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CSR/RSE

Auch wenn in Frankreich
das CSR-Vokabular eigenen
Sprachgewohnheiten ange-
passt wird (CSR heißt RSE,
Responsabilité Sociétale de l’En-
treprise) lässt sich ein Trend in
beiden Ländern beobachten:
Mehr als je zuvor scheinen
deutsche und französische
Unternehmen den Druck zu
verspüren, sich gegenüber ei-
ner großen Zahl unterschied-
licher Anspruchsgruppen ex-
plizit zu rechtfertigen, ihr
Engagement in einer Vielzahl
von Themenfeldern explizit
zu managen und über all das
explizit und kontinuierlich
zu kommunizieren. In bei-
den Ländern werden Nach-
haltigkeit, CSR und RSE
zum grand récit moderner
Unternehmensführung. 

Sie verringern ihren öko-
logischen Fußabdruck über
komplexe Umweltmanage-
mentsysteme. Sie drängen
auf die Einhaltung von Ar-
beits- und Sozialstandards
auch in ihren global ver-
zweigten Lieferketten. Sie
führen Verhaltenskodizes und

Fragen der nachhaltigen Unternehmensführung

Sebastian Öttl*

» Ganze Stabsstellen und Abteilungen befassen sich heute in den großen, inter-
national agierenden Unternehmen mit Fragen der verantwortlichen und nachhal-

tigen Unternehmensführung bzw. mit Corporate Social Responsibility (CSR) und seinem
Management.

* Sebastian Öttl ist Wissenschaftlicher Mitarbeiter am Lehrstuhl für Interkulturelle Kommunikation der Universität
Passau.
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Responsabilité sociétale

Ce que les entreprises appellent, mondialisation oblige, Corporate
Social Responsibility (CSR), est traduit en français par Responsabilité
sociétale des entreprises (RSE). Ce terme gère les relations entre em-
ployés et employeurs (ce que l’on a coutume d’appeler le dialogue so-
cial), mais aussi, plus conformément à la définition anglaise, les en-
jeux de l’ensemble de la société, associant ainsi les préoccupations
sociales, environnementales et économiques des entreprises. Le mi-
nistère français de l’Ecologie, du Développement durable et de
l’Energie définit le RSE comme une « contribution des entreprises aux
enjeux du développement durable ». En Allemagne, la stratégie du gou-
vernement vis-à-vis des petites et moyennes entreprises (PME) mise
sur la négociation et la pérennisation d’un savoir-faire décentralisé,
qui implique six ministères, dont celui du Travail qui a établi un plan
d’aides financières accordées aux PME, aux organismes ou aux collec-
tivités labellisés RSE. Les actions encouragées dans les entreprises alle-
mandes se rattachent à quatre domaines stratégiques : qualité du travail,
information des consommateurs, environnement, mondialisation. G.F.
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Compliance-Programme zur Bekämpfung von
Korruption ein, koordinieren das ehrenamtliche
Engagement ihrer Mitarbeiter über Volunteering-
Plattformen und stellen ihr Portfolio auf nachhal-
tige und grüne Produkte und Dienstleistungen
um. Über Maßnahmen der (branchenmäßigen)
Selbstregulation erlassen sie sogar eigene Umwelt-
und Sozialstandards. Und sie reden und schreiben
darüber in einem bislang unbekannten Ausmaß –
in ihren Jahresberichten, auf ihren Websites, in
hauseigenen Zeitschriften und in unzähligen
Foren zum Stakeholder-Dialog. 

Dies als bloße Mode oder angelsächsisch ge-
prägten Management-Import zu interpretieren,
würde jedoch bedeuten, die dieser Entwicklung
zugrunde liegenden gesellschaftlichen Verände-
rungen zu unterschätzen. Es mag sein, dass
Formen und Vokabular der deutschen und franzö-
sischen CSR-Bewegung in vielfacher Hinsicht
amerikanischen Ursprungs sind. Es mag auch
sein, dass zahlreiche Skandale (Areva, Alstom,
Deutsche Bank,Siemens, Total und kürzlich Volks-
wagen) sowie die Finanz- und Wirtschaftskrise der
vergangenen Jahre der Verbreitung von CSR-
/RSE-Programmen in den Unternehmen Vor-
schub geleistet haben. In gewisser Weise antwor-
ten sie auf den teils massiven Vertrauensverlust,
den einzelne Unternehmen, aber den auch der
globale Kapitalismus in weiten Teilen der deut-
schen und französischen Öffentlichkeit erfahren.
Dass die gesellschaftliche Verantwortung von Un-
ternehmen nun aber so extensiv und explizit ein-
gefordert und gestaltet wird, dass sich CSR und
RSE gewissermaßen als Lösung für diese (Ver-
trauens-)Krisen etablieren konnten, ist jedoch
breiteren institutionellen und kulturellen Verän-
derungen in beiden Ländern geschuldet.

