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Haltung leben.
Gerade jetzt.

Nachhaltigkeit ist kein Top-down-
Projekt — sondern eine Frage der
Kultur. Antje von Dewitz Uber den
Weg, den sie mit VAUDE geht.
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Editorial

Liebe Leserinnen und Leser,

Unternehmen stehen vor tiefgreifenden Transformations-
herausforderungen — getrieben von Umwelt, Technolo-
gie, Geopolitik und gesellschaftlichem Wandel. Was sich
friher oft nacheinander bewadltigen lie3, muss heute pa-
rallel gelingen — und mit zunehmender Geschwindigkeit.

Erfolgreiche Transformation beginnt deshalb mit einem
gemeinsamen Verstandnis — und zeigt sich im Alltag aller
Beschaftigten: in Entscheidungen, in Meetings, in Pau-
senrdaumen und in dem, was Mitarbeitende flihlen, wenn
sie morgens zur Arbeit kommen. Wenn Kultur so gestaltet
ist, dass wirklich alle an einem gemeinsamen Ziel arbei-
ten, entsteht eine Kraft, die weit Uber Einzelinitiativen hi-
nausgeht. Entscheidend ist, dass Purpose und Werte im
Unternehmen nicht nur formuliert, sondern gelebt wer-
den: in Fihrung, Zusammenarbeit und Prioritaten.

In dieser Ausgabe setzen wir den Schwerpunkt auf
»People, Purpose & Culture®. Faire Arbeitsbedingun-
gen, Diversitat, Inklusion und Chancengerechtigkeit sind
langst kein ,HR-Thema*“ mehr — sie werden zum Wettbe-
werbsvorteil. Wir fragen: Wie tragfahig sind Purpose und
Werte, wenn es im Alltag darauf ankommt? Und wie ent-
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Vorwort von GREGOR VISCHER

steht eine Kultur, die Wirkung erzielt — fir Umwelt und
Gesellschaft ebenso wie fuir den wirtschaftlichen Erfolg?
Darliber hinaus erfahren Sie, was es bedeutet, Equal Pay
konsequent umzusetzen, welchen Nutzen soziale Nach-
haltigkeit stiftet und wie Unternehmen Inklusionspoten-
ziale erschlieBen kdnnen.

Ich wiinsche lhnen eine inspirierende Lektiire — und vie-
le Impulse, wie Verantwortung in Organisationen spurbar
wird: in Haltung, Entscheidungen und im Miteinander.

Wie ist es lhrem Unternehmen gelungen, ein gemein-
sames Verstandnis dafiir zu entwickeln, wofiir Sie ste-
hen und was Sie verbindet — und welche Herausforde-
rungen gab es auf dem Weg dorthin?

Schreiben Sie mir gern per E-Mail an
g.vischer@faz-institut.de — ich freue mich auf
lhre Perspektive.

Herzlichst,
lhr Herausgeber

Girhe

Gregor Vischer
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»Nachhaltig-
. keit funktioniert
nicht als Top-
own-Projekt*

g

Nachhaltigkeit verandert nicht nur Produkte und Lieferketten,

sondern auch Routinen, Entscheidungen und Zusammen-

arbeit. Antje von Dewitz hat VAUDE seit 2009 konsequent

" nachhaltig weiterentwickelt. Im Interview spricht sie Uber
E Fuhrung, Gemeinwohlbilanz, Zielkonflikte und die Frage, was
es braucht, damit Transformation tragt.

Dr. Antje von Dewitz ist Geschéftsfiihrerin des Outdoor-Ausriisters VAUDE

mit Sitz in Tetthang am Bodensee. Nach ihrem Studium der Wirtschafts-

und Kulturraumstudien an der Universitat Passau stieg sie 1998 als
Produktmanagerin bei VAUDE ein und baute den Bereich Packs & Bags auf.
Von 2002 bis 2005 promovierte sie am Stiftungslehrstuhl Entrepreneurship der
Universitdt Hohenheim. 2009 iibernahm sie die Geschéftsfiihrung von ihrem
Vater und VAUDE-Griinder Albrecht von Dewitz und richtete das Unternehmen
konsequent auf Nachhaltigkeit aus. VAUDE bilanziert nach den Prinzipien der
Gemeinwohl6konomie. Von Dewitz ist Trdagerin des Bundesverdienstkreuzes
und wurde 2021 als ,EY Entrepreneur Of The Year“ ausgezeichnet. 2020
erschien ihr Buch ,,Mut steht uns gut“.

N

Quelle: VAUDE Sport GmbH & Co. KG
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Frau von Dewitz, 2009 iibernah-
men Sie die Geschéftsfiihrung von
lhrem Vater und begannen, das
Familienunternehmen VAUDE kon-
sequent nachhaltig zu transformie-
ren. Welche Vision trieb Sie an?

Antje von Dewitz: Als ich VAUDE
Ubernommen habe, hatte ich eine
klare Vision: Ich wollte ein Unterneh-
men fuhren, das ganzheitlich Ver-
antwortung tibernimmt — flir Mensch
und Natur. Mir war damals sehr be-
wusst, dass wir als Teil der Textil-
industrie auch Mitverursacher glo-
baler Probleme sind: Klimawandel,
Ressourcenverbrauch, Umweltver-
schmutzung und soziale Missstande
in Lieferketten. Daraus entstand ein
wichtiger Antrieb: Wenn wir Teil des
Problems sind, missen wir auch Teil
der Lésung werden.

Meine Vision war dabei weniger
ein fertiger Masterplan als ein Ziel-
bild: VAUDE sollte wie ein ,Glas-
haus“ werden — ein Unternehmen,
das transparent macht, woher Ma-
terialien kommen, wie produziert
wird und welche Auswirkungen das
eigene Handeln weltweit hat. Ich
wollte nicht, dass Nachhaltigkeit
ein Marketingthema bleibt, sondern
dass sie zum Kern unseres Wirt-
schaftens wird.

Und ganz ehrlich: Ich war mir am
Anfang nicht sicher, ob das wirt-
schaftlich  wirklich  funktionieren
kann. Aber ich war Uberzeugt, dass
es funktionieren muss — weil es
langfristig keine Alternative gibt.

Wie hat das Unternehmen auf die-
sen Kurswechsel reagiert?

Antje von Dewitz: Die ersten Reak-
tionen im Unternehmen waren ent-
sprechend gemischt. Naturlich gab
es Zustimmung, aber es gab auch
deutliche Skepsis. Viele haben sich
gefragt, ob wir das ernst meinen, ob
wir uns das leisten kénnen und ob
wir uns damit im Wettbewerb nicht
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Nachhaltigkeit bringt stindig Ziel-
konflikte mit sich - wirtschaftli-
che, okologische und sosziale. Und
diese lassen sich nur losen, wenn
Menschen in der Lage sind, offen,
respektooll und losungsorientiert
miteinander zu diskutieren.

Schwerpunkt // People, Purpose & Culture

selbst schwachen. Denn nachhaltige Materialien, hohere Standards und
neue Prozesse bedeuteten hohere Kosten, mehr Aufwand — und viele Ziel-
konflikte, mit denen wir damals noch wenig Erfahrung hatten.

Gerade diese Zweifel waren aber wichtig, weil sie gezeigt haben: Das wird
kein einfacher Weg. Wir mussten ihn Schritt flir Schritt lernen — und vor allem
gemeinsam. Heute ist genau daraus eine Unternehmenskultur entstanden,
die von Verantwortung, Sinnhaftigkeit und dem Anspruch gepréagt ist, wirt-
schaftlichen Erfolg mit gesellschaftlichem Mehrwert zu verbinden.

Sie sagen: Nachhaltigkeit funktioniert nur, wenn alle mitmachen. Welche
konkreten MaBnahmen haben Sie ergriffen, um die Mitarbeitenden zu
liberzeugen?

Antje von Dewitz: Uns war friih klar: Nachhaltigkeit funktioniert nicht als
Top-down-Projekt. Sie muss im Unternehmen verankert sein — im Alltag,
in Entscheidungen und in der Zusammenarbeit. Entscheidend waren dabei
Transparenz, Vertrauen und Beteiligung.

Ein wichtiger Schritt war der Aufbau eines interdisziplindren Corporate-
Sustainability-Teams. Kolleginnen und Kollegen aus unterschiedlichen Be-
reichen arbeiten dort gemeinsam an Lésungen — und sind gleichzeitig Bot-
schafter*innen in ihren jeweiligen Abteilungen. So wurde Nachhaltigkeit
nicht als ,,Sonderthema“ wahrgenommen, sondern als gemeinsamer Veran-
derungsprozess.

Gleichzeitig war es uns wichtig, Nachhaltigkeit auch am Standort konkret
erlebbar zu machen — als Teil von Lebensqualitat. Zum Beispiel durch nach-
haltige Mobilitatsangebote, die es leichter machen, mit dem Rad oder &ffent-
lichen Verkehrsmitteln zur Arbeit zu kommen, oder durch flexible Arbeits-
zeitmodelle und betriebliche Kinderbetreuung. Solche MaBnahmen wirken
nicht abstrakt ,von oben®, sondern sie zeigen im Alltag: Nachhaltigkeit be-
trifft uns alle — und sie kann das Leben besser machen. So ist Nachhaltigkeit
bei VAUDE nicht nur ein Leitbild, sondern etwas, das Mitarbeitende jeden
Tag erleben und mitgestalten konnen.

VAUDE wurde wiederholt fiir seine Unternehmenskultur ausgezeichnet.
Was macht sie konkret aus, und wie hat die Nachhaltigkeitstransformation
sie verandert?

Antje von Dewitz: Die nachhaltige Transformation ist bei VAUDE eng mit
unserer Unternehmenskultur verbunden. Uns war von Anfang an bewusst:
Ein so tiefgreifender Wandel gelingt nur, wenn Mitarbeitende Verantwortung
Ubernehmen und Veranderungen aktiv mitgestalten kdnnen. Wir haben des-
halb eine Kultur aufgebaut, die auf einem gemeinsamen Werteverstandnis
basiert — Vertrauen, Selbstwirksamkeit, Augenhdhe und Chancengleichheit.
Menschen erleben, dass ihre Arbeit einen sinnvollen Beitrag zum groBen
Ganzen leistet. Transparenz, gegenseitiger Respekt und echte Handlungs-
spielrdume pragen unsere Zusammenarbeit.

Ein wichtiger Punkt ist dabei unsere ,Beziehungsfahigkeit“. Wir investie-
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ren bewusst in Formate, die Mitarbeitende und Fuh-
rungskrafte starken — zum Beispiel durch Workshops zur
Selbstwirksamkeit, in denen es darum geht, Verantwor-
tung fur das eigene Verhalten zu tibernehmen, Konflikte
konstruktiv anzusprechen und gut miteinander arbeiten
zu kdnnen. Das klingt vielleicht zundchst ungewohnt, ist
aber in der Praxis entscheidend: Denn Nachhaltigkeit
bringt standig Zielkonflikte mit sich — wirtschaftliche,
okologische und soziale. Und diese lassen sich nur 16-
sen, wenn Menschen in der Lage sind, offen, respektvoll
und I8sungsorientiert miteinander zu diskutieren.

Diese Verbindung aus Haltung, Zusammenarbeit und
gelebter Praxis ist aus meiner Sicht ein zentraler Erfolgs-
faktor unserer Transformation.

Ihr 2020 erschienenes Buch heiBt ,,Mut steht uns gut“.
Was hat mehr Mut erfordert: die Transformation zu
starten oder sie liber Jahre konsequent zu verfolgen?

Antje von Dewitz: Es war mutig, 2009 konsequent auf
Nachhaltigkeit zu setzen — in einer Zeit, in der das we-
der fur den Markt noch fir viele Konsument*innen ein
groBes Thema war. Doch diesen Weg lber viele Jahre
konsequent zu verfolgen, war und ist die groBRe Heraus-
forderung. Denn Nachhaltigkeit ist ein Weg voller Ziel-
konflikte, der immer wieder neue Anforderungen stellt.

Verantwortung

Dranzubleiben, auch wenn es unbequem wird, wenn
Widerstande entstehen oder wirtschaftliche Krisen den
Druck erhohen, erfordert Mut. Mut heiBt fur uns, auch
dann an den eigenen Werten festzuhalten, wenn der Ge-
genwind starker wird — zum Beispiel in der politischen
Debatte um das EU-Lieferkettengesetz oder die Nach-
haltigkeitsberichterstattung. Deshalb braucht Transfor-
mation beides: den Mut, ins Handeln zu kommen — und
den Mut zur Ausdauer.

Nachhaltig zu wirtschaften, hat seinen Preis — lohnt es
sich trotzdem?

Antje von Dewitz: Ja, nachhaltig zu wirtschaften bedeu-
tet auch, hohere Kosten und mehr Aufwand in Kauf zu
nehmen: flr nachhaltige Materialien, flir umweltscho-
nende Produktionsprozesse, fiir hohe Standards in den
Lieferketten. Diese Investitionen tragen wir als Unter-
nehmen selbst — und sie sind ein Nachteil gegenuber
Wettbewerbern, die keine Verantwortung tibernehmen.

Gleichzeitig sind wir Uberzeugt: Dieser Weg starkt
das Unternehmen und die Marke langfristig. Er schafft
Glaubwirdigkeit, Vertrauen und Orientierung — intern
wie extern. Nachhaltigkeit ist fir uns entscheidend da-
fur, zukunftsfahig zu bleiben und als Marke relevant zu
sein.

Nachhaltigkeit im Alltag: Antje von Dewitz ist auch beruflich hdufig mit dem Fahrrad unterwegs.
Quelle: VAUDE Sport GmbH & Co. KG
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Sie engagieren sich seit vielen Jahren als Botschafte-
rin der Gemeinwohlékonomie. Was iiberzeugt Sie an
diesem Ansatz?

Antje von Dewitz: Die Gemeinwohlékonomie steht
fir einen Ansatz, der Wirtschaft grundlegend anders
denkt: Unternehmen sollen nicht allein am finanziellen
Erfolg gemessen werden, sondern an ihrem Beitrag fir
Mensch, Gesellschaft und Umwelt. Diese Haltung Uber-
zeugt mich — und ist auch fir VAUDE zentral.

Die Gemeinwohlbilanz macht diesen Anspruch kon-
kret und messbar. Sie erganzt die klassische Finanz-
bilanz um eine wertebasierte Perspektive und zeigt,
welchen gesellschaftlichen und okologischen Beitrag
ein Unternehmen tatsachlich leistet.

Was macht die Gemeinwohlbilanz sichtbar, was eine
klassische Finanzbilanz nicht macht?

Antje von Dewitz: Eine rein finanzielle Bilanz zeigt oft
nur einen Teil der Wahrheit: Viele 6kologische und so-
ziale Folgekosten — etwa Umweltzerstdrung, schlechte
Arbeitsbedingungen oder Gesundheitsbelastungen —
tauchen dort nicht auf. Diese Kosten werden haufig auf
die Allgemeinheit oder auf zukiinftige Generationen ab-
gewalzt.

Die Gemeinwohlbilanz macht solche Auswirkungen
sichtbar und bewertet systematisch, wie verantwor-
tungsvoll ein Unternehmen handelt, unter anderem in
den Bereichen Menschenwlirde, Solidaritat, 6kologische
Nachhaltigkeit, Transparenz und soziale Gerechtigkeit.
Die Bilanz stellt Fragen wie: Wie fair sind unsere Bezie-
hungen zu Mitarbeitenden, Lieferanten und Kund*innen?
Wie nachhaltig sind unsere Produkte und Prozesse? Und
wie konsequent Ubernehmen wir Verantwortung ent-
lang der gesamten Wertschopfungskette?

Fir uns bei VAUDE ist die Gemeinwohlbilanz damit ein
wichtiges Instrument, um Erfolg ganzheitlich zu betrach-
ten — nicht nur 6konomisch, sondern auch gesellschaft-
lich und 6kologisch.

Welche Rolle spielt die Gemeinwohlbilanz bei VAUDE?

Antje von Dewitz: Wir haben die Gemeinwohlokonomie
bei VAUDE eingefiihrt, um unser nachhaltiges Engage-
ment systematisch zu erfassen, sichtbar zu machen und
weiterzuentwickeln. Uns ging es dabei weniger um ein
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zusatzliches Reporting-Instrument, sondern um einen
Rahmen, der zeigt, wie wir Verantwortung konkret tber-
nehmen — und wo wir besser werden kdnnen.

Die Gemeinwohlbilanz hilft uns, unsere Werte in mess-
bare Kriterien zu Ubersetzen und Zielkonflikte offen zu
benennen. Sie macht nachvollziehbar, welche Wirkung
unsere Entscheidungen auf Menschen, Umwelt und Ge-
sellschaft haben — entlang der gesamten Wertschop-
fungskette. Damit schafft sie Orientierung nach innen
und Transparenz nach auB3en.

Gleichzeitig sehen wir die Gemeinwohlékonomie als
einen wichtigen Impuls fiir den notwendigen Wandel in
Wirtschaft und Gesellschaft. Sie hilft dabei, den Blick zu
verandern: weg von kurzfristigem Profitdenken, hin zu
der Frage, welchen Beitrag Unternehmen fiir Mensch

EEER
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Wo friiher Autos parkten, wachst heute Wildwiese: Der VAUDE-
Campus in Tettnang-Obereisenbach.
Quelle: VAUDE Sport GmbH & Co. KG
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und Umwelt leisten kdnnen — und missen. Indem wir unsere Erfahrungen
offenlegen, zeigen wir, dass gemeinwohlorientiertes Wirtschaften machbar
und wirksam ist.

Haufige Argumente gegen Nachhaltigkeit — gerade in Krisenzeiten - sind
hohere Kosten und Unsicherheit. Was wiirden Sie entgegnen?

Antje von Dewitz: Solange viele 6kologische und soziale Standards freiwillig
bleiben, tragen verantwortungsbewusste Unternehmen die Investitionen in
Nachhaltigkeit haufig allein — und das ist ein echter Wettbewerbsnachteil.
Gleichzeitig erleben wir aktuell auch einen deutlichen Backlash: Nachhal-
tigkeit wird in politischen Debatten zunehmend als Burokratieproblem oder
Belastung dargestellt. Das macht es fur Unternehmen nicht einfacher, lang-
fristig zu planen und konsequent dranzubleiben.

Ich bin trotzdem Uberzeugt: Wer heute in faire Lieferketten, klimaschonen-
de Prozesse und eine wertebasierte Unternehmenskultur investiert, starkt
seine Resilienz und Zukunftsfahigkeit. Nachhaltigkeit ist kein ,,Nice-to-have®,
sondern ein Teil modernen Risikomanagements. Denn die eigentlichen Risi-
ken entstehen durch Klimakrise, Ressourcenknappheit, geopolitische Insta-
bilitdt und gesellschaftliche Erwartungen — und diese Risiken verschwinden
nicht, nur weil wir sie kurzfristig ausblenden.

Nachhaltige Unternehmen schaffen auBerdem Vertrauen — bei Mitarbei-
tenden, Kund*innen und Partnern. Und Vertrauen wird in Zeiten von Unsi-
cherheit zu einem entscheidenden Wettbewerbsvorteil.

