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MATTHIAS NIKLOWITZ

W er benötigt gerade Hil­
fe?» Für Franka Bos­
man, Sustainability Ma­
nager bei der Axa 
Schweiz am Hauptsitz 

in Winterthur, fängt ein typischer Arbeits­
tag mit dieser Frage ins Team an. Punk­
tuelle Hilfe wird im Corporate-Social-
Responsibility-(CSR-)Team, das vier Per­
sonen umfasst, immer wieder benötigt. 
«Wie beispielsweise bei einer Umfrage­
auswertung zum Thema Elektromobili­
tät», sagt Bosman, «die Unterstützung für 
die Datenanalyse organisiert man sich
dann flexibel dazu.»

Zeitfenster und Arbeitsgruppen
Ein zentraler Punkt in Bosmans Alltag 

ist es, «das Business» in die Arbeit des
CSR-Teams einzubeziehen: «Wir haben 
im Herbst letzten Jahres unsere Klima­
strategie lanciert. Sie betrifft das gesamte 
Unternehmen, insbesondere auch das 
Asset Management und die Versiche­
rungsprodukte.» Denn sowohl im Be­
reich Finanzanlagen als auch über die 
Gestaltung von Versicherungspolicen be­
stehen für Versicherungsgesellschaften
Einflussmöglichkeiten bezüglich Klima­
schutz. «Wir haben einen regelmässigen 

Austausch mit den Business-Verantwort­
lichen. Zudem sind Vertreterinnen und
Vertreter aus allen Geschäftseinheiten im 
sogenannten Climate Panel dabei, in 
dem Klimainitiativen bei uns koordiniert 
werden.»

Bosman arbeitet mit anderen Abtei­
lungen an CO₂-Reduktionsmassnahmen.
«Dabei gibt es viel Abstimmungsbedarf, 
denn die Vertreterinnen und Vertreter 
dieser Abteilungen müssen jeweils gut
informiert und abgeholt werden.» Die­
sen Teil sieht Bosman als essenziell für 

den Erfolg ihrer Arbeit an, denn es führt 
zu Verständnis, gegenseitigem Ver­
trauen und gemeinsamen Lösungen. So 
kommt es vor, dass in den einzelnen
Abteilungen Initiativen entstehen, die 
gar nicht vom CSR-Team angestossen 
worden sind.

Die CO₂-Bilanz der Axa Schweiz wei­
ter zu reduzieren, ist für Bosman ein zen­
traler Teil der Arbeit: «Betriebliche CO₂-
Emissionen lassen sich gut messen, zum 
Beispiel auf Basis des Energieverbrauchs 
und Mobilitätsverhaltens.» Die CO₂-
Daten aus den unterschiedlichen Be­
reichen der Axa fliessen in das entspre­
chende Umwelt-Reporting ein und bil­
den die Grundlage für die Entwicklung 
von Zielsetzungen und Massnahmen.

Bildschirm aus bei Büroschluss
Kaffeepausen nutzt Bosman, die In­

ternationale Beziehungen an der Uni­
versität von Utrecht in den Niederlanden 
sowie am Graduate Institute in Genf stu­
diert hat, um sich rasch über die neusten 
Entwicklungen zu informieren. Als be­
sonders hilfreich erweisen sich Informa­
tionen, die mittels Linkedin-Gruppen 
geteilt werden. Aber auch Newsletter
und Presseberichte mit Nachhaltigkeits-
Schwerpunkt bilden die Grundlagen der 
permanenten Weiterbildung, die Bos­
man in ihrer Arbeit für unerlässlich an­
sieht. Hierfür nutzt sie kleine Zeitfenster 
im Tagesablauf. Der Austausch mit Peers 
aus anderen Versicherungen zählt eben­
falls zu den wichtigsten Möglichkeiten,
um auf dem neuesten Stand zu bleiben – 
mit ihnen teilt Bosman beispielsweise in 
einer Netto-null-Arbeitsgruppe Erfah­
rungen und Wissen in Bezug auf «Net
Zero»-Emissionen.

Zum Lunch trifft sich Bosman, die 
80 Prozent angestellt ist und zwei Tage im 
Homeoffice arbeitet, gerne mit ihren
Teammitgliedern oder internen Stake­
holdern im Personalrestaurant. Ihr Nach­
haltigkeitsbewusstsein sieht man bei ih­
rer Menuwahl: vegetarisch.

