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1 ZWISCHEN ARRANGEMENT UND AUFBRUCH – 
THEMA UND DISKUSSIONSKONTEXT

Unternehmen sind einerseits wirtschaftliche Organi-
sationen, deren Erfolg mit betriebswirtschaftlichen 
Kriterien und Verfahren zu messen ist; andererseits 
sind die Wirtschaft und ihre Organisationen auch 
eine gesellschaftliche Institution. Und Gesellschaft 
wiederum hat die Eigenart, dynamisch zu sein, so 
dass die gesellschaftliche Rolle von Unternehmen 
Veränderungen unterliegt und regelmäßig wieder neu 
bestimmt werden kann. Seit über 20 Jahren ist die 
gesellschaftliche Rolle von Unternehmen Gegenstand 
internationaler fachpolitischer und fachwissenschaft-
licher Diskussionen; seit Ende der 1990er Jahre wird 
diese Diskussion auch in Deutschland – zunächst in 
kleinen Fachzirkeln – rezipiert. Dabei wurde zunächst 
versucht, selektiv und relativ schlicht Bruchstücke der 
internationalen Diskussion auf die deutsche Situation 
zu übertragen, ohne aber der institutionellen Ent-
wicklung und den Besonderheiten des vielfältigen 
gesellschaftlichen Engagements von Unternehmen 
in Deutschland Rechnung zu tragen1. Die aktuelle 
Diskussion über das gesellschaftliche Engagement 
von Unternehmen wird in Deutschland einerseits 
von Fachleuten, wie Unternehmens- und PR-Beratern 
sowie Kommunikations- und Sozialexperten, geführt. 
Andererseits wird sie in den verschiedenen Zweigen 
der Wirtschafts- und Sozialwissenschaften, wie der 
Wirtschaftsethik und Betriebswirtschaftlehre sowie der 
Soziologie und Politologie, theoretisch-konzeptionell 
und empirisch bearbeitet2.

In der deutschen Öffentlichkeit wurde das gesellschaft-
liche Engagement von Unternehmen bislang eher am 
Rande thematisiert und zumeist skeptisch kommen-

tiert. In erster Linie wurden sie als gewinnorientierte 
Arbeitgeber mit einem oftmals eher schlechten Image 
angesehen. Hinzu kommen die regelmäßig aufgedeck-
ten Fälle von politischer Korruption und wirtschaftli-
chem Machtmissbrauch sowie die unzähligen Beispiele 
individueller Vorteilsnahmen in Führungspositionen3. 
Angesichts dieser weit verbreiteten, eher negativ ge-
prägten öffentlichen Meinung ist es bemerkenswert, 
dass sich in den Fach- und auch Publikumsmedien seit 
einigen Jahren immer häufiger wohlwollende Beiträge 
über das gesellschaftliche Engagement von Unter-
nehmen finden. Anfänglich waren es Berichte über 
einzelne Engagementaktivitäten von Unternehmen, 
die – ohne transparente und nachvollziehbare Kriteri-
en – als „Best Practice-Beispiele“ klassifiziert wurden4. 
Mittlerweile sind es ausführliche und mehrheitlich 
„positive“ Berichte über Tagungen, Wettbewerbe und 
betriebliche Programme zum gesellschaftlichen Enga-
gement von Unternehmen, die auf den Neuigkeitsge-
halt dieses Engagements hinweisen5.

Vor dem Hintergrund der staatlich regulierten Rolle 
von Unternehmen verdient im deutschen Kontext vor 
allem das darüber hinausgehende freiwillige Enga-
gement von Unternehmen Aufmerksamkeit. Dabei 
geht es nicht primär um gesetzliche Verpflichtungen 
und politische Vereinbarungen, die Unternehmen 
zum Engagement veranlassen. Vielmehr machen die 
Beteiligten – wie in liberalen Gesellschaften üblich 
– von ihrer Freiheit zum Engagement Gebrauch6. Es 
ist gerade dieses sich revitalisierende liberale Gesell-
schaftsverständnis, das vor dem Hintergrund einer 
traditionsgeprägten Staatlichkeit in Deutschland zu-
mindest auf den ersten Blick zu überraschen scheint. 
Denn in der Tat präsentieren sich namhafte Großun-
ternehmen, die in Deutschland tätig und auffällig oft 
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1  Vgl. Backhaus-Maul 2004. (zitierte Literatur s. unter „Zum Thema“, S.13 f.)
2  Grundlegend Polterauer 2007, vgl. die Beiträge in Backhaus-Maul/Bie-

dermann/Nährlich/Polterauer 2007; exemplarisch u.a. Homann 2000, 
Schwerk 2007, Polterauer 2005.

3  Vgl. dazu u.a. die Studien der Elitenforschung, u.a. Braun 1999; Hart-

mann 1996; Imbusch/Rucht/Alemann/Galonska 2007.
4  Siehe Langenscheidt 2005.
5  Vgl. u.a. Backhaus-Maul/Brühl 2003, Mutz/Korfmacher/Arnold 2002, 

Habisch 2003.
6  Vgl. Backhaus-Maul 2005.
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in liberalen Gesellschaften wie den USA beheimatet 
sind, in der (medialen) Öffentlichkeit in besonderem 
Maße mit ihren freiwilligen Engagementaktivitäten7. 
Bei genauer Betrachtung ist allerdings davon auszu-
gehen, dass sich das Gesamtbild des gesellschaftlichen 
Engagements von Unternehmen in Deutschland erst 
dann angemessen erschließen und einordnen lässt, 
wenn man dieses „neue“ freiwillige gesellschaftliche 
Engagement von Unternehmen in Deutschland vor 
dem Hintergrund eines breiten und vielfältigen „alten“ 
gesellschaftlichen Engagements von Unternehmen be-
trachtet, das in das spezifische institutionelle Arrange-
ment der sozialen Marktwirtschaft eingebettet ist und 
in diesem Kontext über Jahrzehnte eine spezifische 
Ausprägung erfahren hat.

Es ist das Ziel des vorliegenden Beitrags, auf der 
Grundlage theoretisch-konzeptioneller Überlegungen 
und empirischer Ergebnisse einer umfangreicheren 
Unternehmensbefragung in Deutschland das gesell-
schaftliche Engagement von Unternehmen – au-
ßerhalb der Sphäre betrieblicher Produktions- und 
Distributionsprozesse – im Hinblick auf das Selbstver-
ständnis und die tätige Praxis der Unternehmen zu 
rekonstruieren und vor diesem Hintergrund Muster 
des freiwilligen gesellschaftlichen Unternehmensen-
gagements in Deutschland herauszuarbeiten.

2 GESELLSCHAFTLICHES ENGAGEMENT VON UNTER-
NEHMEN: ZWISCHEN (BETRIEBS-)WIRTSCHAFTLI-
CHEN BINNEN- UND GESELLSCHAFTLICHEN 
AUSSENWELTBEZÜGEN

2.1  Gesellschaftliches Engagement von Unter-
nehmen in der sozialen Marktwirtschaft

Die gesellschaftliche Rolle von Unternehmen im deut-
schen und darüber hinaus im europäischen Kontext 
gründet in einer spezifischen sozialstaatlichen Tra-
dition: Im Zuge der Industrialisierung hat die gesell-
schaftspolitische Enthaltsamkeit der Wirtschaft die 
Herausbildung nationaler Sozialstaaten begünstigt8. 
Gleichzeitig haben sich damals bereits einzelne Un-
ternehmen, insbesondere protestantische Unterneh-
merpersönlichkeiten, freiwillig karitativ und im Rah-
men betrieblicher Sozialpolitik engagiert. Unmittelbar 
nach dem Zweiten Weltkrieg entwickelte sich auf der 
Grundlage der Vorstellungen von einer sozialen Markt-
wirtschaft eine „gezähmte“ Variante des Kapitalismus9 
in Deutschland. Dabei wurden – im Schatten der 

staatlichen Hierarchie – die Rechte und Pflichten von 
Unternehmen gegenüber Arbeitnehmern und Gewerk-
schaften sowie der Gesellschaft insgesamt – gesetzlich 
geregelt und in Verhandlungen vereinbart.

Unter den Prämissen der sozialen Marktwirtschaft bil-
det die staatlich garantierte Freiheit zu wirtschaftlicher 
Betätigung, die durch gesetzliche Regelungen, Formen 
der institutionellen Beteilung im Politik- und Gesetzge-
bungsprozess und den massiven Einsatz öffentlicher 
Mittel und Subventionen gewährleistet und begünstigt 
wird, eine wesentliche Grundlage unternehmerischen 
Handelns. Die staatliche Förderung unternehmerischer 
Betätigung geht einher mit der Zuweisung einer staat-
lich definierten Rolle von Unternehmen, der zufolge sie 
in Gesetzgebungsverfahren zu beteiligen sind, sich zur 
Einhaltung arbeits-, sozial- und umweltrechtlicher Re-
gelungen verpflichten, Tarifverträge mit Gewerkschaf-
ten aushandeln, sich im dualen Ausbildungssystem 
aktiv beteiligen, mit einer gewissen Priorität Menschen 
mit Behinderungen beschäftigen sowie in erheblichem 
Umfang Beiträge an die Sozialversicherungen abfüh-
ren und Steuern zahlen. 