Was sind die gréBten systemischen Hiirden dafiir, dass mehr Unterneh-
men Verantwortung fiir Mensch und Umwelt als Kern begreifen, und wo
sehen Sie Ansatzpunkte fiir Verdnderung?

Antje von Dewitz: Eine der groBten Hiirden ist, dass noch immer kein echtes
sLevel Playing Field“ besteht. Solange nachhaltiges Wirtschaften freiwillig
bleibt oder Standards uneinheitlich sind, entsteht ein Wettbewerbsnachteil
fur Unternehmen, die Verantwortung Gbernehmen. Investitionen in Klima-
schutz, faire Lieferketten oder Kreislaufwirtschaft lohnen sich kurzfristig aus
betriebswirtschaftlicher Sicht oft nicht — weil die negativen Folgen des bis-
herigen Wirtschaftens nicht eingepreist sind.

Gleichzeitig sehen wir aktuell, dass gesetzliche Regelungen schnell mit
~Burokratie® gleichgesetzt werden und dadurch auf Widerstand stoBen. Das
zeigt: Es braucht nicht nur Regeln, sondern auch kluge Rahmenbedingun-
gen, die Orientierung geben, Anreize schaffen und praktikabel umsetzbar
sind.

Ein wichtiger Ansatzpunkt ist deshalb eine verlassliche, einheitliche Re-
gulierung — zum Beispiel durch ein wirksames Lieferkettengesetz und klare
Standards in der Nachhaltigkeitsberichterstattung. Verbindliche Anforde-
rungen schaffen Planungssicherheit und sorgen dafir, dass Verantwortung
nicht bestraft, sondern zum neuen Normal wird.

Verantwortung

Verbindliche Anforderungen
schaffen Planungssicherheit und
sorgen dafiir, dass Verantwortung
nicht bestraft, sondern sum neuen
Normal wird.
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Die Gemeinwohlbilanz -
Erfolg anders messen

Klassische Bilanzen messen Umsatz und Gewinn. Die Ge-
meinwohlbilanz fragt: Welchen Beitrag leistet ein Unterneh-
men fiir Mensch, Gesellschaft und Umwelt? Entwickelt wurde
das Instrument vom 6sterreichischen Autor Christian Felber
als Kern der Gemeinwohlékonomie (GWO).

Vier Werte, 20 Kriterien

Die Bilanz bewertet vier zentrale Werte: Menschenwdirde,
Solidaritat und Gerechtigkeit, okologische Nachhaltigkeit
sowie Transparenz und Mitentscheidung. Jeder dieser Werte
wird aus fiinf Perspektiven entlang der flinf Stakeholder-
Gruppen Lieferanten, Eigentimer und Finanzen, Mitarbeiten-
de, Kundschaft sowie gesellschaftliches Umfeld betrachtet.
Daraus ergeben sich 20 Kriterien.

So funktioniert die Bewertung

Unternehmen erstellen zunéchst eine ausfiihrliche Selbst-
einschatzung. Ein externer GWO-Auditor priift die Angaben
und vergibt Punkte auf einer Skala von -3.600 (gemeinwohl-
schadigend) bis +1.000 (vorbildlich). Beide Einschatzungen
werden offengelegt.

VAUDE: Pionier mit Aufwartstrend

VAUDE war das erste Outdoor-Unternehmen mit auditierter
Gemeinwohlbilanz. Das Ergebnis stieg von 502 Punkten (2015)
auf 631 Punkte (2018). Laut Auditor ,.ein Vorzeigeunternehmen
im Hinblick auf gelebte Gemeinwohlorientierung®.

Wachsende Bewegung

Weltweit haben sich inzwischen tiber 1.400 Unternehmen,
Kommunen und Organisationen der Gemeinwohlokonomie an-
geschlossen. Die Bilanz ersetzt keine Finanzberichterstattung,
sondern erganzt sie — als wertebasiertes Instrument, das sicht-
bar macht, was in klassischen Kennzahlen nicht auftaucht.
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Was braucht es neben Regulierung noch, damit Trans-
formation gelingt?

Antje von Dewitz: Wichtig ist auch mehr Know-how
in Unternehmen. Nachhaltigkeit muss Teil moderner
Business-Kompetenz werden — etwa in den Bereichen
Lieferkettenmanagement, Risiko- und Compliance-Ma-
nagement, Material- und Innovationskompetenz, Klima-
bilanzierung, Kreislaufwirtschaft, Produktdesign sowie
nachhaltige Beschaffung. Viele Unternehmen stehen
hier noch am Anfang, weil diese Themen lange nicht als
Kernaufgabe verstanden wurden.

Wenn Nachhaltigkeit starker als Teil von Resilienz,
Wettbewerbsfahigkeit und Zukunftssicherung begriffen
wird — und wenn Unternehmen die Kompetenzen dafr
systematisch aufbauen —, dann kann Transformation
schneller gelingen.

Was treibt Sie persénlich an, auch in schwierigen Zei-
ten mutig und optimistisch zu bleiben?

Antje von Dewitz: Mich treibt die Uberzeugung an, dass
wir als Unternehmen wirklich etwas bewirken und einen
echten Wandel gestalten konnen. Wenn ich sehe, was
wir bei VAUDE schon erreicht haben, motiviert mich das,
weiter fur unsere Ziele und Werte einzustehen. Kraft ge-
ben mir auch die vielen Rliickmeldungen von Menschen
und Unternehmen, denen wir Mut machen, weil wir zei-
gen: Veranderung ist moglich. @

Die Fragen stellte Maike Weismantel.
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Verantwortung

Vielfalt gestalten -
Fiir ein besseres, Leben

W\

Wie Chancengerechtigkeit, Vielfalt und Inklusion bei IKEA zum Alltag gehoren

Von DETLEV BLENK

enn politische Akteure
das Ende von Diversity-
Programmen fordern, ist
das ein Angriff auf die Werte einer
offenen Gesellschaft und die stra-
tegische Ausrichtung verantwor-
tungsvoller Unternehmen. Fir IKEA
ist Vielfalt keine politische Geste,
sondern eine unternehmerische
Notwendigkeit. Diverse Teams sind
nachweislich innovativer, verstehen
die Komplexitat globaler Markte bes-
ser und spiegeln unsere Kundschaft
wider. Auf diese Stérke zu verzichten,
hieBe, bewusst auf Talente und Zu-
kunftsfahigkeit zu verzichten.
Gerade in Zeiten, in denen gesell-
schaftliche Graben tiefer werden, ist
es entscheidend, Haltung zu zeigen.
Wir stehen fest zu unserem Ziel, eine
Kultur zu schaffen, in der sich jeder
Mensch wertgeschatzt fuhlt — als Ba-
sis fur nachhaltigen Erfolg.

Ein Zuhause fiir alle -
unsere Vision

Seit der Griindung verfolgt IKEA die
Vision, moglichst vielen Menschen
ein besseres Zuhause zu ermogli-
chen. Doch was bedeutet ,,Zuhause*®
in einer vielfdltigen Gesellschaft? Fir
uns ist es weit mehr als ein Ort mit
Mobeln. Es geht darum, Raume zu
schaffen, in denen sich Menschen

Vielfalt bei IKEA driickt sich durch Zugehdorigkeit und Respekt fiir alle aus.
Quelle: IKEA Deutschland GmbH & Co. KG

unabhangig von Herkunft, Moglich-
keiten, ldentitat oder Lebenssitua-
tion willkommen, sicher und wertge-
schatzt fuhlen.

Ein Zuhause ist ein Ort der Zu-
gehorigkeit. Es ist ein Ort, an dem
Unterschiede nicht nur akzeptiert,
sondern gefeiert werden. Inklusion
beginnt dort, wo Vielfalt als Berei-
cherung verstanden wird, wo Stim-
men gehort und Perspektiven ernst
genommen werden. Es geht darum,
Raume zu schaffen, in denen alle

Menschen die Mdglichkeit haben, zu
wachsen, sich einzubringen und ihr
Potential zu entfalten.

Diese Haltung pragt unser tagliches
Handeln — in unseren Einrichtungs-
hausern, in unseren Teams und in
der Gesellschaft. Denn wir sind tber-
zeugt: Ein besseres Leben zu Hause
beginnt mit einem respektvollen Mit-
einander. Und dieses Miteinander
entsteht nicht von selbst. Es braucht
Engagement, Offenheit und den fes-
ten Willen, Barrieren abzubauen.
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Verantwortung

VITA

Detlev Blenk
IKEA

Detlev Blenk hat die meiste Zeit seines Berufs-
lebens im Bereich der beruflichen Bildung im

In- und Ausland als Ausbildungsleiter, Trainer,
Coach, Competence Manager, Projektleiter

und Learning Designer gearbeitet. Nach tber

30 Jahren folgte die Rolle als stellvertretender
Personalleiter bei IKEA Deutschland. Seit 2022
ist er dort fiir den strategischen Bereich Equality,
Diversity & Inclusion verantwortlich. Detlev Blenk
hat Blicher und Artikel tiber Lerndesign und die
Auswirkungen des demografischen Wandels auf
HR geschrieben. Zusammen mit seinem Mann
hat er einen minderjéhrigen afghanischen Ge-
fliichteten in die Familie aufgenommen.
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Vielfalt als Starke —
gemeinsam besser
entscheiden

Vielfalt ist bei IKEA gelebte Realitat
und eine Starke, die uns in unserer

taglichen Arbeit bereichert. m

Menschen mit unterschiedlichen|
Hintergriinden und Perspektiven

zusammenkommen, entstehen

bessere Entscheidungen, mehr

Kreativitat und Innovation und da-

durch ein starkeres Unternehmen.

Aktuell arbeiten tiber 20.000 Men-
schen aus Uber 130 Nationen bei
IKEA Deutschland — mit einem Anteil
von 15,2 Prozent Kolleg:innen ohne
deutschen Pass — was auch den An-
teil in der Bevdlkerung widerspiegelt.

Diese Vielfalt zeigt sich nicht nur
in Zahlen, sondern auch in den Ge-
schichten und ldeen, die unser Unter-
nehmen pragen, in den individuellen
Wegen, die unsere Mitarbeitenden
gegangen sind, in den Sprachen,
die in unseren Pausenrdumen ge-
sprochen werden, und in den Ideen,
die unsere Produkte und Services
besser machen. Wir glauben daran,
dass jede Perspektive zahlt — und
dass echte Innovation dort entsteht,
wo Menschen sich sicher fuhlen, ihre
Meinung zu sagen.

Inklusion heiB3t Teilhabe
ermoglichen

Inklusion bedeutet fur uns: das Ge-
fuhl und die Gewissheit dazuzu-
gehdren — unabhéngig von Alter,
Geschlecht, sexueller Identitat, eth-
nischer oder kultureller Herkunft
oder Beeintrachtigungen. Es be-
deutet, Barrieren abzubauen und
Teilhabe zu ermdglichen — sowohl
im Arbeitsleben als auch im privaten
Umfeld.

Das geschieht bei IKEA durch
den Zugang zu fairen Arbeitsbe-
dingungen und erschwingliche Ein-
richtungslosungen. So kdnnen mehr
Menschen das Leben aufbauen, das
sie sich fur sich und ihre Familien
wiinschen. Denn ein Zuhause sollte
kein Privileg sein, sondern ein Recht
fur alle.

Gerade geflliichtete Frauen sind
flr IKEA eine Gruppe, die beson-
dere Unterstiutzung bendtigt, da
sie oft zum ersten Mal in ihrem Le-
ben versuchen, auf einem Arbeits-
markt FuB zu fassen. Viele von
ihnen durften aufgrund kultureller
oder religidser Bedingungen bis-
her keiner bezahlten Arbeit nach-
gehen. Um diese Frauen und auch
andere Geflichtete gezielt zu
unterstitzen, haben wir konkrete
MaBnahmen ergriffen. So haben
wir seit 2022 beispielsweise 60
Kolleg:innen zu Buddies ausgebil-
det, die neue Mitarbeitende mit
Fluchthintergrund beim Ankom-
men im Unternehmen begleiten.
Diese personliche Begleitung er-
leichtert nicht nur den Einstieg,
sondern schafft auch eine vertrau-
ensvolle Atmosphare.

Darliber hinaus wurden bis heu-
te 200 gefliichtete Frauen durch
spezielle Trainingsprogramme ge-
starkt, um ihnen den Zugang zum
deutschen Arbeitsmarkt zu erleich-
tern. Unser Engagement ist dabei
langfristig ausgelegt: Bis 2027
werden wir rund 500 Menschen
mit Fluchthintergrund auf ihrem
Weg begleiten, um eine nachhal-
tige Integration zu fordern und ih-
nen bei IKEA eine berufliche Hei-
mat zu bieten.

Auch unsere Einrichtungsldsun-
gen tragen zur Inklusion bei. Ob
moglichst barrierefreie Gebaude,
visuell unterstitzte Produktinforma-
tionen oder flexible Mébel fir unter-
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schiedliche Lebensrealitaiten — wir
gestalten unsere Produkte so, dass
sie moglichst vielen Menschen den
Alltag besser machen.

Verantwortung tiberneh-
men - fiir eine gerechtere
Gesellschaft

Inklusion bedeutet fiir uns auch, Ver-
antwortung zu Ubernehmen und sich
fur Fairness und Chancengerechtig-
keit einzusetzen. Unser Anteil von
Menschen mit Schwerbehinderung
liegt bei 6,0 Prozent — und damit
Uber der gesetzlich geforderten
Quote. Kolleg:innen mit Flucht- oder
Migrationshintergrund konnen bei
Bedarf an von IKEA finanziertem
Deutschunterricht teilnehmen, um
ihre Chancen zu verbessern und sich
aktiv einzubringen.

Wir unterstlitzen queeres Leben
und queere Rechte, zum Beispiel
durch Spenden aus dem Verkauf un-
serer beliebten Regenbogentasche
STORSTOMMA. Auf zahlreichen
Christopher Street Days sind wir mit
Gruppen vertreten und freuen uns
Uber unser queeres Mitarbeitenden-
Netzwerk, das sich fir Sichtbarkeit
und Gleichberechtigung starkmacht.

Zudem haben sich in uber 50
unserer Einheiten lokale Diversity-
Gruppen gebildet, die Vielfalt und
Inklusion vor Ort mit konkreten
Aktionen vorantreiben. So wurde
beispielsweise ein Zebrastreifen
vor einem Einrichtungshaus in Re-
genbogenfarben gestaltet, um die
Unterstitzung fir die Rechte der
LGBTQIA+-Community sichtbar zu
machen. Bei einem internen Foto-
wettbewerb wurden Mitarbeitende
dazu aufgerufen, Produkte in Szene
zu setzen, die ein barrierefreieres
Leben zu Hause ermdglichen. Mit
solchen Initiativen setzen sich die

Verantwortung

Lieb doch, wen du willst.

Ein Motiv der Diversity-Kampagne 2023: Sichtbarkeit als Signal fiir Zugehdrigkeit — nach innen wie nach auBen.

Quelle: IKEA Deutschland GmbH & Co. KG

Gruppen flr ein respektvolles Mitei-
nander ein — direkt dort, wo unsere
Kund:innen und Kolleg:innen taglich
zusammenkommen.

ir wissen: Eine gerechtere Ge-
sellschaft entsteht nicht durch

einzelne MaBnahmen, sondern

durch kontinuierliches und breit
aufgestelltes Engagement.iplcky

halb arbeiten wir mit lokalen Or-
ganisationen zusammen, férdern
Bildungsangebote und setzen uns
fur faire Arbeitsbedingungen ent-
lang unserer gesamten Wertschop-
fungskette ein.

Sensibilisieren,
zuhoren, lernen -
gemeinsam fiir Respekt

Vielfalt und Inklusion erfordern Auf-
merksamkeit, Reflexion und kon-
tinuierliches Lernen. Deshalb sind
alle Fihrungskrafte bei IKEA einge-

RONNINGE Stuhl.
»  Sitzhéhe 45 cm

99.%sst.

laden, sich Uber kurze virtuelle Ver-
anstaltungen zu vulnerablen Grup-
pen, Diskriminierung, Rassismus
und unbewussten Vorurteilen zu
informieren. Diese Formate fordern
ein tieferes Verstandnis und starken
die Fahigkeit, inklusiv zu flihren.

Mit der Broschire ,Gemeinsam
fur Vielfalt und Respekt“ wurden
2025 alle Mitarbeitenden mehr-
sprachig fir die Themen Diskrimi-
nierung, Benachteiligung und Be-
lastigung sensibilisiert. Sie bietet
Orientierung, schafft Bewusstsein
und zeigt Wege auf, wie wir gemein-
sam flir ein respektvolles Arbeits-
umfeld sorgen kdnnen.

Mehrere  Mitarbeitenden-Netz-
werke tauschen sich untereinander
und mit der Unternehmensleitung
zu ihren speziellen Bedirfnissen
am Arbeitsplatz aus. Dieser Dialog
ist wertvoll — er macht sichtbar, wo
Veranderung notwendig ist, und
ermoglicht konkrete Verbesserun-
gen. Denn echte Teilhabe entsteht
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dort, wo Menschen geho6rt und
ernst genommen werden.

Wir fordern eine Kultur des offe-
nen Austauschs — in Workshops,
Feedbackrunden und durch person-
liche Gesprache. Denn nur wenn wir
zuhoren, konnen wir verstehen. Und
nur wenn wir verstehen, konnen wir
gemeinsam wachsen.

Vielfalt ist Teil
unserer DNA

Es bleibt noch viel zu tun. Doch wir
sind fest entschlossen, weiterzuma-
chen. Denn Chancengerechtigkeit,
Vielfalt und Inklusion sind fir uns
keine Trends, sondern Teil unserer
DNA — und Grundlage fur den bes-
seren Alltag, den wir flr die vielen
Menschen schaffen wollen.

Wir glauben daran, dass eine ge-
rechtere Gesellschaft allen zugute-
kommt. Und wir wissen, dass wir als
Unternehmen eine Verantwortung
tragen, aktiv dazu beizutragen. Des-
halb gestalten wir unsere Arbeits-
welt inklusiv, unsere Produkte zu-
ganglich und unsere Kommunikation
respektvoll. Denn nur so wird aus
einem besseren Leben zu Hause ein
besseres Leben fir alle.

Vielfalt ist kein Ziel, das man ein-
mal erreicht, sie ist ein Weg, den wir
gemeinsam gehen: mit Mut, mit Of-
fenheit und mit der festen Uberzeu-
gung, dass jeder Mensch zahlt. @
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AUF EINEN BLICK

Vielfalt leben — fiinf Prinzipien aus der Praxis bei IKEA

Bei IKEA zeigt sich Vielfalt nicht nur in Strategien und Kennzahlen, sondern im
taglichen Miteinander. Flinf zentrale Bausteine pragen diesen Ansatz:

Vielfalt im Alltag verankern

Nicht die Leitbilder, sondern die Routi-
nen entscheiden: Buddy-Programme,
Trainings und lokale Diversity-Grup-
pen machen Vielfalt dort wirksam, wo
Zusammenarbeit taglich stattfindet.