Der Austausch mit internen und ex­
ternen Stellen dominiert auch die Arbeit 
am Nachmittag. «Strategisch erhalten 
wir viele wichtige Impulse aus dem CSR-
Team der Axa-Gruppe in Paris. Die

Gruppe treibt das Thema seit Jahren 
stark voran», sagt Bosman. Die Erfah­
rungen und Initiativen in einzelnen
Ländern werden auf Gruppenebene 
geteilt. Die Axa in der Schweiz liegt bei­
spielsweise bei den betrieblichen CO₂-
Emissionen gruppenintern weit vorne. 
Dennoch hat sich die Axa Schweiz ambi­
tiöse weitere Reduktionsziele sowie ein 
Netto-null-Ziel für den Betrieb bis 2025
gesetzt. Gegen Ende des Tages verarbei­
tet Bosman die neuen Informationen, 

damit diese auch von den Kolleginnen 
und Kollegen wieder gefunden und ge­
nutzt werden können. 

Klare Agenden und zentrale Ablagen 
erleichtern die Arbeit sehr, auch in Hin­
blick auf die Vorbereitung der nächsten 
Tage. «Ganz am Schluss des Arbeitstages 
und bevor ich das Büro verlasse, schalte 
ich die Bildschirme, die noch im Stand­
by-Modus sind, aus», so Bosman. «Denn 
jede Kilowattstunde und jedes Gramm
CO₂ zählen.»

Viel abstimmen, alle abholen
Sich und andere informieren prägt den typischen Arbeitstag von Franka Bosman, Sustainability Manager bei der Axa Schweiz.

Menschlichkeit beim Wirtschaften

MARIUS KLAUSER

Corporate Social Responsibility (CSR) ist 
in aller Munde, doch in der Praxis haben 
viele Unternehmen noch Entwicklungs­
potenzial. Kein Wunder, denn CSR ist 
eine komplexe Thematik und sie betrifft 
längst nicht nur Grossunternehmen, son­
dern auch alle KMU.

Das Konzept der Unternehmensver­
antwortung geht auf die Antike zurück, 
wo sich damals bereits Menschen mit der 
Frage beschäftigten, ob gutes Wirtschaf­
ten auch der Gesellschaft insgesamt nüt­
zen sollte.

Das moderne Konzept der CSR eta­
blierte sich in den 1950er Jahren in den 
USA. Während zu Beginn der Diskussion 
der Schwerpunkt auf der Verantwortung 
einzelner Geschäftsmänner lag, rückte 
Ende der 1960er Jahre die gesellschaft­
liche Verantwortung des gesamten Un­

ternehmens in den Mittelpunkt. Seither 
haben sich unterschiedliche und zum 
Teil auch kontroverse CSR-Theorien und 
-Konzepte entwickelt. In den letzten Jah­
ren haben die Digitalisierung und neue
Medienkanäle, die das Erkennen und
Verbreiten von asozialem Verhalten ra­
sant beschleunigt haben, sowie die Nach­
haltigkeitsdiskussion, die soziale und
ökologische Aspekte akzentuiert und ins
Bewusstsein rückt, die Bedeutung von
CSR weiter erhöht.

Es lässt sich leicht erkennen, dass die­
se Stufen (siehe Box unten) nicht trenn­

scharf aufeinander aufbauen, sondern 
Überschneidungen und Vernetzungen 
unterliegen. Diese Komplexität führt 
auch dazu, dass es nicht ein einheitliches 
Verständnis von CSR gibt. Dies ist auch 
nicht zwingend erforderlich, um Gutes zu 
denken und zu tun. Viel wichtiger ist es, 
dass man konkrete Schritte unternimmt, 
damit die wirtschaftliche Tätigkeit im 
Einklang mit Gesellschaft und Umwelt 
ist. Hierzu brauchte es Führung, die zu 
Wirtschaftlichkeit und Menschlichkeit 
führt – im Kontakt mit Mitarbeitenden, 
Kunden und sonstigen Dialogpartnern. 
Somit sollte CSR auch keine Compliance-
Übung sein, sondern durch nachhaltiges 
Denken und Handeln eine verantwor­
tungsvolle Kultur hervorbringen.

Pragmatisches Vorgehen
Im Verwaltungsrat muss verstärkt eine 

Führungs- und Nachhaltigkeitskompe­
tenz verankert sein. Nur so wird die sozia­
le Unternehmensverantwortung in der 
Oberleitung und -aufsicht zur gelebten 
Praxis.

