel mehrere Ziele verfolgen, welche sich allerdings in ihren Anfor-
derungen an die Organisation widersprechen kénnen. Im konkreten Entscheidungs-
kontext fihrt die Wahl zwischen zwei sich widersprechenden Handlungsalternativen,
die sich gleichermallen gut begriinden lassen, zu einer Dilemmasituation (vgl. Hils-
mann/Berry 2004). Das Dilemma-Management stellt in diesem Zusammenhang den
Versuch dar, sich dieser widerspriichlichen Anforderungen bewusst zu werden und
diese Widerspriiche organisationsintern zu verarbeiten (vgl. Remer 2004; Fontin 1997;
Grimm 1999). Hierdurch soll verhindert werden, dass einer der beiden Spannungspole
des Dilemmas vernachlissigt oder gar ignoriert wird, da es fir die Organisation ratio-
nal ist, beide Spannungspole zu verfolgen. Von einem konstruktiven Umgang mit
Dilemmata kann somit dann gesprochen werden, wenn das Spannungsverhiltnis von
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der Organisation akzeptiert wird und sich in den Entscheidungsprozessen der Organi-
sation widerspiegelt (vgl. Muller-Christ 2007).3

Hierauf aufbauend wird im Folgenden argumentiert, dass der grundlegende Wider-
spruch zwischen Gewinn und Uberleben auch im Konflikt iiber die Einhaltung von
Sozialstandards in der Bekleidungsbranche eine zentrale Rolle spielt und dass CSR-
Strategien dieser Widerspriichlichkeit Rechnung tragen sollten. Um diese Diskussion
vorzubereiten, werden im nichsten Kapitel die grundlegenden 6konomischen und
sozialen Herausforderungen der Bekleidungsbranche geschildert.

3. Okonomische und soziale Herausforderungen der Bekleidungsbranche
im Widerspruch

Die traditionellen halbjihrlichen Kollektionsthythmen der Bekleidungsbranche (Frith-
jahr/Sommer, Herbst/Winter) sind in den letzten Jahren von immer kirzer werden-
den Modezyklen abgelost worden, mit denen Unternchmen neue Trends setzen
(Steilmann 1998: 133-147). Aus der Tatsache, dass die modische Aktualitit eine immer
wichtigere Rolle spielt, folgert Nordas: ,,(...) clothing is increasingly considered as a
perishable good where time to market matters.” (Nordds 2004: 2)

Mit dieser Entwicklung auf den Absatzmirkten geht eine Beschleunigung der globalen
Wertschépfungsprozesse cinher. Wihrend friher vom Design bis zur Auslieferung
eines fertigen Kleidungssticks 60 bis 90 Tage veranschlagt wurden, wurde diese Zeit-
spanne in den letzten Jahren von einigen Unternehmen auf 12 bis 15 Tage verkirzt
(KPMG 2003: 23), um die Reaktionsfihigkeit auf neue Modetrends zu erhéhen
(Ferdows/Lewis/Machuca 2005: 80-89). Wegen der hohen Kapital- und Personalkos-
ten, aber auch wegen der grof3eren Flexibilitit, besitzen die westlichen Bekleidungsun-
ternechmen in der Regel keine eigenen Produktionsstitten mehr, sondern arbeiten
auftragsbezogen mit externen, meist kleinen und mittelgrofen Unternehmen zusam-
men, die — je nach Wettbewerbsfihigkeit — aus Pools von bis zu 5.000 Lieferanten
ausgewdahlt werden. Neben niedrigen Einkaufspreisen sind Geschwindigkeit und Fle-
xibilitit die wichtigsten Erfolgsfaktoren des Supply-Chain-Managements in der Be-
kleidungsbranche (Dicken 1988: 303).

Okonomischen Erfolgsfaktoren werden in der gesellschaftlichen Debatte um die
Sweatshops® der Bekleidungsbranche soziale Forderungen gegentibergestellt, die auf
eine deutliche Verbesserung der Arbeitsbedingungen in den Zulieferbetrieben abzie-
len. Im Zentrum dieser Debatte steht die Verwirklichung sozialer Anliegen, wie bei-
spielsweise die Zahlung existenzsichernder Lohne (living wage®), die Reduktion von
Arbeitszeiten oder das Verbot von Kinderarbeit. Fiir die betroffenen Bekleidungsun-
ternehmen hat diese Debatte eine hohe Brisanz, da Nichtregierungsorganisationen
(NRO) mit o6ffentlichkeitswirksamen Informationskampagnen und Protestaktionen
ihre Legitimitit in Frage stellen.

3 Die Literatur zum Dilemma-Management hat verschiedene Strategien des organisationalen Di-
lemma-Managements entwickelt, die bei Miiller-Christ (2007) oder Remer (2004) ausfiihrlich be-
schrieben werden.