Langfristig planen statt
aktionistisch reagieren

Nachhaltige Integration entsteht Giber
Jahre. Mehrjéahrige Projekte — etwa
zur Begleitung von Mitarbeitenden
mit Fluchthintergrund — schaffen Ver-
lasslichkeit nach innen und auBen.

Teilhabe praktisch denken
Inklusion zeigt sich in Details: bar-
rierearme Gebdaude, verstandliche
Kommunikation, flexible Losungen fir
unterschiedliche Lebensrealitaten.
Wer Produkte und Arbeitsumgebung
so gestaltet, erweitert systematisch
Zugange.

Fiihrung gezielt in

Verantwortung nehmen
Kulturveranderung bleibt begrenzt,
wenn sie primar aus HR heraus ge-
steuert wird. Schulungen, Sensibi-
lisierung und klare Erwartungen an
Flhrungskrafte machen Inklusion zu
einer Fiihrungsaufgabe — nicht zu
einem Zusatzprojekt.

Sichtbarkeit und Partnerschaften
strategisch nutzen

Sichtbare Signale — etwa Prasenz
bei CSDs — und Kooperationen mit
NGOs oder lokalen Initiativen ver-
starken bestehende MaBnahmen.
Sie zeigen Haltung, ohne die interne
Arbeit zu ersetzen, und schaffen
zusatzliche Glaubwiirdigkeit.

Lokal sichtbar: Aktionen wie ein Regenbogen-Zebrastreifen signalisieren Unterstiitzung fiir

LGBTQIA+ vor Ort.
Quelle: Inter IKEA Systems B.V.

Quelle: AdobeStock
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Verantwortung

Doppelt verantwortlich:
Fuhrungskraft. Schwanger.
Und alles gleichzeitig.

Was ich als Mutter in Fihrung erlebe und als Head of

Employer Branding gestalte

Von SARAH WIESER

[ X J
ber Karrierespriinge spricht

man gerne. Uber Schwan-

gerschaften im beruflichen
Kontext seltener. Uber beides zu-
gleich? Kaum. Oder kennen Sie viele
Frauen, die offen darliber berichten,
dass sie zeitgleich eine Fuhrungsrol-
le ibernommen und erfahren haben,
dass sie schwanger sind? Ich auch
nicht. Bis es mir selbst passiert ist.

Zwei Wochen nach der Zusage
fir meine erste Flhrungsposition
hielt ich einen positiven Schwanger-
schaftstest in der Hand. Zwei groBBe
Meilensteine in meinem Leben, die
sich auf einmal anflihlten wie ein
riesiges magnetisches Spannungs-
feld. Jedoch nicht die Enden, die
sich schlagartig zusammenfinden.
Ich spreche von denen, die sich nicht
einmal mit enormer Kraft zusammen-
fuhren lieBen.

Es war ein Wechselbad der Emo-
tionen und die riesige Vorfreude
wurde schnell Gberschattet von einer
Reihe von Fragen: Wiirde ich beidem
gerecht werden kénnen? Wiirde man
mich langfristig einplanen oder mich
gedanklich bereits ,auf Pause® stel-
len? Und sollte ich nicht ,fairerweise“
meine Rolle wieder abgeben, bevor
es uberhaupt losgeht?

Diese Fragen stellte ich mir
nicht, weil ich mir die Aufgabe
nicht zugetraut hatte. Sondern weil
ich wusste, wie einige Organisa-
tionen funktionieren. Weil Schwan-
gerschaft oft der Grund war, wieso
Frauen nicht weiter ,relevant” waren.
Und ich ahnte: Genau hier entschei-
det sich viel mehr als nur meine per-
sonliche Laufbahn.

Frauen verlassen oft den
Tisch, bevor es iiberhaupt
losgeht

Man koénnte behaupten, es gebe
einfach zu wenige Félle. Zu wenige
Frauen, die gleichzeitig in Flihrung
gehen und Kinder mdchten. Aber
ich bin Uberzeugt: Das Problem be-
ginnt weit vor der eigentlichen Ent-

sich zuriick, noch bevor liberhaupt]

ein Kind da ist. Sie werfen erst gar|

nicht ihren Hut in den Ring.JSiiS]
pitchen seltener auf das nachste
Karrierelevel. Machen sich mehr Ge-
danken daruber, wie sie all das zu-
sammenflihren und was andere Uber
sie denken kdnnten.

Und die gesamte Klaviatur an
Emotionen kenne ich nur zu gut.
Doch nach all den Jahren, die ich
gerne und leidenschaftlich in mei-
ne Karriere investierte, wollte ich
diesen Status quo nicht hinnehmen.
Und es veranderte sich auf einmal
alles, nachdem ich meine Schwan-
gerschaft offiziell im Unternehmen
und auf LinkedIn verkiindete.

Es meldeten sich tber 40 Frau-
en bei mir. Unterschiedliche Ge-
schichten und Werdegange, aber
immer wieder dieselben Gedan-
ken. Dieselbe anfangliche Einsam-
keit und vor allem die Frage, wie
man seine berufliche Identitat nicht
verliert, die man sich jahrelang auf-
gebaut hatte. Ganz zu schweigen
von den korperlichen und menta-
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Verantwortung

VITA

Sarah Wieser
Commerzbank

Sarah Wieser ist Head of Employer Branding

bei der Commerzbank AG in Frankfurt am Main.
Mit ihrem Team verantwortet sie die Arbeit-
gebermarke und entwickelte unter anderem die
Kampagne #FacesOfCommerzbank. Nach ihrem
Master of Arts in Medienpsychologie sammelte
sie Erfahrungen in Kommunikation, Recruiting
und Social Media, bevor sie 2025 ihre erste
Flhrungsposition libernahm — zeitgleich mit ihrer
Schwangerschaft. Als Mutter und Flihrungskraft
setzt sie sich fiir authentische Arbeitgebermar-
ken, Vereinbarkeit von Familie und Beruf sowie
sichtbare Vorbilder ein.
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len Herausforderungen, die diese
Doppelbelastung mit sich brach-
te. Denn ja, ich sitze heute in Ba-
by-Spielgruppen, in denen sieben
von zehn Frauen berichten, dass
sie noch nicht wissen, wie es nach
der Elternzeit beruflich fur sie wei-
tergeht. Sieben von zehn. Das ist
kein Einzelfall. Das ist ein Muster.
Und es stellt sich die Frage: Was
kénnen Unternehmen konkret da-
gegen tun?

Genau hier entscheidet
sich Kultur

Heute weiB ich: In solchen Momen-
ten entscheidet sich Unternehmens-
kultur. Ob groBe Arbeitgeberver-
sprechen auf Karriereseiten und in
Imagekampagnen gehalten werden.
Nicht nur durch groBe Banner mit
beeindruckenden und anziehenden
Slogans, sondern auch im direkten
und adaquaten Verhalten von Fih-
rungskraften und Kollegen.

2023 kam ich zur Commerzbank
mit einem klaren Auftrag: unse-
re Bank wieder am Arbeitsmarkt
sichtbar zu machen. Und ich erin-
nere mich gut an die Produktion
unserer ersten groen Kampagne
#FacesOfCommerzbank. Wir woll-
ten zeigen, was uns ausmacht, und
haben Kollegen eingeladen, uns zu
erzahlen, was sie an der Commerz-
bank als Arbeitgeber schatzen. War-
um sie stolz waren, hier zu arbeiten.

Gemeinsam mit dem gesamten
Employer-Branding-Team  schufen
wir einen vertrauensvollen Rahmen
mit neuem Ansatz: Wir starteten
einen offiziellen Aufruf im gesamten
Unternehmen und vor allem ganz
ohne Skript. Ich brachte all mein
Employer-Branding-Wissen mit fur
authentische und glaubwirdige
Kampagnen. Als ,die Neue“im Team

war ich jedoch nicht vollkommen mit
unserer Kultur vertraut. Und was ich
an diesen Tagen hinter der Kamera
lernte, veranderte meinen Blick auf
unsere Arbeitgebermarke vollkom-
men.

Es war die Diversitat an Ge-
schichten und Menschen. Die
Akzeptanz und Unterstiutzung von
unterschiedlichen Lebensrealita-
ten und Karrierewegen. Und vor
allem die Selbstverstandlichkeit
von Familienfreundlichkeit, die seit
Jahren gelebt wurde. Joint-Lea-
dership-Modelle, Management Ex-
perience (Fihrung auf Probe) und
Keep-in-touch-Programme  (Teil-
zeit in Elternzeit), die den Unter-
schied machten.

Mein Arbeitgeber war das
Vorbild, das ich brauchte

Nach der Verkindung meiner
Schwangerschaft zdgerten meine
Vorgesetzten keine Sekunde. Sie
machten keine Fragezeichen, son-
dern Ausrufezeichen an meine Per-
son. ,Keine Sorge, ich wirde dich
jederzeit wieder schwanger einstel-
len“ — diese Reaktion meiner direk-
ten Flhrungskraft nahm mir sofort
jede Angst.

Ich musste keine Energie damit
verschwenden, mich zwischen Kar-
riere und Kind entscheiden zu mus-
sen. Mir wurde klar: Ich hatte das
Vorbild die ganze Zeit an meiner
Seite. Statt Abstellgleis gab es
Vertrauen, Entwicklungsmoglich-
keiten und eine klare Rickkehrga-
rantie auf meine Rolle. Und Frauen
aus der Bank, die mich kontak-
tierten und mir mit ihren eigenen
Geschichten Mut machten. Immer
wieder dieselbe Botschaft: Mit der
Commerzbank hast du den besten
Arbeitgeber an deiner Seite.

Quelle: AdobeStock
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Was mich dabei am meisten be-
eindruckte? Die Konkretheit. Denn
gut gemeint ist nicht automatisch
gut gemacht. Viele Unternehmen
versprechen Familienfreundlichkeit
— die Commerzbank hat ihrem Ver-
sprechen ein Gesicht gegeben. Ge-
sichter, die ich als Mama in neuer
Flhrungsrolle so dringend brauchte.

Dartber hinaus bekam ich Trai-
nings, Coachings und Fihrungs-
krafte, die mich bestarkten. Eine
Ruckkehrgarantie, die mir das ewige
Gedankenkarussell ersparte. Und
das Keep-in-touch-Programm, das
mir aktuell ermoglicht, wahrend der
Elternzeit in Teilzeit weiter dabei zu
sein — nicht als Pflicht, sondern als
echte Wahl.

Aber nicht nur fur mich ist es ein
Gewinn. Wahrend ich die magische
Zeit mit meiner Tochter genieBe,
darf sich eine Kollegin durch die
Management Experience in Fuh-
rung ausprobieren. Die Stellvertre-
tung gewinnt Erfahrung. Die Bank
verliert kein Wissen. Und ich verlie-
re nicht meinen Platz am Tisch.

Ich lese oft, dass immer weniger
junge Menschen in Fihrung wollen
und Eltern sich vor allem in ihrer
Elternzeit kaum mit ihrem Arbeit-
geber verbunden fihlen. Die Com-
merzbank schafft ein System, das
genau hierauf Antworten gibt und
Chancen bietet.

Doppelt verantwortlich —
und das mit Uberzeugung

Mir ist bewusst, dass nicht jede Frau
mit dieser Unterstlitzung starten
darf und die Realitat in anderen Un-
ternehmen anders aussehen mag.
Deshalb nutze ich meine Stimme,
um auf Positivbeispiele aufmerksam
zu machen. Mein Rat an alle Frau-
en — auch an die, fur die Karriere

und Kind (zunachst) nicht relevant
ist: Priifen und hinterfragen Sie im
besten Fall bereits bei der Auswahl
lhres Arbeitgebers, wie das Unter-
nehmen mit Eltern umgeht. Gibt es
konkrete Beispiele und Gesichter,
die das Arbeitgeberversprechen
spiegeln? Wie werden Menschen
mitgedacht, wenn sich ihr Leben ra-
dikal veréndert? Gibt es echte Riick-
kehrperspektiven?

m Es darf kein Glicksfall sein,
auf Fuhrungskrafte zu treffen, die
Potenziale statt Risiken sehen, und
auf ein Unternehmen, das Verspre-
chen nicht nur auf Karriereseiten
erwahnt, sondern sie wirklich lebt
—in kleinen Gesten, in klaren Struk-
turen, in echten Gesprachen.

Es braucht dafir auf der einen
Seite ein System, das Bewusstsein
und Handlungskompetenz bei Fih-
rungskraften und Kollegen schult.
Genauso kdnnen Systeme aber nur
ihre Wirkung entfalten, wenn man
sie aktiv nutzt. Wenn Arbeitneh-
merinnen Angebote annehmen,
Gesprache suchen, ihr Netzwerk
pflegen und sichtbar bleiben. Ver-
einbarkeit ist kein passiver Zustand
— sie ist eine gemeinsame Verant-
wortung. Es ist der Grund, warum
ich heute Mama sein darf, ohne
meine berufliche Identitat zu ver-
lieren.

Mit meiner Rolle in der Bank tra-
ge ich Verantwortung daflir, dass
Unternehmenskultur greifbar wird
mit echten Gesichtern, echten
Geschichten und echten Vorbildern.
Als Mama trage ich Verantwortung
dafir, dass meine Tochter sich die
Frage gar nicht erst wird stellen

Verantwortung

mussen. Beides gehort zusammen.
Und beides beginnt damit, dass wir
unseren Platz am Tisch einfordern —
laut, sichtbar und ohne zu zégern. ®

AUF EINEN BLICK

Fiihrung und Kind?
Warum Strukturen den
Unterschied machen

Nur 48 % der Frauen kehren nach der Eltern-
zeit in ihren alten Job zurlick, 42 % flihlen sich
beim Wiedereinstieg vom Arbeitgeber nicht
unterstiitzt (StepStone 2023). Das bedeutet:
Mehr als die Halfte der Frauen verliert nach der
Elternzeit ihre Position — oder das Unterneh-
men. Haufig nicht, weil sie es wollen, sondern
weil Strukturen fehlen. Kein Wunder also, dass
Fihrung fir viele Frauen mit Unsicherheit und
Zweifeln verbunden bleibt. Unternehmen brau-
chen konkrete MaBnahmen, um diese Zweifel
aktiv abzubauen.

Was das in der Praxis bedeuten kann —
drei Beispiele bei der Commerzbank:

Keep in touch: Freiwillige, bezahlte Teilzeit
(10/20/30 % der tariflichen woéchentlichen
Arbeitszeit) wahrend der Elternzeit — um Netz-
werke zu pflegen, informiert zu bleiben und den
Wiedereinstieg zu erleichtern. Kein Leistungs-
druck, sondern Verbindung halten.

Management Experience: Nachwuchskréfte
tibernehmen als Vertretung Fiihrungsrollen

auf Probe — sie sammeln Erfahrung, das Unter-
nehmen verliert kein Wissen, die Fihrungskraft
behalt ihren Platz.

Joint Leadership: Jobsharing-Modelle auch in
Flhrungspositionen — Verantwortung teilen,
ohne Karriere aufzugeben.
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»verantwortung
ist die Grund-
lage unseres
wirtschaftlichen
Erfolgs*

Westlotto tragt Milliarden zum Gemeinwohl bei — das Lotto-
Prinzip macht es moglich. Doch wie passen Glucksspiel und
Verantwortung zusammen? Kommunikationschef Axel Weber
Uber Ehrenamtsférderung, Spielerschutz und

Purpose als Griindungsidee.

Axel Weber ist Prokurist und Abteilungsleiter fiir Unternehmenskommunikation,
Public Affairs und Responsible Gaming bei WestLotto in Miinster. Der

gebiirtige Oberhausener studierte an der Ruhr-Universitdt Bochum, arbeitete
als wissenschaftlicher Mitarbeiter im Europdischen Parlament und leitete
anschlieBend die Kommunikation des NRW-Wissenschaftsministeriums.

Nach sechs Jahren als Business Director bei Ketchum Pleon mit Fokus auf

die Gliicksspielbranche wechselte er 2010 zu WestLotto. Als Gastgeber

des Podcasts SpielStudio treibt er den Branchendiskurs zu Regulierung,
Jugendschutz und verantwortungsvollem Spiel voran.

Ver ung

Herr Weber, WestLotto hat seit
1955 iiber 32 Milliarden Euro fiir
das Gemeinwohl erwirtschaftet.
Hintergrund ist das sogenannte
Lotto-Prinzip. Was steckt dahinter?

Dahinter verbirgt
sich eine groBartige ldee: Von je-
dem Euro, den die Spielerinnen
und Spieler bei WestLotto einset-
zen, gehen rund 40 Prozent an
das Land NRW. Von diesem Geld
werden Sport, Gemeinwohl, Kunst
und Kultur sowie Denkmal- und
Naturschutz gefordert. Lotterie-
gelder stecken somit in fast jeder
Kita, in jedem Sportverein, jedem
Jugendtreff und jedem Denkmal.
WestLotto hat Gber das Lotto-Prin-
zip allein 2025 Uber 738 Millionen
Euro an das Land NRW abgefuhrt.
Das entspricht mehr als zwei Mil-
lionen Euro taglich. Gabe es das
Lotto-Prinzip nicht, misste man es
erfinden.

Einen Schwerpunkt lhres Engage-
ments bildet die Ehrenamtsforde-
rung in NRW. Was war der Impuls
fiir gerade diesen Fokus?

Das Ehrenamt ist eine
tragende Sé&ule unserer Gesell-
schaft und die Mitwirkung jedes
Einzelnen starkt das demokratische
Miteinander. Uber das Lotto-Prin-
zip stehen wir bereits eng an der
Seite der Organisationen, die mit
Millionen Ehrenamtlichen unver-
zichtbare Arbeit fir NRW leisten.
Aber als staatliches Unternehmen
wollen wir mehr tun. Wir kooperie-
ren deshalb beispielsweise eng
mit dem Netzwerk blrgerschaft-
liches Engagement NRW und mit
der Landesarbeitsgemeinschaft der
Freiwilligenagenturen. Im vergan-
genen Sommer haben wir als Part-
ner der World University Games in
der Rhein-Ruhr-Region rund 12.000
Freiwillige mit Volunteer-Uniformen
ausgestattet. Und wir haben inzwi-
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schen an mehr als 35.000 freiwillig Engagierte aus ganz
Nordrhein-Westfalen eigens produzierte Ehrenamtsja-
cken ausgegeben — ein sichtbares Zeichen flir Gemein-

schaft und Wertschatzung.

Mit dem EhrenamtAtlas haben Sie
zundchst eine Datengrundlage ge-
schaffen — die Vermessung des Eh-
renamtes in NRW. Was macht dieser
sichtbar, was zuvor unsichtbar war?