Der für kapitalistische Gesellschaften grundlegende 
Konflikt zwischen Arbeit und Kapital ist auf diese 
Weise in institutionalisierter Form auf Dauer gestellt 
worden. In diesem Kontext bringt die – mit Be-
teiligungsregeln sowie Leistungspflichten unterlegte 
– „Inkorporierung“ von Unternehmensverbänden und 
ihrer Mitglieder in den politischen Entscheidungs- 
und Gesetzgebungsprozess die „deutsche“ Befrie-
dung des Kapitalismus sinnfällig zum Ausdruck. Das 
gesellschaftliche Engagement von Unternehmen hat 
unter korporatistischen Bedingungen einen deutlichen 
Verpflichtungscharakter und ist relativ stark – mit 
deutlichen Unterschieden in den einzelnen politischen 
Regelungsbereichen – institutionalisiert10. Angesichts 
globaler wirtschaftlicher Prozesse und entsprechend 
tätiger Unternehmen erodieren allerdings die Hand-
lungsspielräume von Nationalstaaten11, die Teile ihrer 
staatlichen Entscheidungs- und Steuerungsfähigkeit 
abgeben oder verlieren und zunehmend private Or-
ganisationen (privatgewerbliche Unternehmen oder 
Non-Profit-Organisationen) mit der Erbringung öffent-
licher Aufgaben beauftragen oder zumindest daran 
beteiligen12. Vor diesem Hintergrund stehen auch die 
Sozialpartnerschaft und die soziale Marktwirtschaft 
als kostenträchtige, Löhne und Unternehmensgewin-
ne belastende Faktoren in der Diskussion, ohne dass 
aber damit zu rechnen ist, dass sie grundsätzlich zur 
Disposition stehen.13 

7  Vgl. American Chamber of Commerce/F.A.Z.-Institute 2005.
8  Vgl. Sachße/Tennstedt 1980, Schmidt 1998.
9  So Jens Beckert 2006.
10  Vgl. Streeck 1999.

11  Vgl. Kaufmann 1997.
12  Vgl. Leibfried/Zürn 2006.
13  Vgl. Windolf 2002.
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Im Zuge dieser gesellschaftlichen Veränderungspro-
zesse kommen auch die staatlichen Regulierungs-
kompetenzen gegenüber Unternehmen an Grenzen. 
Während etwa die klassischen sozial- und arbeitsrecht-
lichen Regelungen als relativ bestandssicher gelten, 
erweisen sich auf nationaler Ebene die Einführung von 
weitergehenden Umwelt- und Corporate Governance-
Standards als schwierig. Grundsätzlich ist davon 
auszugehen, dass nationalstaatliche Steuerungsmög-
lichkeiten, die Unternehmen zum gesellschaftlichen 
Engagement verpflichten, geringer werden. Gleich-
wohl bietet sich für Nationalstaaten – zumindest in 
einer Übergangsphase – die Möglichkeit, im Schat-
ten der Hierarchie auf staatliche Regulierungen in 
Teilbereichen zu verzichten und quasi im Gegenzug 
Unternehmen zu eigeninitiativem gesellschaftlichen 
Engagement aufzufordern.

2.2  Globale Deutungsversuche und ihre Leit-
begriffe

Spätestens Ende der 1990er Jahre sah sich – für die 
Beteiligten relativ unerwartet – die in der sozialen 
Marktwirtschaft begründete deutsche Tradition des 
gesellschaftlichen Engagements von Unternehmen 
globalen Deutungen und einer Vielzahl neuer Begriffe 
ausgesetzt. Als globale Leitbegriffe zur Beschreibung 
des gesellschaftlichen Engagements von Unternehmen 
haben sich mittlerweile vor allem die Begriffe „Cor-
porate Social Responsibility (CSR)“ und „Corporate 
Citizenship“ (CC) herauskristallisiert14. Der CSR-Begriff 
gründet im wirtschaftlichen Handeln von Unterneh-
men. Die Einhaltung von arbeits- und sozialrechtlichen 
Regelungen, der schonende Umgang mit natürlichen 
Ressourcen sowie die Formulierung und Implemen-
tierung ethischer Standards sind typische CSR-The-
men15. Das gesellschaftliche Selbstverständnis und 
das entsprechende Engagement von Unternehmen 
kommen in der Ausgestaltung betrieblicher Prozesse 
und Strukturen entlang der Wertschöpfungskette zum 
Ausdruck. Ein derartiges Verständnis unternehmeri-
schen Engagements als Corporate Social Responsibility 
ist spätestens seit Anfang dieses Jahrtausends grund-
legend für die europäische Debatte16.

Von diesem CSR-Begriff ist die Vorstellung vom frei-
willigen gesellschaftlichen Engagement von Unter-
nehmen in der Gesellschaft (Corporate Citizenship) zu 
unterscheiden. „Corporate Citizenship ist das gesamte 
über die eigentliche Geschäftstätigkeit hinausgehende 

Engagement des Unternehmens zur Lösung gesell-
schaftlicher Probleme. Es ist der Versuch, ein Unter-
nehmen auf möglichst vielfältige Weise positiv mit 
dem Gemeinwesen zu verknüpfen, in dem es tätig ist. 
Das Unternehmen soll sich wie ein guter Bürger17 für 
die Gemeinschaft engagieren, es soll ein good Corpo-
rate Citizen sein“18. Dieses freiwillige gesellschaftliche 
Engagement von Unternehmen bezieht sich insbe-
sondere auf Mitarbeiter, Pensionäre, Zulieferer und 
sonstige Auftragnehmer, Tochterunternehmen sowie 
Verwaltungen und Bürger an den Betriebsstandorten, 
Kunden, Medien und die allgemeine Öffentlichkeit19. 
Grundlegend ist dabei die Annahme, dass sich Unter-
nehmen freiwillig und unabhängig vom wirtschaftli-
chen Unternehmenszweck gemeinsam mit ausgewähl-
ten gemeinnützigen Organisationen (z.B. Bildungs-, 
Sozial- und Kultureinrichtungen, Bürgerinitiativen, 
Verbänden, Vereinen oder Parteien) engagieren, um 
selbst gestellte Aufgaben vor Ort zu bearbeiten, „also 
eine Art Pfadfinderfunktion auszuüben. Corporate 
Citizens bringen dabei nicht nur Geld, sondern auch 
Mitarbeiterengagement, fachliches Know-how, Orga-
nisationstalent, Informationen in diese Kooperation 
ein“20. 

In diesem Sinne nimmt der Begriff des Corporate 
Citizenship die als Corporate Social Responsibility 
beschriebenen wirtschaftlichen Dimensionen des ge-
sellschaftlichen Engagements von Unternehmen als 
gegeben an und eröffnet Unternehmen als Corpo-
rate Citizen darüber hinausgehende gesellschaftliche 

14  Vgl. Backhaus-Maul/Biedermann/Polterauer/Nährlich 2007.
15  Vgl. Ankele 2005.
16  Vgl. Europäische Kommission 2001.
17  Zur sprachlichen Vereinfachung wird im vorliegenden Zusammenhang 

ausschließlich die männliche Form zur Bezeichnung von Personen ver-
wendet, womit allerdings stets beide Geschlechter gemeint sind.

18  Westebbe/Logan 1995, S. 13.
19  Vgl. Westebbe/Logan 1995.
20  Habisch 2003, S. 1.

Abb. 1: Idealtypische Differenzierung des gesellschaftlichen Enga-
gements von Unternehmen 

Dimension Corporate Social 
Responsibility (CSR)

Corporate 
Citizenship (CC)

Referenzrahmen (Betriebs-)wirtschaftli-
che Entscheidungen 
(Binnenwelt)

Gesellschaftlicher 
Wandel (Außenwelt)

Programm-
formulierung

Korporatistisches 
Aushandeln und 
Entscheiden zwischen 
Staat und Unterneh-
mensverbänden

Aushandlungen mit 
Stakeholdern

Institutionalisie-
rungsformen

Verbindliche gesetzli-
che Regelungen

Freiwillige Vereinba-
rungen mit Kooperati-
onspartnern

Instrumente Erweitertes betriebs-
wirtschaftliches
Instrumentarium

Geld und Sachmittel
sowie Mitarbeiteren-
gagement (Zeit, Wis-
sen, Sozialkontakte)
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Entscheidungs- und Mitgestaltungsmöglichkeiten in 
von ihnen selbst gewählten Engagementfeldern und 
-projekten – sei es in den Bereichen Bildung und Sozi-
ales, Sport und Erziehung oder Kultur und Ökologie. 
Während also der CSR-Begriff und seine betriebliche 
Realität eng mit den wirtschaftlichen Entscheidungen 
und Prozessen im jeweiligen Unternehmen verknüpft 
sind, ist der Corporate Citizenship-Begriff davon weit-
gehend losgelöst.