Legitimitit wird in der Organisationsliteratur als wichtige Voraussetzung fiir das Uber-
leben von Organisationen angesehen, da externe Ressourcenlieferanten (z. B. Kapital-
geber, Mitarbeiter, Kunden etc.) ihre Ressourcen der Organisation nur dann zur Ver-
fugung stellen, wenn sie diese vor dem Hintergrund ihrer individuellen Werte und
Einstellungen als ,,sinnvoll oder ,.erstrebenswert erachten (vgl. Pfeffer/Salancik
2003). Suchman (1995: 574) definiert Legitimitit dementsprechend als ,,a generalized
perception or assumption that the actions of an entity are desirable, proper, or appro-
priate within some socially constructed system of norms, values beliefs, and defini-
tions“. Da Legitimitit als Voraussetzung fur eine positive Unternehmensreputation
angesechen werden kann (vgl. De Quevedo-Puente/De la Fuente-Sabaté/Delgado-
Garcia 2007), erfullt diese Ressource in der imagesensitiven Bekleidungsbranche eine
6konomisch besonders wichtige Funktion. Um die strategische Bedeutung der oben
erwihnten Risiken fiir die Legitimitit von Bekleidungsunternehmen, aber auch die
Potentiale einer gezielten Beecinflussung gesellschaftlicher Legitimationsprozesse sei-
tens des Managements besser einschitzen zu kénnen, sollen drei Typen organisatio-
naler Legitimitit differenziert werden: eine pragmatische, eine moralische und eine
kognitive (vgl. Suchman 1995). Da die zivilgesellschaftliche Kritik an den Arbeitsbe-
dingungen in der textilen Wertschopfungskette auf moralischen Urteilen basiert, wer-
den wir uns im Folgenden auf die moralische Legitimitit und ihre Eigengesetzlichkei-
ten konzentrieren.* Suchman (1995: 579) stellt hierzu fest, dass die moralische Legiti-
mitit wesentlich resistenter gegentiber Manipulationsversuchen der Organisation ist
als die pragmatische, da nicht die Befriedigung ecigener Interessen, sondern die Aus-
wirkungen auf das Gemeinwohl als Bewertungsmalistab herangezogen werden.> Die
moralische Legitimitit kann weiter danach differenziert werden, ob sie sich auf den
Output, die Strukturen, die Prozesse oder die Fithrungspersénlichkeiten einer Organi-
sation bezieht.

Als Konsequenz aus den oben beschriebenen 6konomischen und moralischen Zwin-
gen ergeben sich die von Hif3 (2005) diagnostizierten ,,divergierenden Legitimititsan-
forderungen®, die das Dilemma zwischen 6konomischen (Legitimitit aus der Perspek-
tive der Shareholder) und sozialen (Legitimitit aus der Perspektive der zivilgesell-
schaftlichen Stakeholder) Anforderungen an Unternehmen begriinden.

Nachdem die Bekleidungsbranche zu Beginn der ,Sweatshop®-Debatte die Forderun-
gen kritischer Stakeholdergruppen mit dem Argument abgewehrt hatte, dass die Ver-
antwortung fir die Verletzungen von Sozialstandards bei ihren — rechtlich unabhingi-
gen — Zulieferbetrieben liege, haben die meisten Bekleidungsunternehmen inzwischen

4 Fir die pragmatische Legitimitit sind die Eigeninteressen der Stakeholder ausschlaggebend. Es
reicht deshalb aus Sicht der Organisation aus, ein von den Stakeholdern als angemessen wahrge-
nommenes Verhiltnis in der Austauschbeziehung herzustellen. Die kognitive Legitimitit resul-
tiert dagegen nicht aus bewussten Bewertungsprozessen, sondern aus einer unreflektierten Ak-
zeptanz der Organisation als selbstverstindlicher Bestandteil der Umwelt (vgl. ausfiihrlich Such-
man 1995).

5 Die Argumentation in diesem Beitrag weicht aus diesem Grund von Brunsson (2006) ab, der in
seinem Werk ,,The Organization of Hypocrisy“ argumentiert, dass Unternehmen widerspriichli-
chen Anforderungen dadurch begegnen kénnen, indem sie ihr Reden und Handeln gezielt aus-
einander fallen lassen.
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eigene Verhaltenskodizes bzw. Codes of Conduct (CoC) entwickelt, mit denen sie ihre
Lieferanten auf die Einhaltung sozialer Mindeststandards verpflichten (Wick 2005: 45;
Mamic 2005: 81-100). Die Entwicklung und Implementierung von CoC ist jedoch ein
komplexer Prozess, der zahlreichen Blockaden ausgesetzt ist (Mamic 2005: 81-100),
nicht nur, weil westliche Verhaltensnormen in fremde Kulturen exportiert werden
oder weil die Einhaltung (,Compliance‘) des CoC bei einer grolen Zahl wechselnder
Lieferanten und Sublieferanten tberwacht werden muss (Roloff 2006), sondern, so die
Hypothese dieses Beitrags, weil soziale und 6konomische Ziele im Widerspruch zu-
einander stehen.

Um diese Hypothese weiter zu entwickeln, wird im Folgenden auf empirische Befun-
de zurtickgegriffen, die aus 6ffentlich zuginglichen Dokumenten wie Branchenstudi-
en, Nachhaltigkeits- und Geschiftsberichten, Internetseiten und Presseberichten ent-
nommen und fir diese Untersuchung systematisch ausgewertet wurden. Einen ersten
Hinweis fir die Relevanz der oben formulierten Hypothese liefert Oxfam, eine briti-
sche NRO, die die Widersprichlichkeit zwischen 6konomischen und sozialen Zielen
in der Bekleidungsbranche folgendermallen auf den Punkt bringt:

,,Companies’ demands for faster, more flexible, and cheaper production in their
supply chain are undermining the very labour standards that they claim to be
promoting.” (Oxfam International 2004b: 8)