Axel Weber: Der EhrenamtAtlas er-
scheint 2026 bereits zum dritten Mal
mit aktualisierten Zahlen. Was ihn
besonders macht, ist die Tiefe der
Analyse. Wir ermoglichen Einblicke
in das Ehrenamt in allen 53 Kreisen
und kreisfreien Stadten in NRW. Da-
mit liefert der EhrenamtAtlas wert-
volle Impulse und eine einzigartige
Datenbasis zur Frage, wie wir alle
das Ehrenamt und damit das Gemein-
wohl sowie unsere demokratischen
Strukturen gezielt starken koénnen.
Das hilft sowohl politischen Entschei-
dungstragern in den Kommunen und
auf Landesebene als auch den ge-
sellschaftlichen Tragern aus allen
Bereichen nachhaltig dabei, Ehren-
amt moglich, attraktiv und sichtbar
zu machen.

Wie geht der Weg von den Zahlen
zum konkreten Projekt? Kénnen Sie
ein Beispiel nennen, wo aus den Er-
kenntnissen eine Initiative oder For-
derung gewachsen ist?

Axel Weber: Ein herausragendes

Beispiel ist die Initiative Junges Ehrenamt fliir NRW.
Die Analyse der Daten aus dem EhrenamtAtlas hat
uns deutlich vor Augen gefiihrt: Dem Ehrenamt droht
ein handfestes Nachwuchsproblem. Denn die Alteren
stellen mit 2,8 Millionen Freiwilligen die groBte Grup-
pe der Engagierten. lhnen stehen aber nur 1,5 Millio-
nen Ehrenamtliche unter 30 Jahren gegentiber. Wer
schlieBt diese Liicke, wenn die Alteren eines Tages in

Schwerpunkt // People, Purpose & Culture

N4

738,2 Mio. Euro
flr das
Gemeinwohl
in NRW

Seit 1955 mehr
als 32 Mrd. Euro
fir gemeinnitzige
Zwecke

=

Von jedem Euro
Spieleinsatz
erhalt NRW

40 Cent

WestLotto 2025: Das Lotto-
Prinzip in der Umsetzung.

~Ehrenamtsrente” gehen? Genau hier setzt die Initia-
tive Junges Ehrenamt fiir NRW an, die wir gemeinsam
mit dem vom Land geforderten Netzwerk birger-

schaftliches Engagement NRW ins
Leben gerufen haben. Vier Freiwil-
ligendienstleistende verschiedener
Trager beschaftigen sich intensiv
mit der Frage, wie junge Menschen
fir das Ehrenamt begeistert werden
kdnnen und welche Veranderungen
bestehender Strukturen dafilir no-
tig sind. Eine sich bestandig weiter-
entwickelnde Initiative — von jungen
Menschen fir junge Menschen.

Gliicksspiel wird teils kritisch gese-
hen, gleichzeitig ist WestLotto Ge-
meinwohlmotor. Was sind kommuni-
kativ die gré6Bten Herausforderungen
in diesem Spannungsfeld?

Axel Weber: Fur uns besteht hier
kein Widerspruch. Uns ist bewusst,
dass wir uns mit unseren Produkten
in einem hochsensiblen Umfeld be-
wegen. Das bringt eine besondere
Verantwortung mit sich — und die-
ser Verantwortung kommen wir mit
groBter Sorgfalt nach. Gleiches gilt
fir unsere Rolle als ,Gemeinwohl-
motor®. Die zentrale kommunikative
Herausforderung besteht darin, dies
glaubwirdig zu vermitteln. Wir ha-
ben uns dazu entschieden, sowohl
unsere Starken als auch die Kritik an
uns und unserem Geschaftsmodell
offen anzusprechen und konstruk-
tiv damit umzugehen. Ja, wir sind
Gliicksspielanbieter und sind uns
der potenziellen Risiken des Gliicks-

spiels sehr wohl bewusst. Genau deshalb liberneh-
men wir Verantwortung, indem wir flir die Menschen
in NRW etwas tun und in einen offenen Dialog mit
allen Beteiligten treten — sei es mit den Medien, der
Politik, unseren Kundinnen und Kunden oder der Wis-
senschaft. Deshalb finden Sie in unserem Newsroom
neben Tipps flr Millionengewinner eben auch Beitra-
ge aus der Wissenschaft fiir den risikofreien Umgang

Schwerpunkt // People, Purpose & Culture

mit Gliicksspiel und Links zu zahlreichen Praventionsprojekten.

Authentizitat und Glaubwiirdigkeit in der Kommunikation iiber gesell-
schaftliches Engagement sind eine Gratwanderung. Welche Grundsitze
leiten Sie dabei?

Axel Weber: Uns geht es um eine klare Haltung und ein deutliches Bekennt-
nis zum Land Nordrhein-Westfalen mit seinen Blirgerinnen und Birgern.
Wenn wir Uber unser gesellschaftliches Engagement sprechen, steht der
Beitrag fiir die Menschen im Mittelpunkt — nicht wir selbst. Wir mdchten zei-
gen, wie und in welchem Umfang unser Engagement das Leben in NRW be-
reichert. Das erfiillt uns bei WestLotto mit groBem Stolz.

Eine weitere Besonderheit bei WestLotto: Verantwortung fiir das Gemein-
wohl bedeutet im Bereich Spielerschutz manchmal auch, Menschen aktiv
vom Konsum abzuhalten. Wie bringen Sie diesen Konflikt von Verantwor-
tung und wirtschaftlichem Erfolg zusammen?

Axel Weber: Ich sehe darin keinen Widerspruch, sondern vielmehr eine
Starke: Wir Ubernehmen Verantwortung fiir ein sicheres und verantwor-
tungsbewusstes Spielangebot — und genau das ist die Grundlage unseres
wirtschaftlichen Erfolgs. Bereits bei der Produktentwicklung setzen wir an:
Schon vor der Markteinflihrung priifen wir neue Ideen sorgfaltig auf poten-
zielle Risiken. Dazu gehoéren zum Beispiel transparente Gewinnstrukturen,
nachvollziehbare Spielmechanismen und der bewusste Verzicht auf liber-
maRige Reize. Zudem setzen wir ein digitales Spielerschutztool ein. Gerade
dieses verantwortungsvolle Vorgehen bildet die Basis flir unseren nachhal-
tigen wirtschaftlichen Erfolg.

Sie finanzieren das Praventionsprojekt GAMESHIFT NRW, das Jugendli-
che fiir gesunde Mediennutzung und suchtférdernde Mechanismen digi-
taler Technologien sensibilisiert. Wie kam es zu dieser Entscheidung, lhre
Verantwortung liber das eigene Produktportfolio hinaus zu erweitern?
Und wo endet sie?

Axel Weber: Wissenschaftliche Studien belegen, dass problematisches
Verhalten von Kindern und Jugendlichen im Umgang mit digitalen Medi-
en und Computerspielen das Risiko flir spatere Abhangigkeiten erhohen
kann. Deshalb sehen auch wir als Gllicksspielanbieter unsere klare Ver-
antwortung darin, Pravention voranzutreiben. Bereits seit einigen Jahren
fordern wir die SMART CAMPS zur digitalen Mediennutzung an Schulen in
NRW. Mit dem Praventionsprojekt GAMESHIFT NRW gehen wir diesen Weg
konsequent und noch umfassender weiter: Die Initiative macht sich fiir eine
verantwortungsvolle Mediennutzung von Kindern und Jugendlichen stark
— und spricht auch deren Bezugspersonen wie Erziehungsberechtigte und
Lehrpersonal ganz gezielt an. Zudem ist GAMESHIFT Uber eine Website

Verantwortung

Schon vor der Markteinfiihrung
priifen wir neue Ideen sorgfiltig auf
potensielle Risiken. Dasu gehoren
sum Beispiel transparente Gewinn-
strukturen, nachoollziehbare Spiel-
mechanismen und der bewusste Ver-
sicht aufiibermdfige Reize.
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und das preisgekronte Serious Game Lootmania je-
derzeit auch online nutzbar. Dabei ist uns wichtig: Wir
finanzieren diese Projekte und ermdglichen ihre Um-
setzung, wahrend die inhaltliche Gestaltung und Kon-
zeption ausschlieBlich in den Handen ausgewiesener
Fachexperten liegen.

Das Lotto-Prinzip ist Teil lhres Geschaftsmodells,
kein nachgelagertes CSR-Programm. Welchen Unter-
schied macht das fiir die Unternehmenskultur? Mer-
ken Sie das bei Mitarbeitergewinnung und -bindung
konkret?

AUF EINEN BLICK

Vom Auftrag zur Wirkung

Schwerpunkt // People, Purpose & Culture

Axel Weber: Das, was heute unter Purpose verstanden
wird, ist bei WestLotto seit jeher fest im Selbstverstand-
nis und der Unternehmenskultur verankert. Unsere Lot-
terieertrage leisten jedes Jahr einen erheblichen Beitrag
zum Gemeinwohl in NRW. Das erfiillt unsere Kolleginnen
und Kollegen mit Stolz. Und das auBert sich auch ganz
konkret: Bei Bewerbungen erleben wir immer wieder,
dass unser gesellschaftliches Engagement ein entschei-
dender Beweggrund fur das Interesse an WestLotto ist.
Purpose ist bei uns kein Zusatz, sondern taglich geleb-
tes Leitbild. @

Die Fragen stellte Maike Weismantel.

WestLotto wurde 1955 mit einem Auftrag gegriindet: Lottoerldse flieBen ins Gemeinwohl.
Funf Prinzipien, mit denen das Unternehmen diese Verantwortung heute strategisch verankert und umsetzt:

O Purpose einbauen, nicht aufsetzen: Das Lotto-Prin-
zip ist kein CSR-Zusatz, sondern Kern des Geschéfts-
modells.

o Daten schaffen Handlungsfahigkeit: Der EhrenamtAt-

las macht freiwilliges Engagement in allen 53 Kreisen
und kreisfreien Stadten NRWs messbar — als Grundlage fiir
gezielte Forderung.

03 Vom Ergebnis zur Initiative: Die Nachwuchsliicke im
Ehrenamt (2,8 Mio. Engagierte uiber 50, nur 1,5 Mio.
unter 30) fihrte direkt zur Initiative Junges Ehrenamt fiir NRW.

0 Verantwortung liber das eigene Produkt hinaus: Mit
GAMESHIFT NRW investiert WestLotto in Pravention

gegen Risiken, die fiir Kinder und Jugendliche im Umgang mit

digitalen Medien und Computerspielen entstehen kdnnen

o Spannungsfelder benennen, nicht verstecken: Glaub-
wirdigkeit in einem sensiblen Markt entsteht durch Of-
fenheit — gegeniiber Medien, Politik, Wissenschaft und Kunden.

N
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Eg ESGehl!

Equal Pay in der
deutschen Wirtschaft

2026

Von DR. ALEXANDER INSAM

Dr. Alexander Insam, M.A., ist Partner bei G6rg und Fachanwalt fiir Arbeitsrecht.
Er leitet die Serviceline Arbeitsrecht, die Fachgruppe Verglitungsrecht und die
Praxisgruppe ESG. Schwerpunkt seiner Beratung sind Vergiitungsfragen und
nachhaltige Arbeitsbedingungen fiir Mitarbeitende und Fiihrungskrafte.

Quelle: AdobeStock
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Frau Miiller will mehr Geld

AN \ Deutschland im Jahr 2026: Die IT-

Referentin Frau Miiller liest mor-
m gens in der FA.Z. einen Artikel
E uber die aktuellen Zahlen des
Statistischen Bundesamtes. Dem-

nach verdienten Frauen im Jahr

CASE / 2025 durchschnittlich 22,81 Euro

brutto pro Stunde, Manner hingegen

27,05 Euro. Der sogenannte Gender-Pay-

Gap betragt somit 4,24 Euro oder 16 Prozent bei einer
~unbereinigten“ Betrachtung.

Welchen Rechtsrahmen gibt es fiir
Entgeltgleichheit?

Die rechtlichen Grundlagen fiir Frau Millers Anfrage
auf Entgelttransparenz und Entgeltgleichheit sind na-
tional und unionsrechtlich verankert. Zentrale nationale
Norm ist das Entgelttransparenzgesetz (EntgTranspG).
8§ 3 Abs. 1 EntgTranspG verbietet jede unmittelbare
oder mittelbare geschlechtsbezogene Benachteiligung
bei samtlichen Entgeltbestandteilen und -bedingungen
flr gleiche oder gleichwertige Arbeit. 8§ 7 EntgTranspG
konkretisiert dieses Verbot, indem flir gleiche oder
gleichwertige Arbeit ein geringeres Entgelt gegen-
Uber Beschaftigten des anderen Geschlechts unter-
sagt wird.

Die nationale Regelung beruht noch direkt auf Art.
157 AEUV, der die Mitgliedstaaten zur Sicherstellung
des Grundsatzes des gleichen Entgelts fiir Manner
und Frauen bei gleicher oder gleichwertiger Arbeit
verpflichtet. Die Entgelttransparenzrichtlinie von 2023
verscharft die bestehenden Regelungen. Die Bundes-
regierung plant eine 1:1-Umsetzung dieser bis zum
2. Quartal 2026. Zum jetzigen Zeitpunkt liegt ein Kom-
missionsbericht vor, der erste Gesetzesentwurf steht
noch aus. Die Umsetzung in nationales Recht hat bis
zum 7. Juni 2026 zu erfolgen.

Voraussetzung des Anspruchs von Frau Miller bleibt
das Vorliegen (gleicher oder gleichwertiger Arbeit.
Gleiche Arbeit liegt bei identischen oder gleichartigen
Tatigkeiten vor; gleichwertige Arbeit liegt vor, wenn
Tatigkeiten unter Berlcksichtigung von Kompetenz,
Verantwortung, Belastungen und Arbeitsbedingungen

Verantwortung

Tatsachlich lassen sich viele Unterschiede in der Pra-
xis durch Teilzeitquoten, Branchenzugehorigkeit, Be-
rufsniveau und Erwerbsbiografien begriinden. Dennoch
bleibt eine relevante Liicke bestehen. Frauen verdienten
im letzten Jahr auch bei vergleichbarer Tatigkeit, Quali-
fikation und Erwerbsbiografie durchschnittlich 6 Prozent
weniger pro Stunde als Manner.

Beim Mittagessen fragt Frau Miller ihren direkten
Kollegen Herrn Meier, ebenfalls IT-Referent mit AT 1, wie
sie, nach seinem Gehalt. Zu ihrer Uberraschung erhilt
Herr Meier 320 Euro mehr im Monat. Nach dem Ge-
sprach geht sie zu ihrer Fihrungskraft und fragt, ob ihr
Gehalt angepasst werden kénne.

insgesamt als vergleichbar anzusehen sind. Entgelt-
transparenz ist dabei nicht nur Informationsinstrument,
sondern eine funktionale Voraussetzung fiir die Durch-
setzung des unions- und nationalrechtlichen Equal-Pay-
Anspruchs. Diese MafBstabe beruhen auf der EuGH-
Rechtsprechung.

Das BAG hat 2025 die Position von Klagenden in
Equal-Pay-Verfahren gestarkt. In seinem Urteil vom
23.10.2025 (8 AZR 300/24) unterstreicht das Bundes-
arbeitsgericht vor allem die Beweislastumkehr zulas-
ten des Arbeitgebers. Nach den Entscheidungsgriin-
den genlgt es fur Beschaftigte, ihre Entgeltklage auf
den Vergleich mit einer einzelnen Person des anderen
Geschlechts zu stlitzen. Die Betrachtung einer Ver-
gleichsgruppe ist nicht erforderlich.

Beschaftigte konnen sich vielmehr auch auf den je-
weiligen Spitzenverdiener des anderen Geschlechts be-
rufen. Der Median, das heiBt die durchschnittliche Ge-
haltberechnung einer Gruppe, ist fur Individualklagen
weitgehend rechtlich entwertet, wird jedoch im Rahmen
kollektiver Informationspflichten des Arbeitgebers wei-
terhin relevant bleiben.

MaBgeblich sind zudem samtliche Ent-
geltbestandteile in ihrer Gesamtheit >
und zugleich jeder einzelne fir sich: N
Der weit auszulegende Entgeltbe- I
griff umfasst nicht nur das Grund- _1:_’
gehalt, sondern auch variable O
Vergltungsbestandteile wie Boni, ‘%\p

sonstige Benefits sowie die betrieb-

Fortsetzung auf der ndchsten Seite
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liche Altersversorgung. Werden variable Vergltungen
prozentual an ein diskriminierend festgesetztes Grund-
gehalt gekoppelt, besteht das Risiko, dass Mitarbeiten-
de eine zu niedrig ausfallende variable Verglitung uber
den Klageweg erh6hen konnen.

Die Beweislastumkehr zulasten des Arbeitgebers
greift zudem bereits sehr friih. Schon der Nachweis
eines geringeren Entgelts bei gleicher oder gleich-
wertiger Tatigkeit begriindet die Vermutung einer ge-
schlechtsbedingten Benachteiligung; eine Ulberwie-
gende Wahrscheinlichkeit ist nicht mehr erforderlich.
Entlasten kann sich der Arbeitgeber nur, wenn er dar-
legt und beweist, dass die Tatigkeiten tatsachlich nicht
vergleichbar sind oder dass objektive, sachliche Fak-

——  Wie lassen sich gesetzliche An-

On forderungen in Vergiitungs-

% \ systeme rechtssicher und
% pragmatisch umsetzen?

Fur Arbeitgeber ergibt sich
I (S aus der anstehenden Umsetzung
\)e der Entgelttransparenzrichtlinie
HANDY / (RL (EU) 2023/970) ein klarer Hand-
— lungsauftrag. In Zukunft wird sich die
Begriindung von Gehaltsunterschieden aus

der Personalakte ergeben mussen.

Ziel fur den Arbeitgeber ist, ein objektives, ge-
schlechtsneutrales und nachvollziehbares Vergu-
tungssystem zu nutzen, das den Vorgaben des Art.
157 AEUV sowie den nationalen Regelungen der
88 3 Abs. 1 und 7 EntgTranspG entspricht. Nach
Art. 4 Abs. 4 der Entgelttransparenzrichtlinie sind zur
Ermittlung gleicher oder gleichwertiger Arbeit als Kri-
terien insbesondere Kompetenzen, Verantwortung,
Belastungen und Arbeitsbedingungen heranzuzie-
hen. Diese Kriterien mussen transparent angewandt
und dokumentiert werden, um im Streitfall die Diskri-
minierungsvermutung widerlegen zu kdnnen. Weitere
und andere Kriterien darf der Arbeitgeber auch be-
nennen.

Arbeitgeber stehen somit vor der Aufgabe, im ersten
Schritt festzustellen, ob sie bereits tiber ein Verglitungs-

Kolumne // ESGehl!

toren, etwa aus dem Vergitungssystem, e

vorliegen.
Darliber hinaus bietet auch der //55
Datenschutz keinen Schutz fir l(')
Arbeitgeber. Die Kenntnis und
Verwendung der personenbezo- (
genen Daten eines namentlich
genannten Kollegen einschlieB- £

lich dessen Gehalts wird vom BAG '94
ausdricklich als zulassig angesehen. \ HMEN
Nach Art. 9 Abs. 2 lit. f DSGVO sind die —_—
Geltendmachung, Ausitibung und Verteidi-

gung von Rechtsanspriichen als berechtigte Interes-
sen einzuordnen.