Es ist auch in der Verantwortung des 
Verwaltungsrats, im Unternehmen die 
Führungsprozesse (Strategie, Wert­

schöpfung, Organisation, Personalent­
wicklung, Arbeitssteuerung) dahinge­
hend anzupassen, dass sie ein sozial ver­
antwortliches Denken und Handeln 
hervorbringen. Die Mitarbeitenden ver­
folgen dabei Ziele, welche die 
unternehmerische Leistung im Sinne 
der CSR entstehen lässt. Das bedingt 
auch, dass sich jegliche Anreize wie Be­
förderungen, Lohnerhöhungen oder va­
riable Vergütungen insbesondere auch 
nach Beiträgen zur sozialen Verantwor­
tung richten.

CSR und ESG
Damit die soziale Verantwortung für 

Aussenstehende besser beurteilbar wird, 
steht dieses Jahrzehnt im Zeichen der 
Ergänzung der finanziellen Berichter­
stattung um nichtfinanzielle Informatio­
nen. Dazu müssen Informationen und 
Kennzahlen zur sozialen Verantwortung 
in der Unternehmensberichterstattung 
abgebildet werden. Eine gewisse Stan­
dardisierung und unabhängige Prüfung 
dieser Informationen dürfte über die 
nächsten Jahre selbst bei KMU zuneh­
mend gefordert sein – von Abnehmern 
(im B2B-Kontext) bis zu Endkunden 

(B2C). Diese Ausführungen zeigen auch 
auf, dass der Begriff CSR eine Vernetzung 
zum Begriff ESG (Environment, Social, 
Governance) hat. Und dies nicht im limi­
tierenden Sinne, dass CSR das S von ESG 
beschreiben würde, sondern in dem Ver­
ständnis, dass CSR einen Rahmen für 
Nachhaltigkeitspläne – in ökologischer, 
sozialer und wirtschaftlicher Hinsicht – 
und eine kulturelle Entfaltung bietet, 
während ESG die Bewertung der Nach­
haltigkeit im Fokus hat und daher insbe­
sondere bei Investorinnen und Investo­
ren sehr beliebt ist. Es ist zu hoffen, dass 
die zum Teil sehr idealistisch geprägte, 
quantitative Herangehensweise von ESG 
nicht den Blick auf das Wesentliche ver­
stellt, nämlich die beim CSR-Ansatz prä­
genden qualitativen Vorgaben («Gutes 
tun» beziehungsweise «Schlechtes ver­
meiden»). Letztlich geht es um die Ver­
bindung vom Business Case mit dem 
«Social Case»: CSR bedeutet somit 
Menschlichkeit beim Wirtschaften.

Marius Klauser, Direktor und VR-Delegierter 
Expertsuisse, Zürich; Geschäftsführer Allianz 
Denkplatz Schweiz, Präsident Reflactship 
Association.

Wer es mit CSR ernst meint, 
muss im ganzen Unternehmen 
richtige Führungskompetenzen 
kultivieren.

«Jede Kilowattstunde 
und jedes Gramm CO₂  

zählen.»
Franka Bosman

Sustainability Manager
Axa Schweiz

Die Vernetzte
Name: Franka Bosman
Ausbildung: Bachelor Internationa-
le Beziehungen (Nebenfächer Inter-
nationales Recht und Psychologie) 
am University College in Utrecht 
(Niederlanden); Master Internatio-
nale Beziehungen (Schwerpunkt 
Umweltmanagement und nachhal
tige Entwicklung) am Graduate 
Institute in Genf.

Berufliche Stationen Seit vier Jah-
ren bei der Axa als Sustainability 
Manager, davor drei Jahre bei South 
Pole, einem Klimaschutz-Beratungs-
unternehmen in Zürich. Zuletzt als 
Senior Business Development 
Manager; davor fünf Jahre bei der 
UBS, zuletzt als Projektleiterin.
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CSR-Verständnis
Ein ganzheitliches CSR-Verständnis 
kann mit folgenden Verantwor-
tungsstufen skizziert werden:

– Ökonomische Verantwortung
– Staats-/Bürgerverantwortung
– Gesetzliche Verantwortung
– Ethische Verantwortung
– Mitarbeiterverantwortung
– Kundenverantwortung
– Umweltverantwortung
– Philanthropische Verantwortung
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Traduction de l'article 

La RSE, c’est l’humanité dans la gestion d’entreprise 

Prendre au sérieux la responsabilité sociale des entreprise (RSE), c’est entretenir les compétences de direction 
appropriées dans toute l’entreprise. 

Marius Klauser* 

La RSE est sur toutes les lèvres, mais dans la pratique, de nombreuses entreprises ont encore un potentiel de développement. Ce 
n’est pas étonnant, car la RSE est une question complexe qui touche depuis longtemps non seulement les grandes entreprises, 
mais aussi toutes les PME. 