Festzuhalten bleibt, dass beide analytisch getrennten 
Begriffe das gesellschaftliche Engagement von Unter-
nehmen aus zwei unterschiedlichen, sich gleichwohl 
aber ergänzenden Perspektiven thematisieren: Einer-
seits aus der (betriebs-)wirtschaftlichen Binnenwelt-
perspektive eines gesellschaftlich engagierten Unter-
nehmens (CSR) und andererseits aus der gesellschaft-
lichen Außenweltperspektive eines gesellschaftlich 
engagierten Unternehmens (CC). Zudem ist bei einer 
derartigen begrifflich-analytischen Differenzierung zu 
bedenken, dass es in der Realität zwischen CSR und 
CC zahlreiche Überlappungsbereiche geben kann. 
Implementiert z.B. ein Unternehmen in seinen Be-
trieben sachlich höhere und qualitativ bessere als 
die gesetzlich vorgeschrieben Sozialstandards, dann 
erfüllt es erstens CSR-Standards und betätigt sich 
zweitens möglicherweise als Corporate Citizen, indem 
es – relativ unabhängig von seinem wirtschaftlichen 
Kerngeschäft – in gesellschaftspolitischer Absicht etwa 
mit Ideen und Projekten zur Vereinbarkeit von „Familie 
und Beruf“ experimentiert.

2.3  Besondere Ausprägungen des gesell-
schaftlichen Engagements von Unter-
nehmen

Mit Blick auf die globale und vor allem transatlantische 
Debatte über das gesellschaftliche Engagement von 
Unternehmen ist zu berücksichtigen, dass in Europa – 
insbesondere in Deutschland – mit der Herausbildung 
von Sozialstaatlichkeit, Demokratie und Rechtsstaat 
sozial-, arbeits- und umweltrechtliche Standards in 
die betrieblichen Wirtschaftsprozesse und -strukturen 
implementiert wurden. Insofern tragen europäische 
Länder und speziell Deutschland mit seinen grundle-
genden rechtlichen Regulierungen des Wirtschaftens 
der vor allem in wirtschaftsliberalen Gesellschaften 
geforderten gesellschaftlichen Verantwortung von Un-
ternehmen – im Sinne der skizzierten Corporate Social 
Responsibility – bereits seit Jahrzehnten in vielfältiger 
Art und Weise Rechnung. Oder anders formuliert: Die 
Bedeutung des in wirtschaftsliberalen Gesellschaften 

hoch gelobten freiwilligen gesellschaftlichen Engage-
ments von Unternehmen lässt sich erst dann ermessen, 
wenn das institutionalisierte, gesetzlich kodifizierte 
und verpflichtende gesellschaftliche Engagement von 
Unternehmen als Basis für ein freiwilliges gesellschaft-
liches Engagement in die Gesamtbetrachtung mit 
einbezogen wird. Eine solche Betrachtungsweise ist 
für den hier interessierenden deutschen Kontext von 
besonderer Bedeutung: Angesichts eines weit reichend 
institutionalisierten und verpflichtenden Engagements 
in der (betriebs-)wirtschaftlichen Binnenwelt von Un-
ternehmen richtet sich das fachwissenschaftliche und 
engagementpolitische Augenmerk insbesondere auf 
das freiwillige und gering institutionalisierte gesell-
schaftliche Engagement von Unternehmen in der 
gesellschaftlichen Außenwelt. 

3 GESELLSCHAFTLICHES ENGAGEMENT VON UNTER-
NEHMEN – ZWISCHEN TRADITION UND NEUORIEN-
TIERUNG

Vor diesem Hintergrund sind in den letzten Jahren ver-
schiedene empirische Untersuchungen durchgeführt 
worden, die aus unterschiedlichen Perspektiven das 
freiwillige gesellschaftliche Engagement von Unter-
nehmen in Deutschland thematisieren21. Erste empiri-
sche Hinweise lieferten u.a. Frank Maaß und Reinhard 
Clemens in ihrer Studie zum „Unternehmen als guter 
Bürger“22, André Habisch23 sowie Frank Heuberger, 
Maria Oppen und Sabine Reimer24 zu Corporate Citi-
zenship in Deutschland und Bernhard Seitz mit einem 
internationalen Vergleich25. Habisch dokumentiert 
ohne explizite Nennung von Auswahl- und Analyse-
kriterien Aktivitäten von Unternehmen, die sich für 
den Preis „Freiheit und Verantwortung“ beworben 
hatten. Die explorative Studie von Heuberger/Op-
pen/Reimer beschreibt Facetten des Themas auf der 
Grundlage von acht selbst gewählten Unternehmen, 
während die Studie von Maaß/Clemens auf der Basis 
einer quantitativen Erhebung ausschließlich mittel-
ständische Unternehmen untersucht. Seitz analysiert 
typische Formen der Unternehmensführung im Bereich 
des Corporate Citizenship im Vergleich zwischen den 
beschäftigungsstärksten Unternehmen in Deutschland 
und den USA und liefert damit eine aufschlussreiche 
Analyse des Organisationsverhaltens im Hinblick auf 
Entscheidungsstrukturen und die Umsetzung von Cor-
porate Citizenship-Maßnahmen. 

Empirisch anspruchsvoll ist die Arbeit von Fabisch26, 
die sich auf der Grundlage eines systematisch herge-

21  Vgl. Polterauer 2007.
22  Maaß/Clemens 2002.
23  Habisch 2003.

24  Heuberger/Oppen/Reimer 2004.
25  Seitz 2002.
26  Fabisch 2004. 
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leiteten Hypothesensets und eines darauf 
abgestimmten Erhebungsinstruments mit 
dem sozialen Engagement von Banken 
auseinandersetzt. Während sie sich aller-
dings auf eine Branche beschränkt, nimmt 
die Untersuchung des Zentrums für zivilge-
sellschaftliche Entwicklung27 in deskriptiver 
Hinsicht Unternehmen in Baden-Württem-
berg in den Blick. Branchenübergreifend 
und bundesweit sind schließlich die em-
pirische Studie der Bertelsmann Stiftung28 
und die – im Auftrag der Initiative Neue 
Soziale Marktwirtschaft durchgeführte 
– Befragung von FORSA29 angelegt. Unter 
dem Aspekt der „gesellschaftlichen Verant-
wortung“ thematisiert die Studie der Ber-
telsmann Stiftung die externe wie auch die 
interne Dimension des gesellschaftlichen 
Engagements von Unternehmen und legt 
insofern ein breites und zugleich aber auch 
unspezifisches Begriffsverständnis zugrun-
de. Die Untersuchung von FORSA konzent-
riert sich hingegen auf die Frage, inwieweit 
sich Unternehmensinhaber ehrenamtlich 
für Staat und Gesellschaft engagieren und 
blendet damit den wirtschaftlich und en-
gagementpolitisch besonders relevanten 
Bereich der kapitalmarktbasierten Unter-
nehmen aus.

Die genannten Studien lieferten – zumindest teilweise 
– Anknüpfungspunkte für die vorliegende empirische 
Studie, aus der im Folgenden ausgewählte Befunde 
dargestellt werden, um potenzielle Traditionen und 
Neuerungen des gesellschaftlichen Engagements von 
Unternehmen in Deutschland zu verdeutlichen. Diese 
empirisch fundierte Rekonstruktion kann allerdings 
nur auf einer Plausibilitätsebene erfolgen, da die em-
pirische Studie nicht als Zeitreihenvergleich oder gar 
als Längsschnittstudie angelegt war, sondern als Quer-
schnittserhebung im Herbst 2006. Gleichwohl können 
die empirischen Befunde aufschlussreiche Hinweise auf 
institutionelle Pfade und Dynamiken des gesellschaftli-
chen Engagements von Unternehmen in Deutschland 
geben. Vor diesem Hintergrund wird im Folgenden zu-
nächst die empirische Datenbasis der Studie skizziert. 
Darauf aufbauend werden ausgewählte Ergebnisse 
thesenartig dargestellt und interpretiert.

3.1  Unternehmensbefragung 2006

Die empirische Untersuchung, die auf einer bundes-
weiten und branchenübergreifenden Befragung von 
Wirtschaftsunternehmen in Deutschland basiert, wur-
de in Kooperation zwischen dem Forschungszentrum 
für Bürgerschaftliches Engagement an der Universität 
Paderborn (Projektleitung, Fragebogenkonstruktion, 
Datenauswertung und -dokumentation), FORSA – Ge-
sellschaft für Sozialforschung und statistische Ana-
lysen mbH (Datenerhebung) und dem Centrum für 
Corporate Citizenship Deutschland e.V. (Vorbereitung 
des Vorhabens und Mitarbeit bei der Fragebogenkon-
struktion) im Jahr 2006 durchgeführt und von der 
Deutschen British Petrol AG gefördert30.