,,)\,\oru

system verfugen und dieses nur konkretisiert und doku-
mentiert werden muss oder ob ein solches Verglitungs-
system erst geschaffen werden muss.

Jedes transparente und ausreichend objektive Ver-
gutungssystem beinhaltet eine Jobarchitektur als eine
Definition der Wertigkeit unterschiedlicher Stellen bzw.
Jobprofile, das sogenannte Grading System. Wie bei
der Zuordnung von Stiuhlen zu Regalreihen lasst sich
somit jeder Arbeitsplatz im Unternehmen zuordnen und
Uber Karrierewege auch die Entwicklung von Stellen be-
schreiben.

Im nachsten Schritt werden darauf aufbauend in der
Vergltungsarchitektur die Gehaltsbander definiert. Hier
haben Arbeitgeber nach wie vor einen gewissen Hand-
lungsspielraum hinsichtlich der objektiven Kriterien fur
die Einordnung innerhalb des Bandes. An dieser Stel-
le sind vor allem auch Mitbestimmungsrechte des Be-
triebsrats nach 8 87 I Nr. 10 BetrVG zu beachten.

SchlieBlich sollte das Vergutungssystem in Arbeits-
vertrdagen und Betriebsvereinbarungen umgesetzt
werden. Die konkreten Vergitungsentscheidungen bei
Einstellungen, Gehaltserhohungen, Beforderungen und
Bonus miussen nachvollziehbar fiir externe Dritte wie
den Arbeitsrichter dokumentiert werden. Dies passiert
Ublicherweise in der Personalakte oder dazugehdrigen
Prozessen. ®

Quelle: AdobeStock
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Der innere Kompass
der Wirtschaft

Wellbeing als Nfét;h’h'a'itigke'itsfaktor

Von DR. MARISA MUHLBOCK - .

ir reden Uber Transfor-
W mation, CO,-Bilanzen

und  Kreislaufwirtschaft.
Doch solange wir Wirtschaft fast
ausschlieBlich  materiell denken,
bleibt Nachhaltigkeit ein Projekt ,von
auBen®“. Responsible Leadership
braucht deshalb eine zusatzliche

Grundlage: das Erfullungsgliick der
Menschen, die Unternehmen flihren.

Die gute Nachricht:
Wir wollen alle ein
gelingendes Leben

Egal, woher wir kommen, wie alt wir
sind, welches Geschlecht oder wel-
chen sozialen Hintergrund wir ha-
ben — eines eint uns: Wir mochten
ein glickliches, erfilltes Leben flih-
ren. Das gilt auch fur die Wirtschaft.
Unternehmerinnen, Fuhrungskrafte
und Mitarbeitende betreten mor-
gens nicht als Maschinen das Unter-
nehmen, sondern als Menschen: mit
Hoffnungen und Sorgen, Beziehun-
gen, Sinnfragen — und einer Vorstel-
lung davon, was ,,gut” ist.

Und doch wird Wirtschaft in der
offentlichen Wahrnehmung - und
oft auch in den Wirtschaftswissen-
schaften selbst — noch immer fast
ausschlieBlich mit dem Materiellen
verbunden: Effizienz, Wachstum,
Nutzenmaximierung. Das erzeugt
das Bild von etwas Maschinellem,

Unpersodnlichem. Dabei entschei-
det nicht die Maschine lber die Zu-
kunftsfahigkeit eines Unternehmens,
sondern der innere Kompass der
Menschen, die es flihren.

Naturlich: Eine solide finanzielle
Grundlage ist die Basis jedes Er-
folgs. Aber materieller Wohlstand
wirkt haufig wie ein Hygienefaktor,
nicht wie ein Gllcksfaktor. Studien
aus unterschiedlichen wissenschaft-
lichen Disziplinen unterstreichen
dies: Ab einem gewissen Punkt
wachsen Einkommen, Optionen und
Konsummaoglichkeiten weiter — wah-
rend das Wohlbefinden erstaunlich
stabil bleibt. Genau dort beginnt
sich der Bogen zur Nachhaltigkeit zu
spannen.

Zwei Arten von Gliick -
und warum sie Entschei-
dungen verandern

Wenn wir liber Gliick sprechen, lohnt
es sich, zwei Formen zu unterschei-
den. Da ist das kurzfristige Gliick: das
gute Gefihl, wenn wir Durst stillen,
etwas kaufen oder ein Ziel erreichen.
Diese Bedurfnisbefriedigung st
wichtig — aber fliichtig. Sie verlangt
nach Wiederholung.

Und dann ist da das nachhaltige,
tiefere Erflllungsgliick, das die al-
ten Griechen Eudaimonia nannten:
ein gelingendes Leben, getragen

uns resilienter und weitsichti-
ger — und sie verandert, was wir als
Lrichtig® empfinden.

Beide setzen auf Verbindung statt
Trennung. Und beide flhren fast
automatisch dazu, Handlungen zu
vermeiden, die anderen Menschen
oder der Umwelt schaden — nicht aus
Pflichtgefiihl, sondern weil es sich
nicht mehr stimmig anflhlt.

Responsible Leadership:
Nicht fiir die Umwelt,
sondern als Teil der Umwelt

Wellbeing ist keine EinbahnstraBe.
Wer Wohlbefinden férdern will, muss
systemisch denken: Mensch und Um-
welt sind keine getrennten Spharen.
Wir leben nicht ,,in“ einer Umwelt, die
irgendwo auBerhalb beginnt — wir
sind Teil eines verbundenen Sys-
tems, biologisch, physikalisch, sozial.

Ein eindrtickliches Bild liefert die
Aerosolforschung: Von der Atmung
bis zur Molekdlbildung in Aeroso-
len sind Prozesse, die Mensch und
Atmosphare verbinden, fundamen-
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VITA

Dr. Marisa Miihlb6ck
Universitat fir
Weiterbildung Krems

|

Marisa Muihlbock erforscht Unternehmertum und
Unternehmerpersonlichkeit aus einer transdiszi-
plindren Perspektive. Die promovierte Sozial- und
Wirtschaftswissenschaftlerin arbeitete u. a. fiir
internationale Konzerne wie BMW und Kraft Foods,
leitete einen Thinktank in Wien und war selbst
Sozialunternehmerin — Erfahrungen, die in ihre
Forschung einflieBen. 2025 erschien ihr Buch ,,Sus-
tainable Transformation & Well-being. The Role of
Business for Individual and Collective Flourishing®
(Springer Verlag). Seit Oktober 2025 leitet sie das
wZentrum fiir unternehmerische Nachhaltigkeit“ an
der Universitat flir Weiterbildung Krems.

6 Dimensionen eines erfiillten Unternehmerlebens

Autonomie heiBt nicht, alles tun zu kénnen, sondern, das Richtige
zu wahlen. Sie beginnt mit dem Mut, Grenzen zu setzen und
bewusst Nein zu sagen.

Erfolg ist kein Solo. Vertrauensvolle Beziehungen — zu Kund:innen,
Partner:innen und Mitarbeitenden — geben Halt, auch wenn es mal
schwierig wird.

Selbstakzeptanz heiBt, eine positive Haltung zu sich selbst zu
haben. Seine Stérken zu sehen und Schwéachen anzuerkennen,
Erfolge zu feiern und aus Misserfolgen zu lernen.

Sinnerfiillung ist mehr als ein gutes Gefiihl — sie ist das tiefe
Empfinden: ,Was ich tue, hat Bedeutung.“ Sie zeigt sich, wenn
das eigene Tun auch anderen niitzt.

Selbstverwirklichung ist kein Selbstzweck. Es ist das Gefiihl,
gemeinsam mit dem Unternehmen zu wachsen und zu reifen.

Exzellenz ist eine Mischung aus Kénnen, Erfahrung und Haltung
— schlussendlich geht es darum, nicht sein Ego, sondern seinen
eigenen Ausdruck zu finden.
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tal vernetzt. Was wir einatmen, wird
Teil von uns; was wir ausatmen, ver-
andert die Atmosphéare. Der Satz ist
schlicht, aber er verschiebt den Blick:
Die Umwelt ist nicht ,drauBen“ — sie
ist Teil unseres eigenen Systems.
Diese Perspektive ruckt die Idee
der Human-Environment Coexis-

tence ins Zentrum. [FELIEITeHNEIE
reffen Entscheidungen nicht fiir
die Umwelt - sie treffen Entschei-

dungen als Teil der Umwelt. Q&g
antwortung heif3t dann: nicht nur fir
Menschen im Unternehmen einzu-
stehen, sondern fir das ganze Sys-
tem, das Unternehmen Uberhaupt
erst moglich macht.

Wellbeing ist kein
,weiches* Thema -
sondern eine Ressource

Wer Wellbeing als Wohlftihlpro-
gramm abtut, verkennt seine wirt-
schaftliche Bedeutung. Menschen,
die sich erflllt fiihlen, handeln nach-
haltiger, verantwortungsvoller und
innovativer. In einer Welt, in der
Komplexitat die neue Normalitat ist,
wird innere Stabilitat zur strategi-
schen Ressource.

Hier kommt ein weiterer Aspekt
ins Spiel: mentale Gesundheit. Eine
Osterreichische Studie aus dem un-
ternehmerischen Umfeld berichtet,
dass mehr als die Halfte der Unter-
nehmerinnen und Unternehmer
Kolleginnen oder Kollegen kennt,
die unter gesundheitsschadlichem
Stress leiden — und dass etwa ein
Viertel Burnout-Féalle im n&aheren
Umfeld wahrnimmt. Wer langfristig
nachhaltig flihren will, muss des-
halb auch fir sich selbst sorgen:
korperlich, mental, sozial. Nachhal-
tige Wirtschaft beginnt beim Wohl-
befinden der Menschen, die sie ge-
stalten.

Vom Modell zum
Menschen: Warum der
Homo Oeconomicus
nicht geniigt

Dass es keine universelle Glucks-
formel gibt, liegt an der Komplexitat
des Menschseins. Ein gelingendes
Leben entsteht im Wechselspiel von
Fihlen, Denken und Handeln — und
immer im Kontext: in Beziehungen,
Institutionen, Kultur und Lebens-
phasen.

Genau deshalb stoBt die klas-
sische Durchschnittslogik vieler
okonomischer Modelle an Gren-
zen. Der Homo Oeconomicus mag
als theoretische Figur nitzlich
sein. Aber als Leitbild fir Unter-
nehmensfihrung ist er zu abstrakt:
materiell abgesichert, emotional
glatt, sozial entkoppelt. Wer Wirt-
schaft wirklich menschlich und
nachhaltig denken will, muss Uber
ihn hinausgehen — hin zu realen
Menschen mit Emotionen, Sinnfra-
gen und Bindungen.

Was ein erfiilltes unter-
nehmerisches Leben aus-
macht

Wer im unternehmerischen Alltag
nach Erflllungsgliick strebt, han-
delt anders. Nicht perfekt — aber
bewusster. Sechs Dimensionen sind
dabei besonders relevant: Autono-
mie (das Richtige wahlen statt alles
wollen), Verbundenheit (Beziehun-
gen (gestalten), Selbstakzeptanz
(Starken und Schwéachen integrie-
ren), Sinn (das ,Warum“ kennen),
Selbstverwirklichung und person-
liches Wachstum (mit dem Unter-
nehmen reifen) sowie Exzellenz
und Meisterschaft (als Ausdruck von
Konnen und Haltung, nicht als Ego-
Projekt).
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Wichtig ist: Diese Dimensionen
entfalten sich nicht im luftleeren
Raum. Neben persdnlichem und
kulturellem Kontext zahlt der spezi-
fische unternehmerische Kontext
— Branche, GroBe, Eigentiimerlogik,
Unternehmensphase. Responsible
Leadership beginnt daher mit einer
kontextbasierten Betrachtung: Was
braucht dieses Unternehmen — und
was braucht diese Person — in genau
dieser Situation?

und Kultur: Wellbeing als Flihrungs-
dimension (nicht als ,Benefit?), He-
terogenitat als Losung (statt als
Problem), Kontextarbeit statt Ein-
heitsprogramme, die Suche nach
Schnittmengen zwischen individu-
ellen Wellbeing-Prioritaten und dem
unternehmerischen USP — und in-
terne Prozesse, die Vielfalt produk-
tiv integrieren, etwa uber Entschei-
dungsformate sowie Feedback- und
Konfliktkultur.

Wie Unternehmen Ein neues Narrativ:
Wellbeing und Nachhaltig- Unternehmen als
keit verbinden kénnen menschliche Orte

Wer ganzheitliche Nachhaltigkeit = Damit diese Neuausrichtung gelingt,
will, braucht mehr als neue Kenn-  braucht es auch einen fruchtbaren
zahlen. Notig ist eine integrierte  gesellschaftlichen Boden. Solange
Architektur aus Haltung, Prozessen  Unternehmen pauschal verurteilt

AUF EINEN BLICK

Nachhaltigkeit beginnt im Inneren

Solange Wirtschaft fast ausschlieBlich materiell gedacht wird, bleibt Nachhaltigkeit ein
Projekt von auBen — getrieben von Regulierung statt von Uberzeugung. Responsible
Leadership braucht deshalb eine zusatzliche Grundlage: das Wohlbefinden der
Menschen, die Unternehmen fiihren.

— Mentale Gesundheit ist Vorausset-
zung fir langfristige Transformation

Zwei Arten von Gliick

— Kurzfristig: Bedurfnisbefriedigung
(flichtig, braucht Wiederholung)

Der Perspektivwechsel

— Mensch und Umwelt sind kein
Gegensatz, sondern ein verbunde-
nes System

— Nachhaltig: Erfullungsgltick/
Eudaimonia (stabil, fordert Weitsicht
und Verantwortung)

Warum Wellbeing Fiihrung verdandert

— Erfilillte Menschen treffen von sich
aus verantwortungsvollere Entschei-
dungen — nicht aus Pflicht, sondern

— Responsible Leadership heiBt:
Entscheidungen nicht fur die Umwelt
treffen, sondern als Teil von ihr

— Der Homo Oeconomicus reicht als
aus Haltung Leitbild nicht mehr — nachhaltige

— Wellbeing ist kein Soft Skill, Flhrung braucht den ganzen Men-
sondern strategische Ressource schen

Verantwortung

und Flhrungskréfte als eindimensio-
nale Nutzenmaximierer betrachtet
werden, bleibt Wellbeing im Busi-
ness verdachtig: zu weich, zu privat,
zu ,esoterisch®

\Wir brauchen ein anderes Narra-

iv: Unternehmen als menschliche)

Orte, in denen — wie liberall — Men-
schen nach einem gelingenden
Wird diese Suche

anerkannt, entsteht Spielraum: flr
Mut zur Langfristigkeit, fur verantwor-
tungsvollere Entscheidungen und flir
eine Nachhaltigkeit, die nicht nur von
duBeren Regeln abhéangt, sondern
aus innerem Bewusstsein heraus ge-
tragen wird.

Eigenmacht: Der Einstieg
ist leichter, als viele
denken

Sich selbst mit Glick zu beschafti-
gen, ist kein Luxus, sondern smart,
gesund und nachhaltig. Der An-
fang muss nicht schwer sein. Hilf-
reich ist, wenn man den eigenen
Startpunkt definiert. Und sich die
folgende Frage als Flhrungskraft
regelmaBig stellt: Was zahlt heute
wirklich auf Erfullung ein — und was
nur auf kurzfristige Bedurfnisbefrie-
digung?

Die nachhaltige Wirtschaft der Zu-
kunft braucht bessere Maschinen.
Aber noch viel mehr braucht sie be-
wusstere Menschen: Menschen, die
Verbundenheit nicht als Sentiment,
sondern als Systemlogik verstehen.
Und Menschen, die Verantwortung
nicht nur tragen, sondern leben —
als Teil des Ganzen. @
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: J.;. 3 : i e b jede einzelne Person leisten kann.

braucht Menscd

Warum Upskilling der Schitissel zur Transfor T

achhaltigkeit scheitert sel-
ten an ambitionierten Zie-
len. Sie scheitert daran,

dass Menschen sie nicht verstehen,
nicht mittragen oder nicht umset-
zen konnen. Genau hier setzt nach-
haltige Transformation an: bei den
Fahigkeiten, der Haltung und dem
Engagement der Menschen.

Bei Henkel verbindet uns ein ge-
meinsamer Zweck, der mehr ist als
ein Leitsatz. ,Pioneers at heart for
the good of generations® erinnert
uns taglich daran, Verantwortung zu
Ubernehmen — mit unserem Wissen,
unserem Pioniergeist und unseren
Technologien. Nachhaltigkeit ist
dabei kein Zusatz und kein kurzfris-
tiges Projekt. Sie ist fester Bestand-
teil unserer ldentitdt und unseres
Handelns.

So klar Strategien auch formu-

’

liert sein mogen, ihre Wirkung ent-|

faltet sich erst durch die Menschen,

die sie mit Leben fiillen.isISsE]ls)
stellt sich fur uns die Frage: Wie be-
fahigen wir Mitarbeiteriinnen welt-
weit, Nachhaltigkeit mitzugestalten?

Von der Strategie
zur Wirkung

Fir uns bei Henkel ist klar: Nach-
haltige Entwicklung braucht mehr
als KPIs und Roadmaps. Sie braucht
Kompetenzaufbau, Raum flir Lernen
und Eigenverantwortung.

Unser Anspruch ist es, alle Mitar-
beiteriinnen fir Nachhaltigkeit zu
begeistern, dazu zu befahigen und
sie zu aktivieren. Wir mdchten ihnen
nicht nur Wissen vermitteln, sondern
auch die Fahigkeiten und das Mind-
set, um Nachhaltigkeit im eigenen

Umfeld voranzubringen — im Beruf
ebenso wie im privaten Alltag.

»Sustainability at Heart*:
Lernen, vernetzen,
ins Handeln kommen

Aus dieser Uberzeugung heraus ha-
ben wir 2022 unsere Weiterbildungs-
landschaft um ein ganzheitliches
Programm erganzt: ,Sustainability
at Heart®. Es baut auf unserem seit
2012 bestehenden Nachhaltigkeits-
botschafter-Programm auf.

O

Nachhaltigkeit lisst sich
nicht cerordnen. Sie muss

verstanden, erlebt und
freiwillig mitgestaltet werden.

Quelle: AdobeStock

~Sustainability at Heart” ist kein
klassisches Trainingsangebot, son-
dern geht dartiber hinaus. Es ist eine
Plattform fir alle Mitarbeiter:innen,
die Nachhaltigkeit bei Henkel gestal-
ten wollen — mit drei Zielen: informie-
ren, lernen und vernetzen. Wir stellen
Einblicke in unsere Nachhaltigkeits-
strategie bereit, teilen Hintergrund-
wissen und praxisnahe Materialien.
Unterschiedliche Lernformate ver-
tiefen Inhalte, erweitern Perspekti-
ven und foérdern neue Kompetenzen.
Gleichzeitig bringt das Programm
Menschen aus verschiedenen Lan-
dern, Funktionen und Kulturen zu-
sammen.