Le concept de responsabilité des entreprises remonte à l’Antiquité, où l’on cherchait déjà à savoir si une bonne gestion d’entre-
prise devait également profiter à la société dans son ensemble. Le concept moderne de la RSE s’est établi aux États-Unis dans les 
années 1950. Alors qu’au début du débat, l’accent était mis sur la responsabilité des hommes d’affaires, à la fin des années 1960, 
la responsabilité sociale de l’entreprise dans son ensemble est devenue centrale. Depuis lors, des théories et des concepts diffé-
rents et parfois controversés en matière de RSE ont vu le jour. Ces dernières années, la numérisation et les nouveaux canaux 
médiatiques, qui ont accéléré l’identification et la diffusion des comportements asociaux, ainsi que les discussions sur le dévelop-
pement durable, qui ont permis de prendre conscience des aspects sociaux et environnementaux, ont encore accru l’importance 
de la RSE. 

On constate facilement que ces niveaux (voir encadré ci-dessous) ne se délimitent pas de façon nette, mais que dans les faits, ils 
se recoupent et sont interconnectés. 
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Compréhension de la RSE 
Une compréhension globale de la RSE peut se décrire au moyen des niveaux de responsabilité suivants: 

• Responsabilité économique 
• Responsabilité de l’État et des citoyens 
• Responsabilité légale 
• Responsabilité éthique 
• Responsabilité des collaborateurs 
• Responsabilité des clients 
• Responsabilité environnementale 
• Responsabilité philanthropique 

 
Cette complexité a également pour conséquence qu’il n’existe pas de compréhension unique de la RSE. Cela n’est pas non plus 
nécessaire pour penser ET faire le bien. Il est beaucoup plus important de prendre des mesures concrètes pour que l’activité éco-
nomique soit en harmonie avec la société et l’environnement. Pour ce faire, il faudrait une direction qui mène à la rentabilité ET à 
l’humanité, dans le contact avec les collaborateurs, les clients et d’autres partenaires. Ainsi, la RSE ne doit en aucun cas être un 
exercice de compliance, mais doit générer une culture responsable par le biais d’une réflexion et d’un comportement durables. 
 
Procédure pragmatique 
Le conseil d’administration doit disposer davantage de compétences en matière de gestion et de développement durable. C’est la 
seule manière de faire de la responsabilité sociale des entreprises une pratique vécue au sein de la direction supérieure et de la 
haute surveillance. Il incombe également au conseil d’administration d’adapter les processus de gestion (stratégie, création de 
valeur, organisation, développement du personnel, gestion du travail) de l’entreprise de façon à ce qu’ils génèrent une réflexion et 
un comportement socialement responsables. Les collaborateurs poursuivent ainsi des objectifs qui permettent à la performance de 
l’entreprise de se développer dans le sens de la RSE. Cela implique aussi que toute incitation, comme les promotions, les aug-
mentations de salaire ou les rémunérations variables, soit notamment basée sur les contributions à la responsabilité sociale. 
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RSE et ESG 
Afin qu’il soit plus facile d’évaluer la responsabilité sociale, y compris pour les externes, la décennie actuelle est placée sous le 
signe de l’ajout d’informations non financières au reporting financier. Pour ce faire, les informations et les chiffres clés en matière 
de responsabilité sociale doivent figurer dans le reporting d’entreprise. Au cours des prochaines années, une certaine standardisa-
tion et un contrôle indépendant de ces informations devraient être de plus en plus demandés, même pour les PME, des acheteurs 
(dans le contexte B2B) aux clients finaux (B2C). 

Ces explications montrent également que le terme de RSE a un lien avec celui de ESG (Environment, Social, Governance). Et ce, 
non pas au sens restreint du terme, qui voudrait que la RSE décrirait la lettre «s» de l’ESG, mais dans la compréhension que la 
RSE offre un cadre pour des plans de développement durable (au niveau environnemental, social et économique) et un dévelop-
pement culturel, tandis que l’ESG met l’accent sur l’évaluation du développement durable et est par conséquent très prisé des in-
vestisseurs. Il faut espérer que l’approche quantitative de l’ESG, parfois très idéaliste, n’occulte pas l’essentiel, à savoir les pres-
criptions qualitatives («faire le bien» ou «éviter le mal») qui caractérisent l’approche RSE. Enfin, il s’agit d’établir un lien entre le 
business case et le social case: la RSE est donc synonyme d’humanité dans la gestion d’entreprise. 

* Marius Klauser, directeur et délégué du CA d’EXPERTsuisse, gérant d’alliance réflexion suisse, président de Reflactship
Association