Veränderung nationaler Modelle 

Hinter der Frage nach der gesellschaftlichen Ver-
antwortung verbirgt sich auch jene nach der
(wünschenswerten) Rolle von Unternehmen in-
nerhalb der politökonomischen Organisation von
Gesellschaften. Wohlfahrtsstaaten wie Frankreich
oder Deutschland haben diese traditionell anders
beantwortet als die wirtschaftsliberaleren USA
oder Großbritannien. Während in stärker koordi-
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nierten Ökonomien wie Frankreich oder Deutsch-
land die Verantwortung von Unternehmen tradi-
tionell mit der Befolgung eines dichten Netzes an
gesetzlichen Vorgaben im Sozial- und Umweltbe-
reich sowie mit der (steuerfinanzierten) Unter-
stützung staatlicher Wohlfahrtsprogramme als er-
füllt galt, blieb Unternehmen in den USA ein
großer Spielraum zur eigenen Profilierung als good
corporate citizen. Während hier explizites CSR-
Management als Möglichkeit zur strategischen
Positionierung von Unternehmen verstanden
wurde und wird, war CSR dort geprägt von der
engmaschigen Einbettung der Unternehmen in
kollektiv organisierte Solidarität impliziter Natur.
Ein explizites CSR- bzw. RSE-Management, wie
wir es heute erfahren, war in Deutschland und in
Frankreich weder nötig noch galt es als wün-
schenswert. 

Doch beide Modelle wurden in den letzten
zwanzig Jahren stark herausgefordert. Die latente
Überforderung des Wohlfahrtsstaates, die Globa-
lisierung wirtschaftlicher Aktivitäten, Liberalisie-
rung, Privatisierung und der generelle Aufstieg des
(angelsächsischen) Shareholder-Value-Modells –
all diese Faktoren beförderten den Rückzug eines
geschwächten und teils delegitimierten Staates
und begründeten den Bedeutungszuwachs von
Unternehmen. Unter der Prämisse „weniger Staat,
mehr (Finanz-)Markt“ veränderte sich die institu-
tionelle Konfiguration der nationalen Modelle
hin zu liberaleren Marktökonomien angelsächsi-
scher Prägung. In beiden Ländern fordern diese
Veränderungen auch die bisherigen Formen der
Organisation der gesellschaftlichen Verantwor-
tung von Unternehmen heraus. Die implizite,
kollektive Einbettung von Unternehmen erodiert
und macht Platz für alternative – in diesem Fall
stärker unternehmensfokussierte und thematisch
breitere – Formen gesellschaftlicher Verantwor-
tung. Explizite CSR und RSE sind also die unmit-
telbare Konsequenz breiterer Veränderungen der
institutionell-kulturellen Strukturen des deut-
schen bzw. französischen Modells. 

In Deutschland und Frankreich verläuft dieser
tiefgreifende Wandel nicht ohne Kritik. Die
Skepsis gegenüber CSR/RSE als neue Formen der
responsabilisation von Unternehmen sitzt tief.
Die Legitimität von Unternehmen als ethische



40 Dokumente/Documents 2/2016

Dossier | Sebastian Öttl

Akteure ist in beiden Ländern – das macht der
französische Forscher Philippe d’Iribarne schon
früh deutlich – gering. Als relativ dezentraler An-
satz einseitiger Selbstregulation steht explizite
CSR/RSE ebenso in Kontrast zum konsensorien-
tierten, sozialpartnerschaftlichen Neo-Korpora-
tismus deutscher Prägung wie zur französischen
Tradition der staatlichen Durchsetzung des intérêt
général gegenüber den intérêts particuliers der Un-
ternehmen. Obschon sich der deutsche Neo-Kor-
poratismus durchaus vom französischen Etatis-
mus unterscheidet, werden doch beide Modelle
kollektiver Zähmung unternehmerischen Han-
delns durch den Liberalismus expliziter CSR/RSE
herausgefordert. 