Breites Trainingsangebot

Das Fundament bildet ein digitales
Grundlagentraining, das zentrale
Konzepte der Nachhaltigkeit erklart,
globale Herausforderungen im Unter-
nehmenskontext einordnet und zeigt,
wie Henkel diesen begegnet. Es
macht transparent, wie nachhaltige
Praktiken im gesamten Unternehmen
verankert sind und welchen Beitrag

Erganzt wird dieses Angebot durch
themenspezifische Formate wie das
unternehmensweit verfligbare Kii-
ma-Training. In kurzen Lerneinheiten
vermittelt es Grundlagen zum Klima-
wandel, erlautert Auswirkungen auf
Gesellschaft und Wirtschaft und gibt
konkrete Impulse flr nachhaltiges
Handeln — im Arbeitsumfeld ebenso
wie im Alltag. Denn Wissen allein ver-
andert noch nichts. Erst das Verstand-
nis fir die eigenen Handlungsmog-
lichkeiten setzt Bewegung in Gang.

Das Sustainability Incubator Lab
geht noch einen Schritt weiter: Hier
entwickeln Mitarbeiter:iinnen eigene
Nachhaltigkeitsideen, testen neue
Ldsungsansatze und werden Teil
der Losung komplexer Herausforde-
rungen. Das Lab schafft Raum fir
Kreativitat, unternehmerisches Den-
ken und Mut — und zeigt, dass nach-
haltige Innovation Uberall im Unter-
nehmen entstehen kann.

Nachhaltigkeit erlebbar
machen

Ein besonderer Baustein ist das
neue Workshop-Format Climate
Fresk — Klimawandel verstehen und
handeln. Entwickelt von einer NGO
und basierend auf den wissenschaft-
lichen Erkenntnissen der IPCC-Be-
richte, macht es den Klimawandel
auf neue Weise erlebbar.

Dafiir braucht es erstaunlich we-
nig: drei Stunden Zeit, 42 Karten, die
die zentralen Ursachen und Folgen
des Klimawandels abbilden, sowie
eine Moderatorin oder einen Mo-

e[=Ir:|(eJ@Das Ergebnis beschreiben

viele als liberraschend emotional;
Zusammenhange werden ploétzlich
sichtbar, Diskussionen entstehen

und der Klimawandel wird greif-

VITA

Mareike Klein
Henkel

Mareike Klein, Head of Sustainability Stakeholder
Engagement, ist seit Anfang 2011 bei Henkel im
Bereich Nachhaltigkeitsmanagement tatig. Zu
ihren Aufgaben zéhlen die strategische Umset-
zung unternehmensbereichs- und funktions-
tibergreifender Kommunikationsprojekte sowie
der Ausbau von Nachhaltigkeitskompetenzen

im Unternehmen durch Trainingsangebote.

Nach einem betriebswirtschaftlichen Studium in
Diisseldorf und Frankreich begann Mareike Klein
ihre berufliche Laufbahn bei fiihrenden deut-
schen Kommunikationsagenturen. AnschlieBend
wechselte sie zu Cognis, beziehungsweise BASF,
wo sie im Bereich Nachhaltigkeitskommunikation
tatig war.
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bar. Vor allem wachst der Wunsch,
selbst aktiv zu werden.

Inzwischen bilden  wir bei
Henkel eigene Climate-Fresk-Mo-
derator:iinnen aus, um das Format
weltweit zu verankern und moglichst
vielen Kolleg:innen zuganglich zu
machen. Denn je besser wir verste-
hen, desto entschlossener konnen
wir handeln.

AUF EINEN BLICK
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Was wirklich den
Unterschied macht

Unsere Erfahrung zeigt: Nach-
haltigkeit lasst sich nicht verord-
nen. Sie muss verstanden, erlebt
und freiwillig mitgestaltet werden.
Upskilling ist kein Begleitfaktor, son-
dern ein Hebel fiir Transformation —
Uberall dort, wo Menschen Verant-

Nachhaltigkeits-Upskilling: Wissen und Wirkung

wortung tUbernehmen koénnen und
wollen.

Nachhaltigkeit beginnt nicht in
Prasentationen oder Berichten. Sie
beginnt bei jeder einzelnen Person.
Wenn Wissen auf Haltung trifft, wenn
Motivation zu Verantwortung wird und
wenn viele kleine Schritte gemeinsam
eine groBe Wirkung entfalten. Genau
daran arbeiten wir bei Henkel. ®

Informieren, lernen, vernetzen — das sind die drei Sdulen von Henkels Upskilling-Programm ,,Sustainability at Heart".
Das Ziel: Mitarbeiter:innen Handlungsmdglichkeiten geben.

GRUNDLAGEN SCHAFFEN

Digitales Grundlagentraining und ver-
tiefende Kursangebote vermitteln Nach-
haltigkeits-Wissen, Henkels Strategie
und zeigen, wo jede:r Einzelne ansetzen
kann. Selbstgesteuert, online, in kurzen

VERSTEHEN DURCH ERLEBEN

Climate-Fresk-Workshop: drei Stunden
moderiertes Training in persona.
Ergebnis: Zusammenhéange werden
sichtbar, und der Wunsch wachst, aktiv
zu werden.

EIGENINITIATIVE AKTIVIEREN

Sustainability Incubator Lab: Teams ent-
wickeln eigene Nachhaltigkeitsprojekte,
bekommen Coaching und Ressourcen,
testen Prototypen. Erfolgreiche Ideen
werden implementiert.

Einheiten.
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Verantwortung

Wie Unternehmen
Inklusion erfolgreich
gestalten konnen

Zentrale Handlungsschwerpunkte beruflicher Teilhabe

Von PHILIPP TACHKOV und VILJA BERNER

n einer Zeit, in der Nachhaltigkeit
und unternehmerische Verantwor-
tung zunehmend Berichtspflichten
und strategische Ausrichtung bestim-
men, rlcken Vielfalt, Gerechtigkeit
und Teilhabe in den Fokus zukunfts-
orientierter Unternehmensfiihrung.
Diversity, Equity & Inclusion (DEI) gel-
ten langst nicht mehr nur als ,Nice-to-
have® sondern als messbare Faktoren
im Rahmen von ESG-Berichterstattun-
gen und damit als Bestandteil ernst zu
nehmender Nachhaltigkeitsarbeit.
Viele mit ESG-Thematiken befasste
Flhrungskrafte sehen darin ausdriick-
lich eine Chance, Inklusion voranzutrei-
ben'. Gleichzeitig wird DEI zunehmend
in regulatorische Rahmenwerke einge-
bettet, etwa missen Unternehmen im
Rahmen der Corporate Sustainability
Reporting Directive quantitative und
qualitative Inklusions- und Diversity-In-
formationen offenlegen?®. Vor diesem
Hintergrund wird Inklusion nicht nur

als sozialethisches Anliegen diskutiert,
sondern als ein strategischer Beitrag
zu langfristigem Unternehmenserfolg?,
Mitarbeiterbindung® und organisatori-
scher Resilienz® — ein Thema, das im
Mittelstand besondere Aufmerksam-
keit verdient.

Trotz Erfolgen — es bleibt
viel zu tun

Trotz Fortschritten bleibt die beruf-
liche Teilhabe von Menschen mit
Behinderung eine Aufgabe, die wei-
teren Engagements bedarf. Zwar ist
die Zahl der besetzten Pflichtarbeits-
platze zuletzt gestiegen, bundesweit
bleibt jedoch rund ein Viertel der
gesetzlich vorgesehenen Stellen un-
besetzt — insgesamt lber 300.000
Arbeitsplatze” Gesetzliche Quoten
allein reichen also nicht aus, um In-
klusion in der Breite zu verankern.

"Inklusionsfit (2025). Inklusion als Teil von CSR und ESG: Vielfalt als gesellschaftliche Verantwortung.

2 Haufe (2024). Diversitdt und Inklusion: Warum Unternehmen jetzt handeln missen.

*Deutscher Bundestag (2025). EU-Richtlinie zur Nachhaltigkeitsberichterstattung. Recht und Verbraucherschutz — Gesetzentwurf — hib 460/2025.

4Accenture Research (2023). The disability inclusion imperative. Accenture.

SNovacek, G. et al. (2024). Four Keys to Boosting Inclusion and Beating Burnout. Boston Consulting Group.

¢Platania, S. et al. (2025). The Impact of Diversity Inclusion Practices in the Workplace Context: The Effect of Inclusive Leadership. European Journal of
Investigation in Health, Psychology and Education, 15(7), 121. DOI: 10.3390/ejihpe15070121

"Hensen, J. & Trogeler, P. (2023). Inklusion am Arbeitsplatz stdrken. Wie und warum verhaltensékonomische Erkenntnisse helfen, Menschen mit Behinde-
rungen bei Einstellungen seltener zu diskriminieren — zum Wohle aller. Institut der deutschen Wirtschaft.

Hinzu kommt, dass trotz Faktoren
wie gesetzlicher Beschaftigungsquo-
te, steigenden ESG-Anforderungen
oder stetig wachsendem Fachkrafte-
mangel viele Unternehmen Inklusion
bislang wenig aktiv angehen. Vor
diesem Hintergrund stellt sich weni-
ger die Frage, ob Inklusion notwen-
dig ist, sondern wie Betriebe jenseits
formaler Vorgaben dabei untersttitzt
werden koénnen, ihre Inklusionskom-
petenz systematisch zu entwickeln —
etwa durch praxisnahe Ansatze, die
Unternehmen direkt ansprechen und
konkrete Wege in inklusives Handeln
eroffnen.

Studienergebnisse zeigen
Herausforderungen und
Moglichkeiten auf

Eine aktuelle Studie des Instituts ftir
Management und Innovation (IMI)
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der Hochschule fiir Wirtschaft und
Gesellschaft Ludwigshafen beleuch-
tet die aktuelle Lage, Herausforde-
rungen und Entwicklungspotentiale
der Inklusion in Mittelstandsunter-
nehmen am Beispiel von Rheinland-
Pfalz.

Ziel der Studie war es, durch eine
Umfrage bei mittelstandischen Be-
trieben ein aktuelles Bild zur beruf-
lichen Teilhabe von Menschen mit
Behinderung zu gewinnen. Erhoben
wurden sowohl der Ist-Stand — etwa
zu Inklusionszielen, Beschaftigung, In-
formationsverhalten, Ressourcen und
MaBnahmen — als auch daraus ab-
leitbare Handlungsschwerpunkte zur
Starkung von Inklusion. Methodisch
kombinierte die Studie eine Literatur-

A

auswertung, qualitative Expertinnen-
und Experteninterviews sowie eine
standardisierte Online-Umfrage von
128 mit Inklusionsfragen befassten
Fuhrungskraften (v. a. aus dem Perso-
nalmanagement und der Geschéfts-
fihrung) aus einem breiten Mix von
Unternehmen. Auf dieser Grundlage
wurden funf zentrale Handlungs-
schwerpunkte identifiziert und praxis-
nahe Gestaltungsoptionen entwickelt.
Die Ergebnisse ermoglichen fundierte
Aussagen zu typischen Herausforde-
rungen, Herangehensweisen und Un-
terstlitzungsbedarfen im Mittelstand
— und damit eine tragfahige Grund-
lage fur gezielte Weiterentwicklung
inklusiver Arbeit durch 6ffentliche wie
private Akteure.

Inklusions-
bewusstsein,
-motivation und
-ziele; Inklusions-
»Readiness*

E
Organisa-
tionales Lernen
und Wissens-
transfer — intern
wie extern

D

Inklusion und
Inklusionserfolg
messen, steuern,
dokumentieren

B

Informations-
beschaffung,
Inanspruchnahme
von Inklusions-
beratung und

-forderung

(o]

Kontakt und
Matching von
Arbeitgebern und
Menschen mit
Schwerbehin-
derungen

Flinf zentrale Handlungsschwerpunkte der Inklusion im Mittelstand

Quelle: HWG Ludwigshafen
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Bewusstsein fiir Inklusion, Zielformulierung und ,,Inklusions-Readiness*

Inklusion ist in vielen Unternehmen noch kein strategisches Kernthema:
Rund ein Drittel der Betriebe in der Stichprobe, bei KMU sogar 40 Prozent, ver-
folgen keine konkreten Inklusionsziele. Diese fehlende Ausrichtung hat unmit-
telbare Folgen: Unternehmen ohne Ziele beschéftigen deutlich haufiger keine
Menschen mit Schwerbehinderung als jene mit klarer Zielsetzung. Als Griinde
nennen die Befragten vor allem eine geringe Prioritat des Themas, fehlende
Strategien sowie Zeit- und Ressourcenmangel. Gleichzeitig zeigt sich, dass Be-
triebe mit Inklusionszielen wesentlich 6fter konkrete Ma3nahmen zur Verbes-
serung der Inklusion umsetzen. Besonders im Mittelstand wird Inklusion haufig
anlassbezogen statt systematisch angegangen — nicht zuletzt, weil Wissen,
Strukturen und Zustéandigkeiten fehlen. Dabei berichten inklusionserfahrene
Unternehmen haufig von positiven Effekten wie besserem Betriebsklima (37
Prozent), neuen Perspektiven und mehr Kreativitat (44 Prozent). Die Ergebnisse
unterstreichen: Erst wenn Inklusion bewusst geflihrt und strategisch verankert
wird, kann aus grundsatzlicher Offenheit verldssliche Praxis entstehen.

Informationsbeschaffung und Nutzung der Beratungs-
und Forderangebote

Inklusion im Mittelstand scheitert oft ganz praktisch an fehlender Information.
Ein Viertel der Unternehmen der Stichprobe nutzt Giberhaupt keine Informati-
onsquellen zu Inklusion — bei KMU ist es sogar ein Drittel. Nur rund 40 Prozent
greifen auf 6ffentliche Angebote wie zum Beispiel die der Integrationsamter
oder der Bundesagentur fiur Arbeit zuriick, lediglich 23 Prozent informieren
sich Uber gemeinnitzige Organisationen, nur 18 Prozent kennen die ,Einheit-
liche Ansprechstellen fiir Arbeitgeber” (EAA) und weniger als 10 Prozent besu-
chen Jobmessen mit Inklusionsbezug. Entsprechend fiihlt sich nur etwa jedes
finfte Unternehmen insgesamt gut informiert und fast die Halfte nennt Férder-
mittel und deren Beantragung als besonders schwieriges Thema.

Was weiterfiihrende Beratungsangebote angeht, sind zwar insbesondere
Angebote der Bundesagentur fir Arbeit (66 Prozent) und der Integrations-
amter (56 Prozent) vergleichsweise bekannt, tatsachlich genutzt werden sie
aber deutlich seltener — etwa 34 Prozent wenden sich an das Integrations-
amt, 31 Prozent an die Arbeitsagentur. Besonders grof} ist die Liicke zwischen
Bekanntheit und Nutzung bei vielen (finanziellen) Forderinstrumenten: So
kennen rund 59 Prozent den Eingliederungszuschuss, aber nur 25 Prozent
haben ihn genutzt. Die Ergebnisse machen deutlich: Zwischen vorhandener
Infrastruktur und gelebter Praxis klafft eine Liicke. Unter anderem hier liegt ein
Hebel, um Inklusion im Mittelstand wirksam voranzubringen.

Zusammenbringen von Unternehmen und arbeitsuchenden
Menschen mit Schwerbehinderung

Auch beim Matching wird ein strukturelles Defizit sichtbar: 37 Prozent der be-
fragten Unternehmen verfolgen keinerlei spezifische MaBnahmen, um Men-
schen mit Schwerbehinderung als Arbeits- und Fachkrafte zu gewinnen. Kei-
ne der abgefragten RekrutierungsmaBnahmen erreicht eine Verbreitung von
mehr als einem Viertel — am haufigsten genannt werden die gezielte Zusam-
menarbeit mit Arbeitsagentur oder Integrationsfachdienst (26 Prozent), barrie-
refreie Bewerbungsverfahren (23 Prozent) und Kooperationen mit Werkstatten
(22 Prozent). Aktivere Wege bleiben die Ausnahme: Nur 13 Prozent sprechen

Verantwortung

ZUR STUDIE

Inklusive Arbeit im Mittelstand:
Stand — Erfahrungen —
Herausforderungen — Bedarfe

Institut fiir Management und
Innovation (IMI)

Hochschule fir Wirtschaft und Gesell-
schaft Ludwigshafen

Ernst-Boehe-Strae 4-6,

67059 Ludwigshafen am Rhein
Ansprechpersonen:

Philipp Tachkov und Vilja Berner

Institut fiir
Management
und Innovation

Diese Arbeit wurde ermoglicht durch
eine Forderung des Ministeriums fur
Arbeit, Soziales, Transformation und Di-
gitalisierung (MASTD) Rheinland-Pfalz.

RheinlandDfalz

MINISTERIUM FUR ARBEIT
SOZIALES, TRANSFORMATION
UND DIGITALISIERUNG

Den Studienbericht zum
kostenfreien Download

37



Verantwortung

38

Menschen mit Schwerbehinderung gezielt in Stellenausschreibungen an, le-
diglich 8 Prozent nutzen inklusive Jobportale, rund 7 Prozent arbeiten mit spe-
zialisierten Netzwerken. Besonders KMU sind hier zurlickhaltend — knapp die
Halfte gibt an, tber keinerlei explizite MaBnahmen zur Gewinnung dieser Ziel-
gruppe zu verfligen. Gleichzeitig berichten rund ein Viertel der Unternehmen
von fehlendem Inklusions-Know-how und Schwierigkeiten, passende Bewer-
bungen zu erhalten. Die Ergebnisse verdeutlichen: Inklusion wird oft weniger
durch mangelnde Bereitschaft als durch zu wenig methodische inklusive Rek-
rutierungsmaBnahmen erschwert.

Inklusion und Inklusionserfolg messen, steuern, dokumentieren

Ein beinahe ,blinder Fleck” zeigt sich bei der Frage, wie Inklusion in der
Organisation gemessen und gesteuert wird. Das Prinzip ,what’s measured get’s
done® ist weithin bekannt, doch in der Praxis fehlen in vielen Betrieben geeig-
nete Instrumente: Uber die Halfte der befragten Betriebe stiitzt sich nahezu
ausschlieBlich auf die gesetzliche Beschaftigungsquote — obwohl diese den
tatsachlichen Inklusionserfolg nur begrenzt abbildet. Nur jedes flinfte Unterneh-
men holt systematisch Feedback von schwerbehinderten Beschéftigten ein,
lediglich rund 10 Prozent werten Mitarbeiterbefragungen zu Inklusionsthemen
aus. Bei einem Drittel der Betriebe existieren tUberhaupt keine Indikatoren zur
Messung von Inklusionsaktivitaten. Besonders KMU verzichten haufig vollstan-
dig auf entsprechende Instrumente (43 Prozent gegenuber 23 Prozent bei gro-
Beren Mittelstandlern). Auch externe Standards und Zertifizierungen sind selten:
Nur jeweils rund 10 Prozent nennen Audits oder freiwillige Selbstverpflichtun-
gen, drei Viertel der KMU verfligen uber keinerlei Zertifizierung oder sonstige
Standards zur Inklusion. Selbst Unternehmen, die schwerbehinderte Menschen
beschéftigen, nutzen zu einem Viertel keine Messinstrumente. Damit fehlt oft
die Grundlage, um Inklusion systematisch zu steuern, Fortschritte sichtbar zu
machen und Erfolge glaubwiirdig zu belegen. Gerade fur den Mittelstand waren
einfache, praxisnahe Kennzahlen ein zentraler Hebel, um aus punktuellem En-
gagement eine lernende, strategisch gefiihrte Inklusionspraxis zu entwickeln.