Die Grundgesamtheit der Befragung bilden privatge-
werbliche Unternehmen in Deutschland mit einem 

27  Zentrum für zivilgesellschaftliche Entwicklung 2006.
28  Bertelsmann Stiftung 2005.
29  FORSA 2005.
30  Vgl. dazu Braun/Kukuk 2007.
31  Da Großunternehmen in Deutschland im Vergleich zu kleinen und 

mittleren Unternehmen deutlich unterrepräsentiert sind, wurde die 
Stichprobe im Hinblick auf die Unternehmensgrößen disproportional 
angelegt: Unternehmen mit mindestens 250 Mitarbeitern und min-
destens 50 Mio. € Jahresumsatz wurden überdurchschnittlich häufig 

berücksichtigt, so dass auch für Großunternehmen statistische Ana-
lysen auf der Basis einer ausreichenden Fallzahl durchgeführt werden 
können. Die Disproportionalität wurde bei der Auswertung durch ein 
Gewichtungsverfahren aufgehoben. Im vorliegenden Untersuchungs-
zusammenhang wird – in Anlehnung an die Klassifikation des Instituts 
für Mittelstandsforschung (vgl. Maaß/Clemens 2002) – unterschieden 
zwischen „kleinen Unternehmen“ (bis zu 49 Mitarbeiter bzw. unter 10 
Mio. € Jahresumsatz), „mittleren Unternehmen“ (50 bis 499 Mitarbeiter 
bzw. 10 Mio. bis 50 Mio. € Jahresumsatz) und „großen Unternehmen“ 
(mindestens 500 Mitarbeiter bzw. mehr als 50 Mio. € Jahresumsatz). 

Anzahl der Mitarbeiter* Jahresumsatz in Mio. €

62,4

33,5

3,9

bis 49 50-499 über 500

 *0,2 keine Angabe

 

64,1

25,9

6,4 3,7

bis unter 10 10 bis unter 50

mehr als 50 k.A.

Branche 

26,4

14,7

7,24,5

36,7

10,6

verarbeitendes Gewerbe
Baugewerbe
Grosshandel
Einzelhandel
Dienstleistungen
Sonstiges

 
Handwerksbetrieb* Führungsart 

32,0

67,7

Handwerksbetrieb

kein Handwerksbetrieb

 *0,3 keine Angabe  
69,5

30,5

inhaber/familiengeführt

nicht inhaber/familiengeführt

 

Abb. 2: Strukturmerkmale der Unternehmensstichprobe (Angaben in Prozent)
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Jahresumsatz von mindestens einer Mio. € und 
zehn Mitarbeitern31. Die Auswahl der Unternehmen 
erfolgte durch eine Zufallsstichprobe, die es prinzi-
piell erlaubt, die Untersuchungsergebnisse für die 
Bundesrepublik Deutschland zu verallgemeinern. Als 
Grundgesamtheit diente allerdings nicht die Gesamt-
heit aller in Deutschland ansässigen Unternehmen, 
sondern die „Firmendatenbank Deutschland“ des 
Informationsdienstleisters Hoppenstedt. In diesem 
Verzeichnis sind die bedeutendsten Unternehmen ab 
1 Mio. € Jahresumsatz oder 20 Beschäftigten gelistet. 
Streng betrachtet lassen sich die Ergebnisse also nur 
auf die Teilmenge der in dem Verzeichnis gelisteten 
Unternehmen generalisieren. Da die Datenbank mit 
225.000 gelisteten Unternehmen, die rund 80 % der 
Wertschöpfung in Deutschland repräsentieren, sehr 
umfangreich ist, dürften die Ergebnisse aber auch auf 
die Grundgesamtheit aller privatgewerblichen Unter-
nehmen in Deutschland übertragbar sein. Die gewich-
tete Unternehmensstichprobe, auf die in der folgenden 
empirischen Analyse Bezug genommen wird, zeichnet 
sich durch die in Abbildung 2 dargestellten wesentli-
chen Strukturmerkmale der Unternehmen aus.

In den ausgewählten Unternehmen wurden in der Zeit 
vom 19.09. bis zum 15.11.2006 mit Hilfe computer-
gestützter Telefoninterviews (CATI-System) Mitglieder 
der Geschäftsführung oder diejenigen Mitarbeiter 
befragt, die für den Bereich Öffentlichkeitsarbeit zu-
ständig waren. Auf diese Weise sollten Experten für 
das gesellschaftliche Engagement des jeweiligen Un-
ternehmens interviewt werden. Die Ausschöpfung der 
Netto-Stichprobe betrug 41,7 % (N = 501 Unterneh-
men). Diese Ausschöpfungsquote ist für telefonische 
Unternehmensbefragungen als gut einzuschätzen und 
liegt deutlich über den Realisierungsquoten entspre-
chender schriftlicher Erhebungen.

Da zu Beginn der Befragung nicht auf den genauen Un-
tersuchungsinhalt eingegangen wurde, ist davon aus-
zugehen, dass die Stichprobe nicht zugunsten freiwillig 
gesellschaftlich engagierter Unternehmen verzerrt ist. 
Zum einen wurde einleitend das gesellschaftliche Enga-
gement eines Unternehmens als „all jene Maßnahmen 
und Aktivitäten“ bezeichnet, „mit denen das jeweilige 
Unternehmen in das gesellschaftliche Umfeld einwirkt 
und so freiwillig gesellschaftliche Verantwortung wahr-
nimmt“. Zum anderen wurde die Frage, ob sich ein 
Unternehmen engagiert, mit Hilfe einer Liste möglicher 
Formen des gesellschaftlichen Engagements erhoben 

und insofern über konkrete Engagementformen defi-
niert.32 Dieser Befragungsmodus hat den Vorteil, den 
Unternehmen das Spektrum gesellschaftlichen Enga-
gements aufzuzeigen, um sich darin mit den eigenen 
Aktivitäten gegebenenfalls wiederfinden zu können. 
Darüber hinaus wurde durch eine vorgegebene zeitliche 
Beschränkung nur das Engagement der Unternehmen 
abgefragt, wie es seit dem Jahr 2005 im jeweiligen 
Unternehmen praktiziert wird.

3.2  Ausgewählte empirische Befunde

Betrachtet man die empirischen Befunde der Unterneh-
mensbefragung, dann lassen sich zentrale Ergebnisse 
in drei Thesen inhaltlich komprimieren, die im Folgen-
den mit den Begriffen „Persistenz“, „Ambivalenz“ und 
„Dualismus“ bezeichnen werden und anhand ausge-
wählter empirischer Befunde illustriert werden.

3.2.1  Die „Persistenz-These“: Gesellschaftliches 
Engagement in der sozialen Marktwirt-
schaft

96 % der befragten Unternehmen sind gesellschaftlich 
engagiert. Dieser hohe Anteil engagierter Unterneh-
men korrespondiert mit Ergebnissen anderer Unter-
suchungen, die – trotz erheblicher Unterschiede in 
der theoretischen und methodischen Anlage – Enga-
gementquoten von über 80 %33 bzw. mehr als 90 % 
ermitteln34. Die Engagementbereitschaft durchzieht 
dabei sämtliche Branchen und Größenklassen von Un-
ternehmen, zwischen denen sich keine bedeutsamen 
Unterschiede erkennen lassen (vgl. Abbildung 3). 

32  Folgende Engagementformen waren in der Liste enthalten: Geldspen-
den; Sachspenden; kostenlose Bereitstellung von Dienstleistungen; 
kostenlose Nutzenüberlassung von Betriebseinrichtungen, Geräten oder 
Räumen; Bereitstellung von Unternehmensmitarbeitern für gesellschaft-
liches Engagement; Unterstützung des ehrenamtlichen Engagements 
der Mitarbeiter; Zusammenarbeit mit gemeinnützigen Organisationen; 
Durchführung von Spendenaktionen oder Sammlungen; Gründung und 

Unterhalt einer Stiftung; Sonstiges (als offene Kategorie). In der Engage-
mentliste wurde bewusst auf das Instrument des Sponsorings verzichtet, 
da Sponsoring als strategisches Instrument des Unternehmensmar-
ketings und damit als eine Geschäftspraktik betrachtet wird, die auf 
vertraglich geregelten Gegenleistungen des Gesponserten beruht. 