Derartige Widerspriiche werden nicht nur im Auflenverhiltnis zwischen westlichen
Unternehmen und ihren Lieferanten virulent, sondern auch organisationsintern, bei-
spielsweise im Verhiltnis zwischen ,Compliance®-Stiben, die fir die Einhaltung sozia-
ler Mindeststandards verantwortlich sind, und Einkaufsabteilungen (Mamic 2005: 81-
100): Angesichts der immer kiirzer werdenden Modezyklen sind die Einkidufer be-
strebt, mit ihren Lieferanten moglichst kurze Lieferfristen zu vereinbaren, denn nur
wenn die Ware die westlichen Absatzmirkte vor dem Abklingen des jeweils aktuellen
Modezyklus erreicht, kann sie zu hohen Preisen vermarktet werden. Dieser Termin-
druck fithrt bei vielen Lieferanten dazu, dass die Mitarbeiter zu exzessiven Uberstun-
den gezwungen werden. Das AusmaB dieser Uberstunden tiberschreitet die in Anleh-
nung an die Standards der International Labour Organization (ILO) von vielen CoC
definierte maximale Wochenarbeitszeit von 60 Stunden in vielen Fillen erheblich (vgl.
ebd.). Auch das aus 6konomischer Perspektive rationale Anliegen der Einkaufsabtei-
lungen, in den Verhandlungen mit den Lieferanten mdglichst niedrige Preise auszu-
handeln, steht im Widerspruch zu vielen CoC, in denen beispiclsweise die Forderung
nach existenzsichernden Loéhnen (living wage®) und Arbeitsschutzmal3nahmen fest-
gehalten wird. Weiterhin fihren die weiter oben beschriebenen Flexibilitdtsanforde-
rungen bei der Auswahl geeigneter Lieferanten dazu, dass Unternehmen kaum langfri-
stige Partnerschaften mit ihren Lieferanten eingehen, wie dies etwa in der Automobil-
branche der Fall ist. Gerade solche stabilen Partnerschaften kénnen aber als Voraus-
setzung dafiir angesehen werden, ein gemeinsames Verstindnis von Sozialstandards
zu entwickeln und entsprechende Verinderungsprozesse in einem kontinuierlichen
Prozess umzusetzen (vgl. Roloff 2006). Zuletzt stellt sich die generelle Frage, wie die
Ausgaben fir die Aufrechterhaltung eines globalen Monitoringsystems aus betriebs-
wirtschaftlicher Perspektive zu rechtfertigen sind (vgl. Hi3 2007).



Bevor die unterschiedlichen CSR-Strategien in der Bekleidungsbranche im nichsten
Kapitel vorgestellt werden, soll an dieser Stelle festgehalten werden, dass die morali-
sche Legitimitit vieler Bekleidungsunternehmen trotz des CSR-Engagements in Frage
gestellt wird (Clean Clothes Campaign 2005; Oxfam International 2004a; McDou-
gall/Wintzenburg/Singh 2007: 128-34). So fragt beispielsweise Oxfam:

,»Quality, delivery, and price are key sourcing criteria — but what about labour
standards? After ten years of initiatives in the garment sector, codes of conduct
can be found posted on factory walls around the world. But workers’ reports of
insecure contracts, low wages and long overtime, extreme pressure, union bust-
ing, harassment, and extensive sub-contracting are still widespread. Why?* (Ox-
fam International 2004a: 50)

4. Eine Typologie von CSR-Strategien in der Bekleidungsbranche

Die Vorreiterrolle bei der Einfithrung von CSR haben Bekleidungsunternehmen mit
bekannten und wertvollen Markennamen inne, wihrend andere Unternehmen bislang
sehr zégerlich auf die Kritik aus der Gesellschaft reagieren (vgl. Clean Clothes Cam-
paign 2005). Deshalb iberrascht es nicht, dass sich in der Bekleidungsbranche eine
Vielzahl sehr heterogener CSR-Strategien finden lassen. Diese Strategien sollen im
Spektrum zwischen einer rein symbolischen Offnung des Unternehmens fiir die An-
liegen der Zivilgesellschaft (Quasi-Offnung) und einer faktischen Anpassung seiner
internen Entscheidungsprozesse (De-facto-Offnung) verortet werden. Nach einer
theoretischen Herleitung der in Abbildung 1 dargestellten Systematik werden die ein-
zelnen Typen beschrieben, bevor dann im nichsten Kapitel eine systematische Bewer-
tung im Hinblick auf ihre Fihigkeit zum Umgang mit widersprichlichen Anforderun-
gen erfolgt.

Die hier vorgestellte Typologie fu3t auf Erkenntnissen der sozialwissenschaftlichen
Systemtheorie, welche Organisationen als auf die Realisierung eines spezifischen Sys-
temzwecks ausgerichtete Entscheidungssysteme auffasst (vgl. Alderhold/Jutzi 2003).
Der Systemzweck wiederum beschreibt die Funktion, die das System in seiner Umwelt
ausiibt bzw. ausiben soll (vgl. Bleicher 1972). So kann im Fall der hier untersuchten
Bekleidungsunternehmen als Systemzweck die Gewinnerzielungsabsicht unterstellt
werden. Die der sozialwissenschaftlichen Systemtheorie zugrunde liegende Konzep-
tion der Organisation als ein operativ geschlossenes System aneinander anschlieSender
Entscheidungen beruht auf der Erkenntnis, dass die Umweltkomplexitit das System
dazu zwingt, eine Grenze zur Umwelt aufrechtzuerhalten und seine Aufmerksamkeit

auf das systemspezifisch Sinnvolle, den Systemzweck, zu begrenzen (vgl. Luhmann
1977; Willke 20006).