Organisationales Lernen und Wissenstransfer
Auch beim organisationalen Lernen zeigt sich ein Defizit: Der Mittelstand
nutzt sein eigenes und an anderen Stellen gewonnenes Erfahrungswissen zur
Inklusion bislang nur begrenzt. 62 Prozent der befragten KMU sind in keinem
Netzwerk mit Inklusionsaspekten aktiv und haben daran auch kein Interesse,
weitere 18 Prozent sind zwar nicht beteiligt, zeigen aber grundsatzlich Offenheit.
Gleichzeitig wiinschen sich knapp die Halfte der groBeren Unternehmen und
rund ein Finftel der KMU mehr Austauschformate und ,Successful Practices*.
Intern bleibt das Lernniveau ebenfalls niedrig: Rund 60 Prozent der Unter-
nehmen bieten keinerlei Schulungs- oder SensibilisierungsmaBnahmen flir
Fihrungskrafte und Beschaftigte an, bei KMU sind es sogar 68 Prozent. Wenn
Wissen vermittelt wird, dann meist allgemein zum Thema Inklusion (18 Prozent).
Digitale Losungen kdnnen inklusionsbezogenen Wissenstransfer unterstiitzen,
doch obwohl knapp ein Drittel hier groBes Potential sieht, investieren bislang
nur 10 Prozent gezielt in entsprechende Tools. Der Befund ist eindeutig: Wo
Austausch, Lernen und Wissensmanagement fehlen, bleiben gute Lésungen un-
sichtbar. Erst wenn Erfahrungen systematisch geteilt und intern verankert wer-
den, kann Inklusion vom Einzelfall zur lernenden Praxis im Mittelstand werden.
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FAZIT

Es gilt, die erheblichen,
ungenutzten Inklusions-
potentiale zu erschlieBen

Trotz vielfacher positiver Einzelbei-
spiele bleibt festzuhalten, dass In-
klusion im breiten Mittelstand hau-
fig durch geringe Prioritat, fehlende
Strategie und Verankerung im All-
tag gebremst wird — besonders in
KMU. Unsicherheiten, begrenzte
Ressourcen und unklare Zustandig-
keiten flihren dazu, dass vorhande-
ne Beratungs- und Forderangebote
zu wenig genutzt werden.

Notig sind klarere Nutzenargu-
mente und einfache Wege ins Han-
deln. Gleichzeitig ist aber auch ein
stetiger Bewusstseinswandel fest-
zustellen und Faktoren wie ESG-An-
forderungen und Arbeits-/Fachkréf-
temangel gewinnen an Bedeutung.
Trotz diverser guter Vorbilder bleibt

Quelle: AdobeStock
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in der Breite noch viel Potential un-
genutzt. Dieses lasst sich nur he-
ben, wenn zentrale Rahmenbedin-
gungen verbessert werden und
dabei die Vielfalt der Betriebe be-
ricksichtigt wird. Die Ergebnisse
der Studie verweisen zudem auf
weiteren Forschungsbedarf — ins-
besondere zu inklusionsbezogenen
Entscheidungs- und Lernprozessen

AUF EINEN BLICK

Wie ist der Stand in lhrem Unternehmen?

im Mittelstand sowie zur tatsachli-
chen Wirkung bestehender Unter-
stlitzungsangebote im betriebli-

chen Alltag. ®

Weitere Quellen:

Bundesagentur fiir Arbeit (2025). Férderung von
Menschen mit Behinderung.
Bundesarbeitsgemeinschaft der Integrationsdmter

und Hauptfirsorgestellen (o. J.). Einheitliche An-
sprechstellen flir Arbeitgeber (EAA). BIH.
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Das inklusive Unternehmensnetzwerk eV. (2025).
Wer wir sind und was wir TUN.

Lichter, J. & Ehlert-Hoshmand, J. (2023). Inklusions-
barometer Arbeit. Ein Instrument zur Messung von
Fortschritten bei der Inklusion von Menschen mit Be-
hinderung auf dem deutschen Arbeitsmarkt. Aktion
Mensch e.V.; Handelsblatt Research Institute. Aktion
Mensch eV.

Mehrhoff, F. & Becker, M. (2020). Umfrage Inklusion
in anderen Ldndern. International vergleichende
Studie zur Barrierefreiheit in Unternehmen. Deutsche
Gesetzliche Unfallversicherung (DGUV) e.V.

Die folgenden einfachen Fragen kdnnen helfen, verschiedene Aspekte der betrieblichen Inklusion zu reflektieren.
Wichtig ist nicht, tiberall ein ,Ja“ zu haben — sondern die besten Hebel fiir bessere Inklusion zu erkennen,

die zu Ihrem Betrieb passen.

Strategie

B Gibt es eine definierte Strategie mit festgehaltenen konkreten Inklusionszielen?

8 Sind Zusténdigkeiten fiir Inklusionsthemen eindeutig und transparent geregelt?
B Gibt es konkret eingeplante Ressourcen (z. B. Zeit, Budget, personelle Verantwortung) fiir InklusionsmaBnahmen?

Information und Beratung

B Wissen Sie, welche Beratungs- und Férderangebote fiir Ihren Betrieb passen — und wie der Zugang funktioniert?

8 Kennen Sie konkrete Ansprechpersonen (z. B. von Integrationsamt, Agentur fiir Arbeit, EAA, Integrationsfachdienst)?
B Wie nutzen Sie vorhandene Angebote — regelmaBig und geplant oder eher sporadisch, ggf. auch gar nicht?

Einstellung und Beschéftigung

B Sind Ausschreibungen, Bewerbungswege und Gesprache barrierearm gestaltet (digital und vor Ort)?
B Werden Menschen mit Schwerbehinderung mitgedacht und aktiv eingeladen, sich auf passende Arbeitsplatze zu bewerben?

B Werden geeignete Kanale oder Kooperationen (z. B. Werkstatten, Integrationsfachdienst, spezialisierte Vermittiungsangebote)
genutzt, um diese Zielgruppe zu erreichen?

B |st die Gewinnung von Menschen mit Schwerbehinderung Teil der reguléren Personalstrategie oder eher anlass-

bzw. einzelfallbezogen?

Umsetzung und Steuerung

@ Gibt es Kennzahlen und Indikatoren (iiber die Beschéftigungsquote hinaus), um den Erfolg von InklusionsmaBnahmen

zu messen?

8 Wird Feedback schwerbehinderter Beschaftigter aktiv eingeholt und flieBt es in Verbesserungen ein?
B Werden Fortschritte und Herausforderungen intern transparent gemacht (z. B. gegeniiber Fiihrung und Teams)?

Organisationales Lernen und Wissenstransfer

B Gibt es eine interne Wissensbasis zu Fragen der Inklusion und beruflichen Teilhabe,
und werden gemachte Erfahrungen festgehalten?

B Gibt es Schulungsangebote fiir Filhrungskréfte und Teams — zur Sensibilisierung und

um offene Fragen zu klaren?

B Nutzen Sie Netzwerke und andere Austauschméglichkeiten, um von Erfahrungen

und guter Praxis zu lernen?
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.. Wir benétigen swei Zutaten: Vorbilder und Beteiligung*
Simon Schnetzer, Jugendforscher und Leadership-Coach

Wenn Eltern mit ihren Kindern einen Berg besteigen wollen, fangen sie mit kleineren Hiigeln an, setzen
Zwischenziele mit Belohnung und tasten sich so an die groBeren Berge heran. Vertreter:innen der Gen Z
sind keine Kinder mehr, doch Fiihrung fiihlt sich fiir viele wie ein Berg fiir Kinder an: groB, anstrengend,
unbekannt. Wer junge Menschen fiir Fiihrung begeistern mochte, muss verstehen, wie sie ticken, und
lernen, sie in die Verantwortung zu fiihren. Einfach ist das nicht, weil sie neben Freude an der Aufgabe
auch Zuversicht fur die Zukunft bendtigen: Warum lohnt es sich, sich anzustrengen und Verantwortung zu

o0
Ubernehmen? Daflir bendtigen wir zwei Zutaten: Vorbilder, die Fiihrung als erstrebenswertes Ziel vorleben (iib-
rigens schrecken ,Workaholics“ ohne Zeit fiir Familie und Privatleben ab), und Beteiligung, damit die Gen Z sich damit
identifizieren kann, wofir sie Verantwortung tibernehmen soll.
@

Die Zahlen sind eindeutig: Nur sechs Prozent der Generation Z nennen eine Fuhrungsposition als prima-
res Karriereziel — das zeigt eine Deloitte-Studie aus 2025 mit tber 23.000 Befragten weltweit. Die Kon-

sequenz? Wahrend die Babyboomer in Rente gehen, fehlt der Nachwuchs fiir Fiihrungspositionen. Die ”7ung‘e Talente hznterfragen su ReC’ht, oarum Fuhmng MOCh
ManpowerGroup prognostiziert einen ,Fiihrungsengpass® in den kommenden Jahren. . o . o 3o
Doch die Diskussion Uber Losungen greift haufig zu kurz. Wahrend Vertreteriinnen gegen das Vorurteil tmmer mil I{OntTOIle und Statusdenken gl@l(‘hge&'etzt ar
»der faulen Generation“ kampfen, ist die Gen Z keineswegs unambitioniert: Learning & . . . ) . .
Development gehdrt zu ihren Top-3-Prioritdten. Sie entwickelt aktiv Soft Skills, darunter Annika in der Beek, Chief People Officer bei Statista

explizit Fihrungskompetenz.
Die Zahlen zeigen kein Motivationsproblem — sie sind ein Signal, dass unser Verstandnis von Fiihrung liber-

holt ist. Klassische Modelle stehen haufig flir hohe Belastung, geringe Gestaltungsfreiheit und Verantwortung
ohne echten Einfluss. Junge Talente sind lernbereit und ehrgeizig — doch sie hinterfragen zu Recht, warum Fiihrung
noch immer mit Kontrolle und Statusdenken gleichgesetzt wird statt mit Sinn, Entwicklung und echter Wirksamkeit. Fiir uns

Liegt das Problem also in dem bestehenden Versténdnis bei Statista als globales Data-as-a-Service-Unternehmen mit internationalen Teams liegt der Schliissel darin, Fiihrung kon-

von Fiihrung” Wie miissen sich Fi,'lhrungsmodelle Andern sequent neu zu denken: weg von Kontrolle, hin zu Enablement. Das bedeutet konkret, Orientierung zu geben, Gestaltungs-
. 9

spielrdume zu 6ffnen, Zusammenarbeit zu starken, Leistung im Team zu organisieren und Verantwortung bewusst zu teilen.

damit sie wieder attraktiver fiir die Gen Z werden? ; e N e y y
Wer moderne Fuhrung lebt, gewinnt junge Menschen, die diese Art von Leadership mit echter Uberzeugung tibernehmen.

.. Wir definieren Fiihrung nicht primdr iiber Hierarchie, sondern iiber
Verantwortung, Wirkung und ein klares Rollenverstindnis*

Flihrung muss neu gedacht werden, und zwar als Rolle, nicht als Status. Bei der ING Deutschland definie-
ren wir Fihrung nicht primar Uber Hierarchie, sondern tber Verantwortung, Wirkung und ein klares Rol-
lenverstandnis. Deshalb investieren wir gezielt in die Entwicklung unserer Fiihrungskrafte: vom Einstieg
Uber internationale Lernreisen bis hin zu Coaching und 360°-Feedback. Entscheidend ist dabei nicht nur
Kompetenz, sondern Haltung und Selbstfiihrung. Unsere Flihrungskrafte sind wichtige Multiplikatoren flr

unsere Kultur: Sie schaffen psychologische Sicherheit, ermdglichen Lernen und begleiten Teams souveran
durch Veranderung. Erfolg messen wir nicht allein an Zahlen, sondern auch an Teamgesundheit, Entwicklung
und Zusammenarbeit. Damit greifen wir zentrale Erwartungen der Gen Z auf. So entsteht eine Form von Fiihrung,

die Orientierung gibt, Entwicklung fordert und Leistung nachhaltig starkt — flir Menschen, Teams und das Unternehmen.

Quelle: AdobeStock

Mihaela lonita, Head of Human Resources bei der ING Deutschland RN .
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.Vorbilder miissen sich also im direkten Arbeitsumfeld auftun

Fritz Trott, Griinder und CEO von Zenjob

Kaum ein Begriff pragt die Debatte uUiber die Generation Z so stark wie ,,Purpose“ — und kaum

einer wird dabei so unterschiedlich interpretiert. In der Praxis zeigt sich jedoch weniger eine
abstrakte Sinnsuche als vielmehr ein gewachsenes Bedurfnis nach Transparenz. Junge Men-

schen méchten verstehen, flir wen und woflr sie arbeiten und welchen Beitrag ihre Tatigkeit

leistet. Das ist kein Ausdruck mangelnder Ambition, sondern verdnderter Erwartungen an
Arbeit und dadurch erstmal etwas Gutes. Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage nach
zeitgemaBen Fihrungsmodellen. Flihrung orientiert sich stark an Vorbildern. Heutzutage ent-
stehen diese weniger tiber Unternehmerfiguren, wir sehen kaum noch Vorzeigemanager in der
offentlichen Debatte. Vorbilder miissen sich also im direkten Arbeitsumfeld auftun. Ich sehe
Fuhrungskrafte in der Pflicht, diese Rolle attraktiv zu gestalten. Attraktiv wird Fiihrung dann, wenn

sie Orientierung bietet: durch Kontext statt reiner Aufgabenverteilung, durch nachvollziehbare Ent-
scheidungen und durch personliches Engagement. Fihrungskrafte, die Erwartungen klar formulieren und
diese selbst vorleben, schaffen Vertrauen und machen Verantwortung wieder greifbar und spannend.

— NI 20

Der Responsible Leadership Summit Tirol steht
fir den gemeinsamen Weg bergauf: Er zeigt,
wie gesellschaftliche Verantwortung, unterneh-
merische Nachhaltigkeit und wirtschaftlicher
Erfolg im Kontext zukunftsorientierter Transfor-
mation zusammenspielen — und zur tragfahigen

. Karriere wird breiter, individueller Grundlage fur eine starke Zukunft werden.

und durchldssiger gedacht* = - 17.03.2026 | 13 Uhr | Oberndorf

Katharina Rath, Chief People Officer der Voith Group .. .
Fir Unternehmer:innen,

Dass nur sechs Prozent der Generation Z eine Fiihrungsposition als primares Kar- Fu hrungskréfte, Organisationen

riereziel nennen, ist kein Zeichen mangelnder Ambition. Es zeigt, dass klassische und Gestalter:innen

Fuhrungsbilder an Attraktivitat verlieren. Junge Talente investieren gezielt in Weiter-

bildung, personliche Entwicklung und soziale Kompetenzen. Sie wollen Verantwortung .

tibernehmen und Wirkung erzielen — nicht zwingend Uber Hierarchie oder Titel. Der viel Anmeldung & weitere InfOS:

zitierte ,Fiihrungsengpass* ist deshalb kein Generationen-, sondern ein Strukturproblem. Unter- gemeinsinn.at/summit

nehmen mussen Karriere neu denken. Bei Voith wird Fiihrung nicht mehr als einziger Weg fiir Entwicklung

verstanden. Karriere wird breiter, individueller und durchlassiger gedacht. Derzeit werden mehrere gleich-

wertige Karrierepfade verankert. Neben der Fiihrungslaufbahn entstehen Projektleiter- und Expertenkarrie- °

ren mit vergleichbaren Moglichkeiten fiir Verantwortung und Entwicklung. Fiihrung bleibt wichtig — aber sie nell? G E'VI EI n S I n n

ist eine Option unter mehreren, nicht der alleinige MaBstab fur Erfolg. RAUM FUR ENTWICKLUNG.
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er Business
ase fiir soziale
Nachhaltigkeit

Warum sich unternehmerische Verantwortung lohnt

Von SARAH HECHLER

faktor. Angesichts zunehmender Regulatorik, komplexer Lieferketten und steigender Erwartungen von Investo-

S oziale Nachhaltigkeit ist fir viele Unternehmen nicht nur eine ethische Pflicht, sondern ein strategischer Erfolgs-

ren, Kunden und Mitarbeitenden ist ein proaktiver Ansatz entscheidend.
Gleichzeitig wachst in vielen Unternehmen aufgrund der Wirtschaftslage und geopolitischer Spannungen die Skepsis
gegenlber Nachhaltigkeitsbestrebungen. Umso wichtiger ist es, den wirtschaftlichen Nutzen sozialer Nachhaltigkeit in

und auBerhalb von Unternehmen klar zu kommunizieren.

Dieser Beitrag beleuchtet anhand von zehn zentralen Argumenten, warum sich Investitionen in soziale Nachhaltigkeit
lohnen. Der Inhalt dieser Argumente ist vielen Expert*innen bekannt. Verschiedene Studien, Umfragen und Fallbeispie-
le belegen nun diese Effekte. Auch wenn nicht jedes Argument auf jedes Unternehmen zutrifft, gibt es fiir alle Sektoren
und GroBen Uberzeugende Griinde, sich fur soziale Nachhaltigkeit einzusetzen.

Argument 01

Soziale Nachhaltigkeit erleichtert den Zugang
zu Investitionen

Im Finanzsektor werden Nachhaltigkeitskriterien meist
unter dem Begriff ESG (Environmental, Social, Gover-
nance) zusammengefasst. Unternehmen, die das ,S* ver-
nachlassigen, riskieren, den Zugang zu einem wachsen-
den Segment' nachhaltiger Investitionen zu verlieren. In
einer Umfrage2 unter 600 Expert*innen gaben 62 Prozent
der befragten Banken an, ESG-Kriterien bei Kreditverga-
beentscheidungen zu berlicksichtigen. Bei weiteren 20
Prozent ist dies in Planung.

Argument 02

Soziale Nachhaltigkeit wird von Geschéaftspartnern
und Verbraucher*innen erwartet und honoriert

Aufgrund steigender regulatorischer Anforderungen be-
richten Unternehmen weltweit zunehmend Uber soziale
Themen und verankern sie in ihren Prozessen. Diese An-

forderungen flieBen auch in Lieferantenbeziehungen und
-bewertungen ein. Verantwortungsvolles Handeln wird so
zu einem zentralen Wirtschaftsfaktor im Kundengeschaft.
Auch Verbraucher®innen geben vermehrt an, Wert auf
Nachhaltigkeit zu legen und flir soziale Verantwortung
einen hoéheren Preis zu zahlen.® In einer Umfrage# unter
5.800 Unternehmen gaben 74 Prozent an, zu sozialen Ri-
siken zu berichten. Dies ist ein Anstieg um 66 Prozent im
Vergleich zu 2022.