33  Maaß/Clemens 2002.
34  FORSA 2005.

Total

Mitarbeiter
bis 49 

50 bis 499

500 und mehr

Branche

verarbeitendes Gewerbe

Baugewerbe

Großhandel

Einzelhandel

Dienstleistungen

Sonstiges

100,0

95,8

95,2

95,6

93,4

100,0

97,2

96,2

97,3

97,0

Abb. 3: Engagierte Unternehmen, differenziert nach Anzahl der 
Beschäftigten und nach Branche. Prozentwerte.
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Überwiegend greifen die engagierten Unternehmen 
auf solche Engagementformen zurück, die (neben 
dem Sponsoring, das im vorliegenden Zusammenhang 
ausgeklammert wird35) als klassische Instrumente des 
unternehmerischen Engagements bezeichnet werden 
können: Materielle Ressourcen in Form von Geld-
spenden (83,4 %) oder aber Sachspenden (59,7 %) 
(vgl. Abbildung 4). Andere Formen des „Corporate 
Giving“, die in den aktuellen Diskussionen als „moder-
ne Engagementformen“ thematisiert werden, findet 
man hingegen vergleichsweise selten. Dazu gehören 
z.B. die Durchführung von Spendenaktionen oder 
Stiftungsgründungen, die von weniger als einem 
Fünftel bzw. gerade einmal 3,8 % der Unternehmen 
praktiziert werden. Anders verhält es sich hingegen 
mit der betrieblichen Unterstützung des ehrenamt-
lichen Engagements der Beschäftigten, die in der 
internationalen Debatte als „Corporate Volunteering“ 
bezeichnet wird und als ein „innovatives“ Instrument 
unternehmerischen Engagements gilt. Mehr als 60 % 
der Unternehmen geben an, das ehrenamtliche Mit-
arbeiterengagement zu unterstützen, sei es durch 
die Bereitstellung der betrieblichen Infrastruktur oder 
durch Freistellungen für das Engagement.

Mit Hilfe dieser verschiedenen Engagementformen 
werden überwiegend Aktivitäten im lokalen Raum der 
Unternehmensstandorte gefördert. Fast drei Viertel 
der gesellschaftlich engagierten Unternehmen geben 
an, sich lokal bzw. regional im Umfeld des Unter-
nehmenssitzes oder Betriebsstandortes zu engagie-
ren, während sich ein wesentlich geringerer Anteil 

auf nationaler (14,5 %) oder internationaler Ebene 
(13,6 %) engagiert (vgl. Abbildung 5). Die Auswahl 
entsprechender Maßnahmen und Projekte erfolgt 
dabei zumeist als Reaktion auf Anfragen aus dem 
gesellschaftlichen Umfeld, bei denen vor allem darauf 
geachtet wird, dass die Anfragen thematisch zu dem 
jeweiligen Unternehmen passen. Von besonderer Be-
deutung sind in diesem Kontext die Bereiche „Sport“ 
und „Freizeit“, die für die Unternehmen die interes-
santesten Handlungsfelder ihres gesellschaftlichen 
Engagements darstellen. Erst mit deutlichem Abstand 
folgen die Bereiche „Erziehung und Bildung“, „Kom-
mune und Gemeinwesen“ und „Soziales“.

Um sich in den verschiedenen Handlungsfeldern zu en-
gagieren, gehen rund 60 % der Unternehmen Koope-
rationen mit anderen Organisationen ein. Im Zentrum 
steht dabei offensichtlich das lokal und regional agie-
rende Vereinswesen: 70 % der Unternehmen, die auf 
solche Interaktionen verweisen, arbeiten mit lokalen 
freiwilligen Vereinigungen zusammen. Erst mit deutli-
chem Abstand folgen Bildungseinrichtungen wie Kin-
dergärten und Schulen (43,7 %), Wohlfahrtsverbände 
(37,8 %) oder Kommunalverwaltungen (35,6 %). 

35  Zur Erklärung vgl. oben Fn. 32.

Formen und Instrumente Total

Corporate Giving 91,0
 darunter  Geldspenden 83,4
 Sachspenden 59,7
 Durchführung von Spendenaktionen  
 und Sammlungen 19,7
 Stiftungsgründung bzw. 
 -unterhaltung 3,8
Corporate Volunteering 60,5
 darunter Unterstützung des ehrenamtlichen 
 Engagements der Mitarbeiter 47,9
 Bereitstellung von Unternehmens-
 mitarbeitern für gesellschaftliches 
 Engagement 32,3
Kostenlose Dienste 54,1
 darunter Bereitstellung von Dienstleistungen 41,3
 Nutzungsüberlassung von Betriebs-
 einrichtungen, Geräten oder Räumen 31,4
Anderes Engagement 2,6

Abb. 4: Formen und Instrumente des gesellschaftlichen Engage-
ments der engagierten Unternehmen. Prozentwerte (Mehrfachant-
worten).

Abb. 5: Reichweite des gesellschaftlichen Engagements der enga-
gierten Unternehmen, differenziert nach Anzahl der Beschäftigten. 
Prozentwerte (Mehrfachantworten).

Reichweite des 
gesellschaftlichen 
Engagements

Total bis 
49

50-
499

500 
und 

mehr
Lokal/regional im Umfeld 
des Unternehmenssitzes

73,8 79,5 64,4 57,9

Lokal/regional im Umfeld 
der Betriebsstandorte

24,3 17,8 32,5 57,9

National 14,5 11,4 19,4 26,3
International 13,6 8,4 22,0 21,1

lokale freiwillige Vereinigungen

Kindergärten, Schulen, Krankenhäuser etc.

Wohlfahrtsverbände

Kommunalverwaltung

andere Unternehmen

Arbeitgeber- und Unternehmensverbände

Kirchen

internationale Hilfsorganisationen

Interessenverbände

Bezirks- oder Landesregierung

Parteien

Gewerkschaften

sonstige Partner

19,1

20,1

20,2

21,6

35,6

37,8

43,7

70,8

19,0

11,2

6,5

3,8

8,1

Abb. 6: Partnerorganisationen gesellschaftlich engagierter Unter-
nehmen. Prozentwerte (Mehrfachantworten).
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Fasst man die skizzierten Befunde zusammen, dann er-
hält man ein Bild des gesellschaftlichen Engagements 
von Unternehmen in Deutschland, demzufolge dieses 
Engagement als ein selbstverständlicher Bestandteil 
unternehmerischer Aktivitäten in der lokalen Zivilge-
sellschaft der Betriebsstandorte beschrieben werden 
kann und sich dabei vorrangig durch die Bereitstellung 
materieller Unternehmensressourcen zugunsten von 
sport- und freizeitorientierten Projekten des lokalen 
Vereinswesens auszeichnet. Diese Befunde weisen 
darauf hin, dass das freiwillige gesellschaftliche En-
gagement von Unternehmen in Deutschland offen-
kundig keine „Erfindung“ einer erst aufkommenden 
gesellschaftspolitischen Diskussion ist, die sich vor dem 
Hintergrund einer europäischen und internationalen 
Debatte zu entfalten sucht. Vielmehr scheint dieses 
Engagement in Traditionen der unternehmerischen 
Partizipation im Gemeinwesen eingebettet zu sein. Für 
diese Interpretation sprechen auch die Selbsteinschät-
zungen der engagierten Unternehmen: In vier von fünf 
Unternehmen gehört nach Auskunft der Befragten das 
gesellschaftliche Engagement zum Selbstverständnis 
und bei fast zwei Dritteln zu den Traditionen und Wer-
ten des Unternehmens.36 In diesem Kontext scheinen 
die Unternehmen bevorzugt solche Handlungsfelder 
zu wählen, die eher zu den Randbereichen staatlichen 
Handelns zählen und die ihnen insofern ein vergleichs-
weise wenig reglementiertes, frei gewähltes und selbst 
bestimmtes Handeln eröffnen dürften. Exemplarisch 
dafür stehen die quantitativ eindeutig dominierenden 
Bereiche Sport und Freizeit, die einerseits als ver-
meintlich „unpolitische“ Handlungsfelder gelten und 
relativ „staatsfern“ organisiert sind, die andererseits 
aber auch in der Öffentlichkeit positiv konnotiert sind 
und die insofern Imagegewinne oder zumindest keine 
Imageverluste zu garantieren scheinen.37

3.2.2 Die „Ambivalenz-These“: Gesellschaftli-
ches Engagement im Spannungsfeld zwi-
schen Philanthropie und Verwertung 

Gleichwohl unterliegt das gesellschaftliche Engage-
ment der Unternehmen offenbar nur sehr begrenzt 
der „Verwertungslogik“ des Wirtschaftssystems im Sin-
ne von Effektivität und Effizienz von Maßnahmen und 
Aktivitäten als prioritären Unternehmenszielen. Diese 
Ambivalenz zwischen einer originären unternehme-
rischen Handlungslogik und eines gesellschaftlichen 
Engagements, das dieser Handlungslogik nur sehr 
begrenzt untergeordnet wird, wird an der unterneh-

mensstrategischen und -organisatorischen Bearbei-
tung dieses Themas exemplarisch deutlich.