Die Grenze zwischen System und Umwelt verliuft demnach entlang eines Komplexi-
titsgefilles, wobei die Umweltkomplexitit aufgrund der Selektionsleistung des Sy-
stems stets grof3er ist als die Systemkomplexitit. Ganz wesentlich fiir die Systemlei-
stung ist in diesem Zusammenhang die (ideelle) SchlieBung der Systemgrenze, die
dafiir sorgt, dass das System die Differenz zur Umwelt und damit seine Eigenstindig-
keit aufrechterhalten kann. Ebenso notwendig ist allerdings eine gewisse Offnung des
Systems fir seine Umwelt, auf deren Grundlage sich das System einen gréBeren Um-
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weltbereich kognitiv erschlieBen und Entscheidungen entsprechend anpassen kann
(vgl. Remer 2004).

Die in Abbildung 1 dargestellten typischen CSR-Strategien stellen vor diesem Hinter-
grund ein Kontinuum dar, das sich von der ,Quasi-Offnung® (GrenzschlieBung) hin
zur ,De-facto-Offnung’ (Grenzoffnung) erstreckt. Die ,Quasi-Offnung’ stellt — abge-
sehen von einigen rein symbolischen Zugestindnissen an die Forderungen der Zivil-
gesellschaft — ein Festhalten an der 6konomischen Entscheidungsrationalitit des Sy-
stems dar. Bei dem anderen Extrempol des Kontinuums, der ,De-facto-Offnung’,
passt das Unternehmen seine internen Entscheidungsprozesse zumindest partiell an
die ethischen Forderungen der Stakeholder an. Da das Unternehmen zugleich seine
o6konomische Entscheidungsrationalitit weiterverfolgen muss, um sein Ubetleben zu

sichern, wird die Komplexitit der unternehmensinternen Entscheidungsprozesse
deutlich erhoht.

Quasi-Offnung | Kontrollierte Off- De-facto-Offnung
nung
CoC- Unternehmensin- Unternehmens-intern Im Dialog mit NRO und
Entwick- tern bzw. in An- bzw. in Anlehnung an | Gewerkschaften
lung lehnung an Bran- Branchenstandards
chenstandards
CoC- Verantwortung fir | Implementierung in Implementierung in Ko-
Implemen- die Implementie- Kooperation mit Liefe- | operation mit Lieferanten
tierung rung liegt beim ranten und NRO
Lieferanten
Monitoring | Keines Monitoting durch Monitoring dutch eigene
eigene Mitarbeiter oder | Mitarbeiter oder externe
externe Zertifizie- Zertifizierungs-
rungs-organisationen organisationen; zusitzlich
verifiziert durch NRO
Reporting Keines Kommunikation in- Detaillierte und systemati-
putorientierter Kenn- sche Kom-munikation
zahlen (z. B. Zahl der | input- und outputorien-
durchgefithrten Au- tierter Kennzahlen
dits)
Umgang Verlagern (auf Ignorieren, Verschlei- | Akzeptieren
mit Wider- Lieferanten) ern (ggf. Akzeptieren)
spriichen (abhingig vom Prifni-
veau des Monitoring)

Abbildung 1: 1dealtypische CSR-Strategien in der Bekleidungsbranche




Die Qunasi-Offnung ist eine in der Bekleidungsbranche sehr verbreitete Strategie, um auf
gesellschaftliche Anforderungen zu reagieren. Auf globalen Beschaffungsmirkten
aktive Unternehmen entwickeln — zumeist in Anlehnung an nationale oder internatio-
nale Standards, wie z. B. den Verhaltenskodex der Auflenhandelsvereinigung des
Deutschen Einzelhandels (AVE) oder den Social Accountability Standard (SA 8000) —
eigene CoC, die dann zu einem verbindlichen Bestandteil der Vertragsbezichungen
mit den Lieferanten erklirt werden. Wihrend einige Forderungen, wie das Verbot von
Zwangsarbeit sowie die Forderungen nach Arbeitssicherheit und menschenwiirdiger
Behandlung, in fast allen CoC genannt werden, kénnen sich die Bestimmungen zum
Recht auf Kollektivverhandlungen, zur Vereinigungsfreiheit, zum Recht auf existenz-
sichernde Lohne und zum Mindestalter der Beschiftigten je nach Unternehmenspoli-
tik unterscheiden (vgl. Tscherner 2005: 4). Entscheidend fir die Abgrenzung zu den
beiden anderen Idealtypen ist an dieser Stelle, dass sich das Unternehmen bei der Stra-
tegie der Quasi-Offnung auf die vertragliche Festschreibung des CoC beschrinkt und
die Einhaltung beim Lieferanten weder kontrolliert noch unterstiitzt. Eine systemati-
sche CSR-Kommunikation findet nicht statt.