Allerdings unterscheiden sich Deutschland und
Frankreich durchaus in der Gestaltung und Über-
setzung dieser Importe. Gewiss wirkt heute in bei-
den Ländern eine Vielzahl von Akteuren an der
Gestaltung von CSR/RSE mit; von Unternehmen
über traditionelle und neuere zivilgesellschaftliche
Organisationen bis hin zum Staat und einer wach-
senden Anzahl privater CSR-Dienstleister, sie al-
le sind Teil eines sehr aktiven CSR-Feldes. 

Eine zentrale Rolle bei der Institutionalisie-
rung von expliziter RSE in Frankreich spielen je-
doch sogenannte CSR-Ratingagenturen (z. B. Ethi-
finance, Vigeo, BMJ); ihre Beurteilungskriterien
effektiven CSR-Managements etablierten rasch
den „adäquaten“ Handlungsrahmen für französi-
sche RSE-Praktiker. Parallel dazu versuchte der
französische Staat relativ früh einen gewissen re-
gulativen Rahmen für eine RSE à la française zu
etablieren – ob im Bereich der Berichterstattung
(bilan social, loi NRE) oder der sozial verantwort-
lichen Kapitalanlagen (loi Fabius ). 

In Deutschland dagegen sind es v. a. die Un-
ternehmen und die Wirtschaftsverbände (BDA,
Econsense), die diese neue Form unternehmeri-
scher Verantwortung propagieren. Der Staat ver-
steht sich hier eher als „aktivierende“ Instanz, der
primär den Austausch und Dialog zwischen den
verschiedenen gesellschaftlichen Akteuren zu er-
möglichen versucht. Regulative Initiativen (z. B.
Mindestlohn, Frauenquote) sind hier die Aus-
nahme und beziehen sich allenfalls auf einzelne
Themenbereiche, nicht aber auf die Gestaltung
des neuen CSR-Feldes als solches. 

Insofern spiegelt die Entwicklung in beiden
Ländern gewisse nationale Pfadabhängigkeiten
wider. Während in Frankreich der Staat seine Deu-
tungshoheit auch bei der Gestaltung von explizi-
ter RSE durchzusetzen versucht, sind es in Deutsch-
land sozialpartnerschaftliche Tendenzen, die die
Entwicklung des Feldes bestimmen. Allerdings meh-
ren sich Stimmen, wonach von der relativen Ero-
sion der traditionellen Konsensfindung und der
gleichzeitigen Abwesenheit eines durchgreifenden
deutschen Staates v. a. die deutsche Wirtschaft pro-
fitiert; das deutsche Konsensmodell scheint sich
noch nicht vollständig an die breitere Stakeholder-Ba-
sis und größere Themenvielfalt angepasst zu haben.

Diese Parallelen in der grundsätzlichen Ten-
denz und diese Unterschiede in der konkreten
Gestaltung expliziter CSR/RSE in Deutschland
und Frankreich machen zweierlei deutlich: Zum
einen erleben beide Länder – bedingt durch Glo-
balisierung und Liberalisierung – eine tiefgreifen-
de Transformation ihrer nationalen Modelle. Die
Verbreitung und Ausprägung expliziter CSR/RSE
spiegelt diese epochalen Veränderungen wider.
Zum anderen verlaufen diese Transformationen
trotz ähnlicher Herausforderungen in beiden Län-
dern unterschiedlich. In der Folge erfährt auch der
Aufstieg expliziter CSR/RSE in Deutschland und
Frankreich unterschiedliche Entwicklungen und
resultiert in national geprägten, sich voneinander
unterscheidenden hybriden Formen. 

Was bedeutet dies für die verschiedenen Ak-
teure? International aktive Unternehmen sollten
dieser Diversität bei der Gestaltung ihres interna-
tionalen CSR-Managements Rechnung tragen –
zumal, wenn sie in verschiedenen Ländern aktiv
sind, die jeweils unterschiedliche CSR-Historien
aufweisen. Die Politik wiederum sollte nicht nach
der Kopie besonders erfolgreicher CSR-Modelle,
sondern nach hybriden Lösungen streben, die
neuere Entwicklungen mit den institutionell-kul-
turellen Voraussetzungen und Stärken etablierter
nationaler Modelle verknüpfen. Die anhaltenden
Veränderungen bedürfen zudem einer wachen, kri-
tischen und gut organisierten Zivilgesellschaft; in-
nerhalb der sich verschiebenden Machtarchitektur
zwischen Unternehmen und Staat ist sie der „Puf-
fer“, der die aktuellen Entwicklungen und institu-
tionellen Veränderungen kritisch begleiten kann.