Weniger als ein Drittel der Unternehmen, die sich 
gesellschaftlich engagieren, gibt an, dass das Enga-
gement Bestandteil der Geschäftstrategie sei, also in 
eine längerfristig ausgerichtete Konstellation unter-
nehmerischer Gewinnmaximierung eingebettet ist. 
Insofern überrascht es auch nicht, dass ein relativ 
geringer Anteil der Unternehmen mit seinem gesell-
schaftlichen Engagement das Ziel verfolgt, die Bilanz 
des Unternehmens oder die eigene Wettbewerbspo-
sition zu verbessern (11,9 % bzw. 24,1 %). Diese Er-
gebnisse korrespondieren wiederum mit dem Befund, 
dass weniger als ein Drittel der Unternehmen seinem 
Engagement klare, messbare Zielsetzungen und Nut-
zenerwägungen zugrunde legt. Noch geringer fällt 
der Anteil derjenigen Unternehmen aus, die für ihr 
Engagement einen festgelegten Aktionsplan haben 
(12,9 %) oder Instrumente zur Bewertung der Engage-
mentmaßnahmen einsetzen (12,3 %) (vgl. Abbildung 
7). Spiegelbildlich dazu verhält es sich mit der unter-

nehmensinternen Bearbeitung des Themas. Nur 1,5 % 
der engagierten Unternehmen haben eine Personal-
stelle oder eine Abteilung eingerichtet; aber auch die 
Bewältigung dieser Herausforderung als übergreifende 
Querschnittsaufgabe, an der verschiedene Unterneh-
mensbereiche mitwirken, ist die Ausnahme (1,9 %). 
Vielmehr scheinen Maßnahmen des gesellschaftlichen 
Engagements innerhalb von Unternehmen personali-
siert zu sein, indem Führungs- und Leitungskräfte in 
unterschiedlichen Abteilungen und Stäben Aktivitäten 
des freiwilligen gesellschaftlichen Engagements för-
dern, ohne dass letztere in ein kohärentes Gesamt-
konzept des Unternehmens eingebettet sind. Dafür 
scheint nicht zuletzt das Ergebnis zu sprechen, dass 

36  Für eine solche Verankerung des Engagements in der Unternehmenskul-
tur sprechen auch die Befunde aus der Studie der Bertelsmann Stiftung 
(2005, S. 14). Sie zeigen, dass sich die gesellschaftlich engagierten 
Unternehmen durchschnittlich 30 Jahre (Westdeutschland) bzw. 20 
Jahre (Ostdeutschland) gesellschaftlich engagieren.

37  Dass diese öffentliche Wahrnehmung bekanntlich nicht mit der realen 
Politisierung von Sport und Freizeit korrespondiert, zeigt die deutsche 
Geschichte (z.B. im Hinblick auf die Olympischen Spiele von 1936 und 
den „Diplomaten im Trainingsanzug“ der DDR) ebenso anschaulich wie 
die Gegenwart (etwa im Hinblick auf das Doping im Spitzensport bis 
hinunter zum Breitensport oder die durch eine expandierende Sportstät-
teninfrastruktur bedingte Umweltzerstörung).

Unser gesellschaftliches Engagement 

folgt klaren, messbaren Zielsetzungen.

Für unser gesellschaftliches Engagement

 gibt es einen festgelegten Aktionsplan.

Wir setzen Instrumente zur Bewertung

unserer Engagementmaßnahmen ein.
12,3

12,9

31,5

Abb. 7: Strategien und Vorgehensweisen bei der Implementa-
tion und Durchführung von Maßnahmen des gesellschaftlichen 
Engagements der engagierten Unternehmen (ausgewählte Items). 
Prozentwerte.
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rund jeder Zehnte der Interviewten keine Auskunft 
darüber geben kann, in welchem finanziellen Umfang 
das Unternehmen Maßnahmen des gesellschaftlichen 
Engagements fördert (bei den Großunternehmen trifft 
dieses sogar auf fast jeden dritten Befragten zu).

Bilanziert man die Ergebnisse, dann kann man sagen, 
dass das gesellschaftliche Engagement von Unterneh-
men in Deutschland selten in eine übergeordnete Kon-
zeption und Strategie von Unternehmen eingebettet 
ist, überwiegend spontan, zufällig und unkoordiniert 
erfolgt und darüber hinaus eher personalisiert und 
informell als standardisiert und zentralisiert bewerk-
stelligt wird. Neben dem Sponsoring als einem weit 
verbreiteten, strategisch ausgerichteten kommuni-
kationspolitischen Instrument im Marketing-Mix von 
Unternehmen scheint das gesellschaftliche Engage-
ment von Unternehmen in erster Linie die Züge eines 
philanthropischen Handelns zu tragen und als eine 
freiwillige Selbstverpflichtung verstanden zu werden, 
zu der eine Gemeinwohlorientierung im Sinne eines 
Interesses an der Mehrung nicht nur privater, sondern 
auch öffentlicher Güter gehört und die insofern auch 
nur sehr begrenzt den strategischen Bewertungsmaß-
stäben aus dem Instrumentenkoffer der Betriebswirt-
schaftslehre untergeordnet werden kann. 

Diese These spiegelt sich auch in der Einschätzung der 
Befragten selbst wider: Zwei Drittel von ihnen sind der 
Ansicht, gesellschaftliches Engagement habe bei vie-
len Unternehmen zwar eine hohe Bedeutung, werde 
aber nicht mit betriebswirtschaftlichen Instrumenten 
und Verfahren in die Praxis umgesetzt. Stattdessen 
wird dem gesellschaftlichen Engagement offenbar ein 
Freiraum des Experimentierens und Erprobens zuge-
standen, der den Eigensinn bürgerschaftlichen Enga-
gements mit den charakteristischen Merkmalen der 
Freiwilligkeit, Autonomie und bedarfswirtschaftlichen 
Ausrichtung zu reflektieren scheint.

3.2.3  Die „Dualismus-These“: Gesell-
schaftliches Engagement von 
Großunternehmen unter dem Ein-
druck internationaler Debatten

Bei einer differenzierten Betrachtung geben 
die Daten allerdings auch erste Hinweise 
darauf, dass die internationale Diskussion 
über Corporate Citizenship zumindest für 
ein Segment des privatgewerblichen Sektors 
in Deutschland an Bedeutung zu gewinnen 
scheint. Diese empirischen Hinweise lassen 
sich zu der These verdichten, dass der pri-
vatgewerbliche Sektor in Deutschland im 
Hinblick auf das gesellschaftliche Engage-
ment eine tendenzielle Zweiteilung erfahren 

könnte. Dabei stehen auf der einen Seite die kleineren 
und mittelgroßen Unternehmen, bei denen das ge-
sellschaftliche Engagement in besonders ausgeprägter 
Art und Weise die skizzierten Merkmale eines lokalen, 
zivilgesellschaftlich eingebetteten Engagements auf-
weist, das überwiegend philanthropische Züge „jen-
seits“ einer wirtschaftlichen Verwertungslogik trägt. 
Auf der anderen Seite scheinen die Großunternehmen 
zunehmend die Ideen und Metaphern der Corporate 
Citizenship-Debatten zu rezipieren und sich vor diesem 
Hintergrund zumindest tendenziell an den entspre-
chenden Vorstellungen und Deutungsmustern von ge-
sellschaftlichem Engagement zu orientieren und in das 
unternehmensinterne Selbstverständnis zu integrieren. 
Exemplarisch dafür stehen die Ziele des gesellschaftli-
chen Engagements von Großunternehmen, bei denen 
die in der internationalen Debatte zentralen Begriffe 
der „gesellschaftlichen Verantwortungsübernahme“ 
und der „Investition in das Human- und Sozialkapital 
des Gemeinwesens“ als Voraussetzung für eigenen 
wirtschaftlichen Erfolg eine weitaus größere Rolle 
spielen als bei mittleren und kleineren Unternehmen. 
Rund 95 % der engagierten Großunternehmen geben 
an, durch ihr Engagement gesellschaftliche Verant-
wortung übernehmen zu wollen, rund drei Viertel von 
ihnen verfolgen das Ziel, durch das unternehmerische 
Engagement zum Erhalt oder zur Verbesserung des 
Lebensumfeldes am Unternehmens- bzw. Betriebs-
standort beitragen zu wollen, und rund die Hälfte der 
Großunternehmen begreifen Investitionen in die Ge-
sellschaft als Voraussetzung für den wirtschaftlichen 
Erfolg des Unternehmens (vgl. Abbildung 8). Diese 
drei Zielsetzungen bilden nicht nur die maßgeblichen 
Intentionen, die das gesellschaftliche Engagement der 
Großunternehmen begründen; sie werden auch statis-
tisch signifikant höher bewertet als von den mittleren 
und kleineren Unternehmen.