Bei der Strategie der Kontrollierten Offnung wird der CoC ebenfalls vom Unternehmen —
gof. in Anlehnung an existierende Standards — entwickelt. Dartiber hinaus wird die
Einhaltung des CoC durch regelmiBige und systematische Lieferantenaudits kontrol-
liert. Diese Audits werden von eigenen, fest angestellten Auditoren oder von kom-
merziellen Prifungsgesellschaften durchgefithrt. Die Methodik und das Prifniveau
dieser Audits variieren jedoch zum Teil sehr stark: Wihrend einige Unternehmen ihre
Lieferanten gewissenhaft Gberpriifen und auch die Mitarbeiter ausfiithrlich befragen,
sind die Kontrollen bei anderen Unternehmen eher oberflichlich und stark auf die
Prifung von Dokumenten (z. B. Lohnbuchhaltung, Zeiterfassung, Personalakten)
ausgerichtet (vgl. Clean Clothes Campaign 2005). Manche Lieferantenaudits dienen
jedoch auch der Diskussion vorhandener Mingel mit dem Management des Lieferan-
ten und der Suche nach Verbesserungsmoglichkeiten. Um eventuelle Abweichungen
von den Standards des CoC zu korrigieren, werden mit dem Lieferanten Korrektur-
pline (,Cotrective Action Plans®) vereinbart, die dieser einhalten muss, wenn er die
Geschiftsbeziechung aufrechterhalten will (vgl. Roloff 2006). Die Berichterstattung
gegeniiber den Stakeholdern ist bei der Strategie der Kontrollierten Offnung tendenzi-
ell eher zuriickhaltend: Kommuniziert werden in der Regel nur unverfingliche Kenn-
zahlen, wie beispielsweise die Anzahl der durchgefithrten Audits oder die Zahl der
vereinbarten Korrekturpline im Berichtszeitraum. Ein sehr anschauliches Beispiel fiir
eine derartige Stakeholderkommunikation sind die Jahresberichte der SCOAM, einer
unabhingigen Zertifizierungsgesellschaft, die fast ausschlielich im Auftrag von C&A
arbeitet.6

Beim dritten Strategietyp, der De-facto-Offnung, werden die zivilgesellschaftlichen Stake-
holder des Unternechmens auf allen Stufen des Strategieprozesses als gleichberechtigte
Partner eingebunden. In der Regel geschicht dies unter dem Dach einer der zahlrei-
chen Multistakeholder-Initiativen, wie z. B. der Ethical Trading Initiative (ETI), die
hier im Weiteren exemplarisch betrachtet werden soll.

6 Vgl. http:/ /www.socam.org, Zugriff am: 04.03.2009.
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In der ETI suchen Unternehmen, NRO und Gewerkschaften gemeinsam nach Wegen
zur Verbesserung der Sozialstandards. Zu den bekanntesten der rund 40 in der ETI
organisierten Unternechmen gehéren Inditex, The Gap, Debenhams, Marks & Spen-
cer, Sainsbury und Tesco (vgl. Ethical Trading Initiative 2007). Die beiden wichtigsten
Arbeitsgrundlagen der ETT sind der ,Base Code’, ein fiir alle Mitgliedsunternehmen
verbindlicher Verhaltenskodex, und die ,Principles of Implementation‘, welche die
Implementierung des Base Code regeln. Die Lieferantenaudits werden wie bei der
Strategie der Kontrollierten Offnung von eigenen Mitarbeitern oder kommerziellen
Zertifizierungsgesellschaften durchgefthrt, aber zusitzlich von NRO verifiziert (vgl.
Ungericht 2005: 231-264). Da die Fortschritte der beteiligten Unternchmen regelma-
Big durch den Vorstand der ETT kontrolliert werden, wird rein symbolisches Handeln
der Unternehmen friher oder spiter offengelegt und kann von der ETT sanktioniert
werden (vgl. ebd.). Die ETI legt zudem Wert darauf, dass die Normen des Base Code
in die Entscheidungsprozesse des Unternehmens integriert werden und nicht — gleich-
sam als ethisches Korrektiv — nur in Randbereiche der Organisation, etwa durch die
additive Einrichtung eines ,Compliance‘-Stabes, ausgelagert werden (vgl. Ethical Tra-
ding Initiative 2005). Zudem wird die Unterstitzung der Ziele der Initiative durch das
Top-Management als wichtiger Indikator fiir die Glaubwiirdigkeit des Unternehmens-
engagements herangezogen (vgl. Ungericht 2005: 231-264). Um der Offentlichkeit ein
moglichst genaues Bild von der sozialen Situation in der Wertschopfungskette zu
vermitteln, werden von der ETI verbindliche Reporting-Standards vorgegeben, an
denen sich die Berichterstattung ihrer Mitglieder orientieren soll. Neben inputorien-
tierten Angaben, wie z. B. der Zahl der durchgefithrten Audits, werden auch output-
orientierte Angaben verlangt, die die tatsichlich erreichten Verbesserungen der sozia-
len Situation dokumentieren (vgl. Ethical Trading Initiative 2000).

5. CSR-Strategien und ihre Fahigkeit zum Umgang mit widerspriichlichen
Anforderungen

Ankniipfend an die im zweiten Kapitel formulierte Hypothese, dass die bestehenden
Defizite bei der Umsetzung von Sozialstandards in der Wertschopfungskette der Be-
kleidungsbranche auch auf den Widerspruch zwischen 6konomischen und sozialen
Zielen zuriickzufiihren sind, sollen in diesem Kapitel weitere Hypothesen zur Eignung
der in Kapitel 4 identifizierten CSR-Strategien fiir den Umgang mit Widerspriichen
entwickelt werden.

In Bezug auf die Strategie der Quasi-Offnung lisst sich zunichst festhalten, dass sie der
Komplexitit der Unternehmensbeziehungen in globalen Wertschépfungszusammen-
hingen kaum gerecht wird, denn die Deklaration des CoC gewihrleistet noch nicht,
dass dieser beim Lieferanten auch implementiert wird. Allein auf der Ebene der intet-
kulturellen Kommunikation zwischen Kunden und Lieferanten kann es zu vielfiltigen
Storgerduschen’ kommen, die eine reibungslose Implementierung des CoC unwahr-
scheinlich erscheinen lassen, sofern seitens des Auftraggebers keine weiteren Mal3-
nahmen ergriffen werden. Diese Strategie wird deshalb auch von zahlreichen NRO als
unzureichend kritisiert (vgl. Wick 2005: 45; Elliott/Freeman 2001: 18). Aus der Per-
spektive dieses Beitrags kann die Strategie der Quasi-Offnung als Versuch interpretiert
werden, den Widerspruch zwischen 6konomischen und sozialen Zielen auf die Liefe-



ranten zu verlagern. Dieses Vorgehen, so die Hypothese, wird in der Konsequenz
dazu fihren, dass viele Lieferanten den Widerspruch ignorieren und sich auf die Er-
fullung der 6konomischen Zielvorgaben konzentrieren, da in vielen der fir die Be-
kleidungsbranche wichtigen Lieferlinder die notwendigen Ressourcen (z. B. Kompe-
tenzen, Geld, Zeit) und Strukturen (z. B. staatliche Regulierung) fir eine konstruktive
Widerspruchsbewiltigung fehlen.

Wesentlich differenzierter als die Strategie der Quasi-Offnung muss die Strategie der
Kontrollierten Offnung bewertet werden, bei der die Einhaltung des CoC durch Lieferan-
tenaudits iiberwacht wird. Ebenso wie bei der Quasi-Offnung nutzen die westlichen
Bekleidungshersteller und -hidndler ihre tberlegene Machtposition in der Wertschop-
fungskette (vgl. Gereffi/Humphrey/Sturgeon 2005), um die Verantwortung fur die
Einhaltung von Sozialstandards auf die Lieferanten zu verlagern. Da die Einhaltung
von Sozialstandards in diesem Fall jedoch kontrolliert wird, ist der Umgang mit diesen
Widersprichen fir die Lieferanten wesentlich problematischer als bei der Quasi-
Offnung. Will man jingeren Studien von Oxfam, der Clean Clothes Campaign und
der Weltbank Glauben schenken (vgl. Clean Clothes Campaign 2005; Oxfam Interna-
tional 2004; The World Bank Group 2003), dann basiert die ,Widerspruchsbewsilti-
gung® zum Teil auf einer gekonnten Inszenierung der Compliance durch die Lieferan-
ten.

»oome apparel suppliers confessed that they skilfully had developed the art of
seeming to be in compliance without making changes.” (The World Bank
Group 2003: 20)

,,Caught between intense production pressure and inspections of labour stan-
dards, some factories rely on fooling inspectors — and when visits are quick, an-
nounced in advance, and conducted by foreigners, it is relatively easy. Double
book keeping hides the long hours.” (Oxfam International 2004a: 62)

Diese Inszenierung von Compliance wird nicht nur durch einen doppelten Dokumen-
tensatz unterstiitzt, der die langen Uberstunden und die Hohe der tatsichlich ausge-
zahlten Lohne verschleiert, sondern auch dadurch, dass das Management mit ausge-
wihlten Mitarbeitern zuvor die ,richtigen® Antworten auf die Fragen der Auditoren
einstudiert. Die Wirksamkeit angekiindigter Audits als isolierte Kontrollmaf3nahme
muss angesichts dieser empirischen Erkenntnisse als gering eingestuft werden, da die
Arbeitsbedingungen zwischen den Audits deutlich schlechter sein kénnen (vgl. Roloff
2000).

Trotzdem koénnen professionell durchgefithrte und unangekiindigte Audits einen Bei-
trag zur Verbesserung der Sozialstandards in der textilen Wertschépfungskette leisten.
Dies gilt insbesondere dann, wenn die Bezichungen zwischen den Bekleidungsunter-
nehmen und ihren Lieferanten lingerfristig ausgelegt sind, da mit zunehmender Ver-
trautheit der Partner der Erfolg einer Inszenierung immer unwahrscheinlicher wird.
Lingerfristige und vertrauensvolle Unternehmensbezichungen kénnten zudem dazu
beitragen, dass Probleme bei der Umsetzung des CoC zwischen den Partnern offen
thematisiert werden und dass Auftraggeber und Lieferant gemeinsam nach geeigneten
Lésungswegen suchen. Wie das Beispiel der Sportschuhindustrie zeigt, kann eine sol-
che Zusammenarbeit sowohl unter sozialen als auch unter 6konomischen Aspekten