50-499

500 und mehr
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Abb. 8: Ziele des gesellschaftlichen Engagements der engagierten Unterneh-
men, differenziert nach Anzahl der Beschäftigten (ausgewählte Items). Proz-
entwerte.
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Um diese Ziele in die soziale Praxis umzusetzen, zei-
gen sich die Großunternehmen offensichtlich auch 
wesentlich proaktiver als die mittleren und kleineren 
Unternehmen: Fast zwei Drittel der Großunterneh-
men suchen nach eigener Auskunft selbst aktiv nach 
Möglichkeiten, sich gesellschaftlich zu engagieren. 
Dementsprechend orientieren sie sich bei ihren Maß-
nahmen häufiger an einem definierten Aktionsplan 
und bewerten ihre Maßnahmen wesentlich häufiger 
mit Hilfe spezifischer Evaluationsinstrumente. Dass ein 
Zusammenhang zwischen der Unternehmensgröße 
und der aktiven Auseinandersetzung mit dem gesell-
schaftlichen Engagement zu bestehen scheint, zeigt 
auch die Untersuchung der Bertelsmann Stiftung38. 
Demnach versuchen vor allem die Großunternehmen 
proaktiv zu handeln und sich auf dem Gebiet des 
gesellschaftlichen Engagements als Vorreiter zu pro-
filieren, indem sie Trends und Standards zu setzen 
suchen. Dabei bauen die gesellschaftlich engagier-
ten Großunternehmen vielfach Kooperationen mit 
anderen Organisationen auf, insbesondere mit lokal 
und regional agierenden Vereinen und Verbänden. 
Immerhin vier von fünf Großunternehmen verweisen 
bei der konkreten Umsetzung ihres gesellschaftlichen 
Engagements auf Kooperationen mit anderen Organi-
sationen. Und dieses Engagement wird offenkundig 
auch offensiv öffentlich kommuniziert: Fast 90 % der 
Großunternehmen berichten z.B. in Form regelmäßi-
ger Presseberichterstattungen, Internetdarstellungen, 
Kundenzeitschriften oder öffentlicher Veranstaltungen 
über ihre Aktivitäten. 

Versucht man diese empirischen Befunde zu resü-
mieren, dann findet man bei den Großunternehmen 
Ansätze eines gesellschaftlichen Engagements, das 
erste Konturen dessen anzunehmen scheint, was in 
der internationalen Corporate Citizenship-Debatte als 
essenziell für gesellschaftliches Engagement ange-
nommen wird:

 Die Bereitschaft zur Wahrnehmung gesellschaft-
licher Verantwortung durch Investitionen in das 
Human- und Sozialkapital eines Gemeinwesens, 
dessen Funktionstüchtigkeit wiederum als Vor-
aussetzung für das eigene erfolgreiche wirt-
schaftliche Handeln betrachtet wird,

 eine aktive Rolle bei der Suche nach entsprechen-
den Projekten im Gemeinwesen, die in Koopera-
tion mit Organisationen insbesondere aus dem 
Non-Profit-Sektor umgesetzt werden sowie

 eine öffentliche Berichterstattung über die 
gemeinwohlbezogenen Projekte, um eine Trans-
parenz der Aktivitäten herzustellen und zugleich 
Imagegewinne zu erzielen. 

Diese Befunde kann man – mit aller Vorsicht – als ten-
denzielle Suchbewegungen von Großunternehmen in 
Deutschland interpretieren, um die im Kontext der kor-
poratistisch verfassten Marktwirtschaft, Elemente der 
internationalen Debatte über Corporate Citizenship in 
das Selbstverständnis des gesellschaftlichen Engage-
ments von Unternehmen einzubinden und traditionell 
philanthropische Aktivitäten um Aspekte betrieblicher 
Rationalität und Rentabilität zu ergänzen. Gleichwohl 
sollte diese These nicht darüber hinwegtäuschen, dass 
die daraus resultierenden Suchbewegungen und Sozi-
alexperimente kein konturiertes Bild eines gesellschaft-
lichen Engagements von Großunternehmen abgeben, 
das die viel beschworene „Win-win-Konstellation“ im 
Sinne eines messbaren Mehrwerts für das Unterneh-
men und die Gesellschaft beschreibt.

4 LOSE KOPPLUNG UND PARTIELLE ÖFFNUNG: FACET-
TEN EINES DEUTSCHEN MUSTERS DES GESELLSCHAFT-
LICHEN ENGAGEMENTS VON UNTERNEHMEN

Die skizzierten Ergebnisse über das freiwillige gesell-
schaftliche Engagement von Unternehmen in Deutsch-
land lassen sich – wie in Kapitel 2 skizziert – erst dann 
angemessen verstehen, wenn man das im Kontext 
der sozialen Marktwirtschaft institutionalisierte, kor-
poratistisch ausgehandelte und in gesetzlichen Re-
gelungen kodifizierte Engagement von Unternehmen 
nicht als einen selbstverständlichen gesellschaftlichen 
Beitrag von Unternehmen versteht, sondern vielmehr 
als grundlegend für das gesellschaftliche Engagement 
von Unternehmen in Deutschland insgesamt aner-
kennt. Denn erst vor dem Hintergrund dieses instituti-
onalisierten Engagements gewinnen Umfang, Struktur 
und Differenzierungen des – darüber hinausgehenden 
– freiwilligen gesellschaftlichen Engagements der 
Unternehmen, das auf der Basis der empirischen Un-
tersuchung beschrieben und interpretiert wurde, ihre 
inhaltliche Bedeutung. 

Die Ergebnisse dieser Befragung lassen sich in drei 
Thesen bündeln, die allerdings mit einem „methodi-
schen Vorbehalt“ zu versehen sind; denn die – den drei 
Thesen immanente – Argumentationsfigur im Hinblick 
auf Konstanz und Wandel des freiwilligen gesellschaft-
lichen Engagements von Unternehmen in Deutschland 
wurde nicht auf der Grundlage eines Zeitreihenver-
gleichs oder gar einer Längsschnittanalyse entwickelt, 
sondern auf der Basis einer Querschnittsanalyse, die 
grundsätzlich keine Aussagen über Entwicklungsten-
denzen erlaubt. Insofern sind die drei Thesen auch 
nicht als empirische Konstatierungen zu verstehen, 
sondern als Interpretationsfiguren mit erfahrungsge-

38  Bertelsmann Stiftung 2005.
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sättigtem Plausibilitätsanspruch. Diese drei Thesen 
lassen sich mit Bezug auf die empirischen Befunde wie 
folgt zusammenfassen:

(1) Die Persistenz-These verweist auf die Einbettung 
des freiwilligen gesellschaftlichen Engagements von 
Unternehmen in spezifische sozialkulturelle und so-
zialstaatliche Traditionen in Deutschland. Diese These 
wird einerseits dadurch gestützt, dass sich mit 96 % 
der Unternehmen ein sehr hoher Anteil von ihnen 
freiwillig gesellschaftlich engagiert. Andererseits trägt 
dieses weit verbreitete Engagement die Züge einer in 
den Unternehmenswerten verankerten „beiläufigen 
Selbstverständlichkeit“, die sich vor allem auf die ma-
terielle Unterstützung der lokalen Zivilgesellschaft in 
den Betriebsstandorten und dabei insbesondere des 
Vereinswesens in den Bereichen Sport und Freizeit 
konzentriert. Bei der Auswahl der Engagementfelder, 
-formen und -orte orientieren sich die engagierten 
Unternehmen also offenbar an gesellschaftspolitisch 
akzeptierten und selten kontrovers diskutierten The-
men und beschränken sich dabei überwiegend auf das 
Bereitstellen von Geld- und Sachleistungen vor Ort. In 
dieser Perspektive scheint die deutliche Mehrheit der 
Unternehmen insofern tradierten „Engagementpfa-
den“ zu folgen, als im Rahmen des freiwilligen gesell-
schaftlichen Engagements eher eine gesellschaftspoli-
tisch passive Rolle wahrgenommen wird, die den Un-
ternehmen in der korporatistisch verfassten deutschen 
Marktwirtschaft in diesem Bereich bisher überwiegend 
zugewiesen wird.

(2) Die Ambivalenz-These hebt insbesondere darauf 
ab, dass das freiwillige gesellschaftliche Engagement 
offenbar kaum der unternehmerischen Verwertungs-
logik von Rentabilität und Gewinnmaximierung unter-
geordnet wird. Dieser Befund verweist ebenfalls auf 
das Fortwirken spezifischer Engagementtraditionen 
in Deutschland, insofern als er die philanthropische 
Akzentsetzung des frei gewählten unternehmerischen 
Engagements in der Gesellschaft zu betonen scheint: 
Es geht den Unternehmen bei ihrem gesellschaftlichen 
Engagement vergleichsweise selten um strategische 
und an Effizienz und Effektivität orientierte Inves-
titionen in das Gemeinwesen, mit der mittel- oder 
langfristige Ziele der Optimierung des Unterneh-
menserfolgs verbunden werden. Insofern kann man 
beim freiwilligen gesellschaftlichen Engagement der 
Unternehmen – in Betonung von Eigenständigkeit 
und Eigensinn dieses Engagements – auch nur eine 
lose Kopplung mit der Wirtschaft im Allgemeinen und 
dem jeweiligen Unternehmen im Besonderen konsta-
tieren. Diese lose Kopplung zeigt sich darin, dass das 
freiwillige gesellschaftliche Engagement als Aufgabe 
im Unternehmen in der Regel nicht oder nur rudimen-
tär organisatorisch verankert ist. Das Engagement hat 

eher einen spontanen, unkoordinierten Charakter, ist 
eher personalisiert als standardisiert und zeichnet sich 
insbesondere durch eine bedarfswirtschaftliche Orien-
tierung vor dem Hintergrund von Anfragen aus der 
gesellschaftlichen Umwelt aus. Diese lose wirtschaft-
liche und unternehmensbezogene Verkopplung des 
freiwilligen Unternehmensengagements geht einher 
mit einer partiellen Öffnung gegenüber Gesellschaft 
und Non-Profit-Organisationen sowie deren Anliegen 
und Vorhaben.