zfwu 10/3 (2009), 304-321 315



316

durchaus erfolgreich sein (vgl. ebd.). Langfristig angelegte Lieferantenbezichungen
sind jedoch in der Bekleidungsbranche eher die Ausnahme, weil die Unternehmen auf
wechselnde Modetrends reagieren mussen und deshalb eine grofle Flexibilitit bei der
Lieferantenauswahl fiir sich beanspruchen (vgl. Back 2003). Nicht wenige Lieferanten
greifen in dieser Situation auf die Inszenierung als Widerspruchsbewaltigungsstrategie
zuriick, deren ,Erfolg® letztlich vom Priifniveau der Audits abhingt. Auf dieser Grund-
lage sollen folgende Hypothesen zur Strategie der Kontrollierten Offnung formuliert
werden: Entscheidet sich der Auftraggeber fiir ein geringes Priifniveau, dann kann
von einer Ignoranz der Widerspriichlichkeit gesprochen werden, da die zu erwarten-
den positiven Audit-Ergebnisse die Illusion einer Problemlésung erzeugen. Ein hohes
Prifniveau schafft dagegen die Voraussetzungen zur Akzeptanz von Widerspriichen,
da die vorhandenen sozialen Probleme in der Wertschépfungskette offengelegt und
thematisiert werden kdénnen.

Der Strategie der De-facto-Offnung liegt zunichst einmal ein Akt der Selbstbeschrinkung
zugrunde, da das Unternehmen seinen Handlungsspielraum in Bezug auf die Gestal-
tung seiner Wertschopfungskette bewusst reduziert.” Eine Einbindung in Multistake-
holder-Initiativen wie die ETT setzt das Unternchmen kontinuierlich den Fragen kriti-
scher Stakeholdergruppen aus, was im Unternehmen selbst zu einer stirkeren Reflexi-
on der eigenen Entscheidungsprozesse fithren kann. Eine Vertreterin der ETI hebt
die Bedeutung dieser unternehmensinternen Reflexionsprozesse hervor: ,,Fur mich ist
die wichtige Frage nicht so sehr, wie man Lieferanten iberwacht, sondern wie die
Firma darauf mit ihren eigenen Ablidufen und Strukturen reagiert.” (vgl. Ungericht
2005: 264) Das Zitat macht deutlich, dass sich Unternehmen se/bst verindern missen,
wenn sie die Einhaltung von Sozialstandards in ihrer Wertschopfungskette gewihrtlei-
sten wollen. Derart gravierende Verdnderungen komplexer sozialer Systeme, wie sie
Organisationen darstellen, kénnen allerdings von aulen nur angestof3en, nicht deter-
miniert werden (vgl. Willke 1999). Aus der Mitgliedschaft in einer Multistakeholder-
Initiative kann deshalb noch nicht ein konstruktiver Umgang der Organisation mit
Widerspriichen abgeleitet werden. Die beteiligten Unternehmen verschaffen sich hier-
durch lediglich eine Art ,,prozedurale Legitimitit® (vgl. Suchman 1995: 571-610), da
sie sich dem Dialog mit gesellschaftlichen Anspruchsgruppen 6ffnen und ihre inter-
nen Entscheidungsprozesse auf den Prifstand stellen. Wie die Ausfihrungen in Kapi-
tel 3 gezeigt haben, ist der Erwerb moralischer Legitimitit aber auch an die Bewertung
von Organisationsstrukturen gekntpft (,strukturelle Legitimitit™) (vgl. ebd). Struktu-
relle Verinderungen der Organisation oder ihrer Wertschépfungskette kénnen von
Unternehmen allerdings erst nach sorgfiltiger Abwigung der zu erwartenden 6kono-
mischen Konsequenzen realisiert werden. Als Hypothese soll deshalb formuliert wer-
den, dass die Strategie der De-facto-Offuung die Voraussetzungen fiir eine stirkere Ak-
zeptanz der Widersprichlichkeit 6konomischer und sozialer Anforderungen schafft.

Im Rahmen von Multistakeholder-Initiativen werden gegenwirtig ecinige konkrete
MaBnahmen zur Verbesserung der sozialen Situation in der Wertschopfungskette
diskutiert, anhand derer verdeutlicht werden soll, wie widerspriichliche Anforderun-
gen in die Unternehmen hineingetragen werden kénnen. Wie weiter oben bereits an-

7 Zur Selbstbeschrinkung als Strategie der Widerspruchsbewiltigung vel. Arndt 2007.



gesprochen wurde, gehéren hierzu (beschaffungs-)strategische Mallnahmen wie die
Intensivierung und Verstetigung der Beziehungen zu den Lieferanten, die zu Einbu-
Ben bei der Flexibilitit des Unternehmens fithren kénnen. Ein weiterer Aspekt ist die
Leistungsbewertung der Einkidufer. Diesen kommt eine Schlisselrolle bei der Gestal-
tung der Bezichungen zu den Lieferanten zu, weshalb ihre Leistungen nicht nur an
o6konomischen Kriterien, wie z. B. dem erwirtschafteten Deckungsbeitrag, beurteilt
werden sollten, sondern auch an sozialen Kriterien. Ein weiterer Ansatzpunkt ist die
,Beeinflussung® der Unternehmenskultur,® nicht nur im inhaltlichen Sinne mit Blick
auf eine Stirkung der Toleranz fiir widerspriichliche Zielsetzung, sondern auch rdum-
lich gesehen: Die Mitarbeiter der Lieferanten kénnen als Mitglieder der eigenen ,Wer-
tegemeinschaft® oder des ,Kulturkreises® des Unternehmens begriffen werden, denen
dieselben (Grund-)Rechte zugesprochen werden miissen wie den eigenen Mitarbei-
tern. Eine praktische Umsetzung dieses Gedankens ist die Einrichtung von Beschwer-
dekanilen, mit denen sich die Mitarbeiter der Lieferanten bei Vetletzungen ihrer Ar-
beitnehmerrechte unmittelbar und vertraulich an die zustindigen Mitarbeiter des Auf-
traggebers wenden kénnen.