(3) Die Dualismus-These hebt darauf ab, dass dieses 
eher als „traditionell“ zu charakterisierende freiwilli-
ge gesellschaftliche Engagement von Unternehmen 
in bestimmten Segmenten des privatgewerblichen 
Sektors unter dem Eindruck der Globalisierung wirt-
schaftlichen Handelns und der Veränderungen des 
Staatsverständnisses in Deutschland zumindest partiell 
durch eine neue, von den internationalen Debatten zu 
dieser Thematik beeinflusste Sichtweise auf ein solches 
Engagement überlagert zu werden scheint. Darauf 
verweisen insbesondere die markanten Unterschiede 
zwischen proaktiven Großunternehmen, die im Hin-
blick auf ihr Selbstverständnis von gesellschaftlichem 
Engagement offenbar zunehmend Ideen und Meta-
phern der internationalen Corporate Citizenship-De-
batte rezipieren, und Mittel- und Kleinunternehmen, 
die eher dem Pfad des skizzierten Verständnisses eines 
philanthropischen Engagements folgen.

Vermutlich würde dem freiwilligen gesellschaftlichen 
Engagement von Unternehmen in Deutschland mit-
unter etwas Profanes und Biederes anhaften, wenn es 
nicht diese proaktiven, international eingebundenen 
Großunternehmen geben würde, die die internatio-
nale Corporate Citizenship-Diskussion rezipieren und 
das freiwillige gesellschaftliche Engagement für sich 
als ein gesellschaftliches Experimentierfeld in Deutsch-
land begreifen würden. Für das Engagement dieser 
Unternehmen scheint sich ein zweiseitiger Außen-
weltbezug gegenüber Wirtschaft und Gesellschaft he-
rauszukristallisieren: Im Engagement werden sowohl 
(betriebs-)wirtschaftliche als auch gesellschaftliche 
Bezüge deutlich, wenn etwa bei der Auswahl, Durch-
führung und Bewertung des eigenen Engagements 
der wirtschaftliche Wert (im Sinne einer Investition 
in das Gemeinwesen als Voraussetzung für eigenen 
wirtschaftlichen Erfolg) und die gesellschaftliche Be-
deutung des Engagements (im Sinne der Bereitschaft 
zur Übernahme gesellschaftlicher Verantwortung) be-
rücksichtigt werden. 

Gleichwohl dürften aber auch hier die betriebswirt-
schaftlichen Effektivitäts- und Effizienzkriterien an 
ihre Grenzen stoßen. Dieses ist z.B. dann der Fall, 
wenn eher spontane und unkoordinierte Engagement-
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aktivitäten von den Beteiligten retrospektiv anhand 
von Nutzenkalkülen, strategischen Überlegungen und 
Rationalitätsfiktionen legitimiert werden. Darüber hi-
naus wird die empirische Realität des unternehme-
rischen Engagements dadurch verzerrt, dass einige 
bekannte Großunternehmen ihr Engagement mit 
Marketing- und PR-Kampagnen verknüpfen, so dass 
ihre Aktivitäten die öffentliche Wahrnehmung prägen 
und engagementpolitisch innovative Klein- und Mittel-
unternehmen nicht in den Blick geraten. Insofern ist in 
den nächsten Jahren – bei einer erwartbar hohen Adap-
tations- und Entwicklungsfähigkeit unter dynamischen 
Umweltbedingungen – mit Ambivalenzen und Disso-
nanzen im heterogenen Feld von Klein-, Mittel- und 
Großunternehmen im Hinblick auf das freiwillige ge-
sellschaftliche Engagement zu rechnen.

Auf der Grundlage der skizzierten empirischen Befunde 
und theoretisch-konzeptionellen Überlegungen lässt 
sich ein Strukturmuster des in Deutschland prak-
tizierten freiwilligen gesellschaftlichen Engage-
ments von Unternehmen herausarbeiten: Einerseits 
nimmt das freiwillige gesellschaftliche Engagement den 
Gehalt der Freiwilligkeit und der relativen Autonomie 
von Corporate Citizenship auf; andererseits entwickelt 
es – in Rezeption des im Rahmen von Corporate Social 
Responsibility diskutierten Stakeholderbegriffs – eine 
lose Kopplung mit dem jeweiligen Unternehmen 
und eine partielle Öffnung gegenüber Gesell-
schaft und Non-Profit-Organisationen, ohne dabei 
aber das Engagement einseitig (betriebs-)wirtschaftlich 
oder gesellschaftspolitisch zu verengen. Diese lose 
Kopplung mit dem jeweiligen Unternehmen und die 
partielle Öffnung gegenüber Gesellschaft und Non-
Profit-Organisationen gibt gesellschaftlich engagierten 
Unternehmen besondere Möglichkeiten zur Inspiration 
und Irritation, d.h. sie können im Rahmen ihres freiwil-
ligen gesellschaftlichen Engagements wirtschaftliche 
Entscheidungen und gesellschaftliche Entwicklungen 
rezipieren und dabei die eigene Kreativität und Innova-
tionsfähigkeit experimentell erproben.

Retrospektiv betrachtet dürfte die deutsche Variante 
des freiwilligen gesellschaftlichen Unternehmens-en-
gagements mit ihren Umweltbezügen und ihrer rela-
tiven Eigenständigkeit gegenüber einem originär wirt-
schaftlich begründeten und entlang der Wertschöp-
fungskette organisierten CSR-Konzept einerseits und 
einem bisweilen ordnungspolitisch konstruierten und 
wirtschaftlich enthaltsamen CC-Konzept andererseits 
überlegen sein. Prospektiv betrachtet muss allerdings 
offen bleiben, in welcher Weise sich das skizzierte 
deutsche Muster eines freiwilligen gesellschaftlichen 
Engagements von Unternehmen im Laufe der nächsten 
Jahre institutionalisieren wird. Beim gesetzlich geregel-
ten gesellschaftlichen Engagement von Unternehmen 

ist mit einer pfadabhängigen und kontinuitätsver-
hafteten Entwicklung zu rechnen. Demgegenüber 
ist das freiwillige gesellschaftliche Engagement von 
Unternehmen angesichts der Eigendynamik von Unter-
nehmen in einer Aufbruch- und Übergangsphase. Die 
Bedeutung, die es zukünftig haben wird, steht dabei in 
einem engen Zusammenhang mit der Entwicklung des 
Verständnisses von Staatsfunktionen und -aufgaben 
und der damit verbundenen Aufgabenverteilung zwi-
schen Staat, Wirtschaft, Zivilgesellschaft und Bürgern.

5 KURZ & KNAPP

Gesellschaftliches Engagement von Unternehmen 
(Corporate Citizenship und Corporate Social Responsi-
bility) – sei es als freiwillige Angelegenheiten oder als 
gesetzliche Verpflichtung – gehört zu den traditions-
reichen Kernelementen der sozialen Marktwirtschaft 
in Deutschland. Angesichts veränderter wirtschaft-
licher und staatlicher Rahmenbedingungen ist auch 
im gesellschaftlichen Unternehmensengagement mit 
Neuigkeiten zu rechnen.

Der vorliegende Beitrag zeigt wichtige theoretisch-
konzeptionelle Bezüge auf und verdeutlicht anhand 
ausgewählter empirischer Befunde einer im Jahre 
2006 durchgeführten Unternehmensbefragung das 
Selbstverständnis und die tätige Praxis des freiwilligen 
gesellschaftlichen Engagements von Unternehmen in 
Deutschland. Die Analyse macht deutlich, dass sich 
das freiwillige gesellschaftliche Engagement von Un-
ternehmen im Spannungsfeld zwischen Philanthropie 
und wirtschaftlicher Verwertung entwickelt und ange-
sichts der Internationalität des Themas und der Betei-
ligung namhafter deutscher Großunternehmen derzeit 
besondere Dynamik erfährt, wobei die Tradition der 
sozialen Marktwirtschaft und die faktische Bedeutung 
von Klein- und Mittelunternehmen ein hohes Maß an 
schöpferischem Eigensinn erzeugen.
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