6. Fazit

Wihrend in Teilen von Managementtheorie und -praxis die Annahme vorherrscht,
dass sich CSR positiv auf den finanziellen Unternehmenserfolg auswirkt, legt die Aus-
einandersetzung mit CSR in der Wertschopfungskette der Bekleidungsbranche die
Hypothese nahe, dass die sozialen Forderungen zivilgesellschaftlicher Stakeholder im
Widerspruch zu den 6konomischen Zielen des Unternehmens stehen und dass CSR-
Strategien aus diesem Grund in vielen Fillen nur oberflichlich oder gar nicht imple-
mentiert werden. Erkenntnissen der Literatur zum Dilemma-Management folgend
wurde argumentiert, dass ein konstruktiver Umgang von Organisationen mit diesen
Widersprichen voraussetzt, dass das Spannungsverhiltnis zwischen 6konomischen
und sozialen Anforderungen akzeptiert und in den Entscheidungsprozessen bertick-
sichtigt wird. Die Anwendung dieser widerspruchsorientierten Perspektive auf die
Bekleidungsbranche fihrt zu dem vorliufigen Befund, dass nur wenige Unternehmen
CSR-Strategien verfolgen, die einen solchen konstruktiven Umgang mit Widerspri-
chen erlauben, da die Implementierung von CSR in den Zustindigkeitsbereich des
Lieferanten verlagert wird. Der Umgang der Lieferanten mit den sich widersprechen-
den Skonomischen und sozialen Anforderungen des Auftraggebers hingt wiederum
von der konkreten Ausgestaltung von CSR ab: Wihrend die Deklaration eines CoC
ohne begleitendes Monitoring zu einer Konzentration auf die Erfiillung der 6konomi-
schen Zielsetzungen fithrt (Ignoranz des Widerspruchs), erzeugt das Monitoring ent-
weder die ,Illusion‘ einer Widerspruchsfreiheit (bei einem geringen Prifniveau, das
tberwiegend positive Ergebnisse erzeugt) oder schafft die Voraussetzungen fiir eine
Akzeptanz der Widerspriichlichkeit (bei einem hohen Prifniveau, das die bestehenden
sozialen Probleme aufzeigt). Weiterhin erscheinen fir einen konstruktiven Umgang

8 Es ist allerdings theoretisch umstritten, inwieweit die Unternehmenskultur gezielt beeinflusst
werden kann oder ob sie sich derartigen Strategien entzieht. Vgl. hierzu Schein 1984 sowie Meck
1988.
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mit Widerspriichen vor allem solche CSR-Strategien geeignet, bei denen externe Or-
ganisationen (z. B. NRO oder Gewerkschaften) in alle Phasen des Strategieprozesses
eingebunden sind.

Die Ergebnisse schwichen somit die Annahme einer Win-win-Situation zwischen
sozialen und Skonomischen Zielen und koénnen weitreichende Implikationen nicht
nur fir die CSR-Forschung haben, sondern auch fir Unternehmenspraxis, NRO und
Regierungen. Allerdings miissen die hier formulierten Hypothesen zunichst durch
weitere und stirker empirisch ausgerichtete Branchenstudien untermauert werden, die
den organisationsinternen Umgang mit widerspriichlichen Anforderungen untersu-
chen. Weiterer Forschungsbedarf besteht zu der Frage, wie die durch die Orientierung
an 6konomischen wnd sozialen Zielen entstchende Komplexitit organisationsintern
verarbeitet werden kann. Insgesamt zeigt der Beitrag auch die Notwendigkeit weiterer
Studien zum Verhiltnis zwischen CSR und Rentabilitit auf, die weniger an der Uber-
prifung statistischer Korrelationen ausgerichtet sind als an einer inhaltlichen Fundie-
rung basierend auf realen Entscheidungsprozessen in Unternehmen.

AbschlieBend kénnen die Erkenntnisse auch einen Beitrag zur Debatte liber geeignete
Mechanismen fir den Umgang mit 6kologischen und sozialen Problemen auf globaler
Ebene, jensecits nationalstaatlicher Regulierung, leisten. Wihrend die ,Win-win‘-
Hypothese auf ein relativ gro3es Potential privatwirtschaftlicher Ansitze der Selbstre-
gulierung schlieflen lisst, zeigt die Entwicklung in der Bekleidungsbranche, dass den
widerspriichlichen Anforderungen an Unternehmen stirker Rechnung getragen wer-
den muss. Die Ergebnisse deuten weiterhin an, dass Selbstregulierung unter diesen
Bedingungen an bestimmte Voraussetzungen geknipft sein muss. Hierzu gehéren
zum einen eine strenge Erfolgskontrolle und zum anderen die Einbindung in kollekti-
ve Strategien, beispielsweise unter Beteiligung von NRO oder Gewerkschaften.
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