Argument 03

Soziale Nachhaltigkeit macht Lieferketten transparen-
ter und resilienter

Die Covid-Pandemie hat gezeigt, wie anfallig globale Lie-
ferketten flir Unterbrechungen sind. Bewahrte Ansatze
zur Risikominimierung sind umfassendes Lieferkettenma-
nagement und Investitionen in Resilienz. Sorgfaltsprozes-
se sind dabei ein zentrales Instrument zur systematischen
Identifikation und Adressierung von Risiken. Sie helfen,
Produktionsstopps infolge von Menschenrechtsverlet-

Quelle: AdobeStock
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zungen vorzubeugen und férdern vertrauensvolle, lang-
fristige Partnerschaften mit Lieferanten. Eine Studie® von
McKinsey verdeutlicht, die mdglichen Kosten ausbleiben-
der Investitionen in die Resilienz von Lieferketten. Unter-
nehmen missen alle 3,7 Jahre mit einer Unterbrechung
ihrer Lieferkette rechnen, die einen Monat oder langer
andauert. Uber eine Dekade hinweg verlieren Unterneh-
men so im Schnitt 7 Prozent ihres jahrlichen Umsatzes.

Argument 04

Soziale Nachhaltigkeit starkt die gesellschaftliche
Akzeptanz von Geschaftsaktivitdaten

Die Social License to Operate (SLO) bezeichnet die ge-
sellschaftliche Akzeptanz unternehmerischer Aktivita-
ten durch betroffene Stakeholder, insbesondere lokale
Gemeinden. Eine belastbare SLO reduziert das Risiko
von Protesten, Projektverzégerungen, -abbriichen und
Reputationsschaden mit erheblichen finanziellen Aus-
wirkungen.® Zentrale Grundlage fir eine SLO sind wirk-
same Sorgfaltsprozesse und systematisches Stakehol-
der-Engagement.

Argument 05

Soziale Nachhaltigkeit ist eine
Investition in Humankapital

Investitionen in die Verbesserung von Arbeitsbedingun-
gen, Sorgfaltsprozesse, Fort- und Weiterbildung und
Mitbestimmung starken das Humankapital von Unter-
nehmen. Darliber hinaus fordern sie die Mitarbeiten-
denbindung und Jobzufriedenheit. Angesichts hoher
Vakanz- und Rekrutierungskosten’® konnen Unterneh-
men so Personalkosten einsparen. Gleichzeitig steigern
verantwortungsvolle Praktiken die Attraktivitat flr Be-
werber*innen.® Soziale Nachhaltigkeit kann Unter-
nehmen folglich einen entscheidenden Vorteil
im Wettbewerb um Fachkréfte verschaf-
fen.'© Laut einer Literaturanalyse™
von mehr als 270 Studien ver-
bessert CSR die Identifikation
von Mitarbeitenden mit dem
Unternehmen (40 Studien),
ihr Engagement fiir das Unter-
nehmen (63 Studien) und ihre
Jobzufriedenheit (38 Studien).
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Sarah Hechler
UN Global Compact

Sarah Hechler ist Projektmanagerin fiir den Themenbereich
Social beim UN Global Compact Netzwerk Deutschland.

Dort arbeitet sie zu zentralen Fragen sozialer Nachhaltigkeit,
darunter Menschenrechte, Arbeitsnormen, existenzsichernde
L6hne, Just Transition und digitale Ethik.

INFOBOX UN GLOBAL COMPACT

Die Initiative der Vereinten Nationen unterstitzt
tiber 25.000 Unternehmen und Organisationen
weltweit darin, Nachhaltigkeit strategisch zu ver-
ankern und so Verantwortung fiir eine bessere Welt
zu Ubernehmen. Grundlage fiir die Arbeit des UN
Global Compact sind zehn universelle Prinzipien
unternehmerischer Nachhaltigkeit und die SDGs
der Vereinten Nationen. Mit tiber 1.200 deutschen
Teilnehmern von DAX-Unternehmen, tiber den Mit-
telstand bis hin zu KMU, sowie Vertretern der
Zivilgesellschaft, Wissenschaft und Politik ist das
UN Global Compact Netzwerk Deutschland e. V.
(www.globalcompact.de) das groBte Nachhaltig-
keitsnetzwerk in Deutschland. Durch vielfaltige
Lern- und Dialogformate unterstiitzt das Netz-
werk teilnehmende Unternehmen darin,
Nachhaltigkeit strategisch zu verankern.

\Q\M\LCQ
%% Global Compact
2,/ Netzwerk Deutschland
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Argument 06

Soziale Nachhaltigkeit fordert die Produktivitat und
Innovationskraft von Unternehmen

Studien™ zeigen einen nachweisbaren Zusammen-
hang zwischen CSR und der finanziellen Performance
von Unternehmen. Darlber hinaus kann CSR zur Inno-
vationskraft”™ von Unternehmen beitragen. Zwar setzt
dies Erstinvestitionen in CSR voraus und das AusmafB
des Zusammenhangs variiert, aber langfristig tberwie-
gen die positiven Effekte. Eine fiinfjghrige Analysevon
235 globalen Unternehmen durch das Entwicklungspro-
gramm der Vereinten Nationen (UNDP) dokumentiert
den Zusammenhang zwischen einer Verbesserung der
Menschenrechtsbilanz (CHRB-Score) um ca. 10 Prozent
mit einem Anstieg der Kapitalrendite um etwa einen Pro-
zentpunkt.

Argument 07

Soziale Nachhaltigkeit schiitzt vor Reputationsrisiken
Soziale Nachhaltigkeit hilft Unternehmen, Reputations-
risiken frihzeitig zu erkennen und zu adressieren. Stu-
dien™ belegen, dass ein gutes Unternehmensimage
eng mit dem Umsatz und Marktwert eines Unterneh-
mens verknupft ist. Skandale um Menschenrechts-
verletzungen fithren nicht nur zu Vertrauensverlust,
sondern auch zu direkten finanziellen Schaden, etwa
durch Kursverluste, Kundenabwanderung oder Investo-
renriickzug. Nach Medienberichten' zu Arbeitsrechts-
verletzungen in Produktionsstatten einer Online-Fast-
Fashion-Einzelhandlergruppe brach der Aktienkurs um
mehr als 40 Prozent ein. Anleger*innen verklagten das
Unternehmen auf Entschadigungszahlungen mit der
Begriindung, es habe unwahre oder irrefiihrende Anga-
ben gemacht und dem Markt wesentliche Informationen
vorenthalten.

Argument 08

Soziale Nachhaltigkeit kann vor rechtlichen und regu-
latorischen Risiken schiitzen

Soziale Nachhaltigkeit ist ein wirksames Mittel, um rechtli-
chen und regulatorischen Risiken vorzubeugen. Weltweit
beschlieBen immer mehr Ladnder Gesetze zu unternehme-
rischer Sorgfaltspflicht.” Diese Regulierungen sehen teils
hohe BuBgelder, Importverbote oder Schadensersatzzah-
lungen vor, wenn Unternehmen ihren Sorgfaltspflichten
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nicht nachkommen. Wer proaktiv handelt, schitzt sich
vor finanziellen Schéden und starkt das Vertrauen von
Investoren und Geschéftspartnern. Der US-Zoll verwei-
gerte aufgrund des Uyghur Forced Labor Prevention Act
bereits Waren im Gegenwert von 87 Mrd. US-Dollar die
Einfuhr in die USA.

Argument 09

Soziale Nachhaltigkeit ist ein wichtiger Wettbewerbs-
faktor

Soziale Nachhaltigkeit entwickelt sich immer starker zu ei-
nem zentralen Wettbewerbsfaktor. Wie in den vorangehen-
den Argumenten dargestellt, ist soziale Nachhaltigkeit rele-
vant, um sich von Wettbewerbern abzugrenzen, Effizienzen
zu schaffen und neue Markte sowie Finanzierungsmaoglich-
keiten zu nutzen. Wer diese Entwicklungen ignoriert oder
zu spat reagiert, riskiert nicht nur rechtliche und finanzielle
Schaden, sondern droht auch abgehangt zu werden.

Argument 10

Soziale Nachhaltigkeit ist die richtige Entscheidung
Wie in diesem Beitrag bereits erlautert, gibt es solide wirt-
schaftliche Argumente flir Unternehmen, ihren sozialen
Sorgfaltspflichten nachzukommen. Dariiber hinaus ste-
hen Unternehmen laut internationalen Standards in der
Verantwortung, Menschenrechte und Arbeitsnormen zu
achten (siehe UNGP und Zehn Prinzipien des UN Global
Compact). Investitionen in soziale Nachhaltigkeit sind
deswegen auch die moralisch und ethisch richtige Ent-
scheidung fir Unternehmen.

Theorie trifft Praxis:
Was intern Wirkung zeigt

Die zehn Argumente bieten verschiedene Hebel fir die
strategische Verankerung sozialer Nachhaltigkeit. Eine
Bewertung durch 40 deutsche Mitgliedsunternehmen des
UN Global Compact zeigt, welche davon intern bereits Wir-
kung zeigen (s. Abbildung 1).

Risikobasierte Argumente — Reputationsschutz, regu-
latorische Risiken, Erwartungen von Geschéftspartnern
und Verbraucher*innen — finden intern die groBte Akzep-
tanz. Chancenbasierte Argumente hingegen — etwa zu
Humankapital, Produktivitat oder Innovationskraft — tiber-
zeugen deutlich seltener. Das ist problematisch, denn ein
Business Case, der sich vorrangig auf Regulatorik stiitzt,
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Die zehn Argumente, warum sich soziale Nachhaltigkeit fiir Unternehmen lohnt,
und inwieweit Menschenrechtsbeauftragte sie bereits intern eingebracht haben*

Soziale Nachhaltigkeit ...

... schiitzt vor Reputationsrisiken

... kann vor rechtlichen und regulatorischen Risiken schiitzen

... wird von Partnern & Verbraucher*innen erwartet und honoriert
... erleichtert den Zugang zu Investitionen

... starkt die gesellschaftliche Akzeptanz von Geschéftsaktivitaten
... macht Lieferketten transparenter & resilienter

... ist ein wichtiger Wettbewerbsfaktor

... ist die richtige Entscheidung

... ist eine Investition in Humankapital

... fordert die Produktivitdt & Innovationskraft

o
N
o
N
o
(o)
o
[o0)
o

100

Anwendung des Arguments in Prozent

I - Das Argument wurde im Unternehmen erfolgreich eingebracht

I = Das Argument soll kiinftig eingebracht werden

= Das Argument hat keinen Anklang im Unternehmen gefunden

*Bewertung durch 40 Unternehmen

Abbildung 1: Welche Argumente fiir soziale Nachhaltigkeit intern liberzeugen — und welche nicht.
Quelle: UN Global Compact Netzwerk Deutschland e.V.; Umfrage unter 40 UN-Global-Compact-Mitgliedsunternehmen.

wird anfallig, sobald der regulatorische Druck nachlésst —
wie aktuell zu beobachten.

Allerdings deutet sich ein Umdenken an: Mehr als 30 Pro-
zent der befragten Unternehmen planen, kiinftig starker
auf chancenbasierte Argumente zu setzen, insbesondere
bei Resilienz, Humankapital und Wettbewerbsfahigkeit.

Fir Nachhaltigkeitsverantwortliche heif3t das: Wer den
Business Case flr soziale Nachhaltigkeit zukunftsfest
machen will, sollte die gesamte Argumentationspalette
kennen und gezielt einsetzen — gerade auch die bislang
ungenutzten Chancenargumente. Nur so lasst sich so-
ziale Nachhaltigkeit als strategischer Erfolgsfaktor eta-
blieren, der Uber Compliance und Risikomanagement
hinausreicht. ®
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Impulse aus der Workwear
fiir die Mode-
industrie

Verantwortung in der Textilwirtschaft
zwischen Herkunft, Struktur und 6konomi-

scher Realitat

Von ANN CARLSSON

ie Textilindustrie diskutiert
D seit Jahren uber Nachhal-
tigkeit, Transparenz und

Verantwortung. Dennoch bleibt
der Eindruck, dass Anspruch und
Realitat oft auseinanderfallen. Wah-
rend sich Kollektionen, Labels und
Kampagnen in immer kirzeren Ab-
standen erneuern, wachst zugleich
der Okologische und soziale FufB-
abdruck der Branche. Internationa-
le Schatzungen gehen davon aus,
dass jahrlich rund 100 Milliarden
Kleidungsstiicke produziert werden,
ein erheblicher Teil davon
mit sehr kurzer Nutzungs-
dauer. Nachhaltigkeit wird
so zur Dauerforderung —
aber selten zur strukturellen
Konsequenz.
Ein Blick auf die Urspriinge und
Funktionslogiken von Arbeits-
kleidung hilft, diese Schieflage
besser zu verstehen. Nicht,
weil Workwear per se nachhal-
tiger ware, sondern weil sie aus
einem anderen historischen und
okonomischen Kontext heraus ent-
standen ist — und bis heute anders
funktioniert.

Woher Workwear kommt —
und warum das bis heute

pragt

Arbeitskleidung ist kein Nebenpro-
dukt der Mode, sondern historisch
eng mit Industrialisierung, Handwerk
und korperlicher Arbeit verbunden.
Seit der Mitte des 20. Jahrhunderts
— mit dem Wiederaufbau Europas,
dem Ausbau industrieller Produktion
und wachsender Arbeitsschutzregu-
lierung — entwickelte sich Workwear
als funktionale Antwort auf konkrete
Anforderungen: Schutz, Funktionali-
tat und Verlasslichkeit.

Diese Herkunft pragt das Segment
bis heute. Kleidung ist hier kein Aus-
druck individueller Identitatsdarstel-
lung, sondern Teil betrieblicher Infra-
struktur. Sie muss Normen erfillen,
Risiken reduzieren und uber lange
Zeitraume funktionieren. Entspre-
chend werden Belastung und Abnut-
zung bereits in der Produktentwick-
lung berlcksichtigt; Instandhaltung
und Reparatur sind fester Bestandteil
der Nutzung.

Die Modeindustrie ist aus anderen

Produktion & Lieferkette

<

historischen  und

okonomischen  Rahmenbedingun-
gen heraus entstanden. Entspre-
chend stehen dort Aktualitat und
gestalterische Erneuerung starker im
Fokus als Dauerhaftigkeit. Daraus er-
geben sich unterschiedliche Zugan-
ge zum Thema Nachhaltigkeit.

Designentscheidungen
mit langfristiger Wirkung

Ein zentraler Hebel liegt im Produkt-
design. In der Modeindustrie wird
Design haufig als asthetischer Pro-
zess verstanden, in dem Materialien,
Farben und Schnitte primar visuell
bewertet werden. Funktionale As-
pekte wie Reparierbarkeit oder Le-
bensdauer spielen eine untergeord-
nete Rolle.

In der Arbeitskleidung ist das um-
gekehrt. Design bedeutet hier vor al-
lem, Belastungspunkte zu antizipie-
ren, Materialien gezielt einzusetzen
und Produkte so zu konstruieren,
dass sie harten Bedingungen stand-
halten kénnen. Diese Logik wirkt
unspektakuléar, hat aber erhebliche

Quelle: AdobeStock
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okologische Effekte. Denn jede Ver-

langerung der Nutzungsdauer redu-

ziert den Bedarf an Neuproduktion

— und damit Energie, Wasser und
Chemikalien.

Umweltanalysen zeigen,
dass dieser Effekt groBer ist
als viele nachgelagerte Maf3-
nahmen. Kreislaufwirtschaft
beginnt nicht beim Recycling,

sondern bei der Frage, wie lan-
ge ein Produkt im Umlauf bleibt.

Die unterschatzte Umwelt-
wirkung der Farbung

Ein besonders sensibler Punkt in der
Textilproduktion ist die Farbung. Sie
zahlt zu den ressourcen- und chemi-
kalienintensivsten Prozessschritten
entlang der Wertschopfungskette.
Klassische Nassfarbeverfahren ver-
ursachen hohe Wasserverbrauche,
Abwasserbelastungen und hohen
Energieeinsatz.

In funktional gepragten Textil-
markten haben sich deshalb al-
ternative Verfahren etabliert, bei
denen Farben bereits im Faser-
oder Polymerprozess eingebracht
werden. Solche Verfahren redu-
zieren den Wasserverbrauch er-
heblich, senken den Einsatz von
Chemikalien und verringern den
CO,-AusstoB pro Kilogramm Textil
signifikant, ohne die Produktquali-
tat zu beeintrachtigen.

Fir die Modeindustrie ist dieser
Bereich bislang unterreprasentiert —
nicht zuletzt, weil Farbvielfalt, kurz-
fristige Trends und kleine Losgro-
Ben solche Verfahren erschweren.
Gleichzeitig zeigt sich hier exempla-
risch, dass 6kologische Wirkung we-
niger von Marketingentscheidungen
abhdangt als von industriellen Grund-
satzfragen.

Lieferketten und das
6konomische Paradox
der Verantwortung

Ein weiterer struktureller Unter-
schied liegt in der Organisation der
Lieferketten. Die Modeindustrie
arbeitet vielfach mit stark fragmen-
tierten Netzwerken: zahlreiche Stoff-
lieferanten, wechselnde Né&hereien,
unterschiedliche Produktionslander.
Diese Komplexitat senkt kurzfristig
Kosten und erhdht Flexibilitat, er-
schwert jedoch Kontrolle und Ver-
antwortung.

In starker integrierten Modellen
mit langfristigen Partnerschaften —
wie sie im Segment der Arbeitsklei-
dung haufiger anzutreffen sind — ist
die Zahl der beteiligten Akteure ge-
ringer, die Steuerbarkeit hoher. Das
bedeutet nicht weniger Risiko, aber
mehr Verantwortung im operativen
Sinne.

Verantwortung

VITA

« Ann Carlsson
| Blaklader

Ann Carlsson ist seit Mai 2017 CSR & Sustainabi-
lity Manager bei Blaklader. Sie verantwortet die
Nachhaltigkeits- und Umweltstrategie des Unter-
nehmens und treibt Initiativen zur Reduzierung
von Umweltauswirkungen sowie zur Sicherstel-
lung sozialer Standards entlang der gesamten
Wertschopfungskette voran. Zuvor war sie in
leitenden Funktionen in den Bereichen Zertifizie-
rung, Umweltmanagement sowie Produkt- und
Qualitatsentwicklung in der Textilindustrie tatig.

Klassischer Nassfarbeprozess in der Textilproduktion: Farbeverfahren dieser Art sind wasser-
und energieintensiv und zdhlen zu den ressourcenintensivsten Prozessschritten der Wert-

schopfungskette
Quelle: Blaklader AB
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Mitarbeitende in einem eigenen Produktionswerk von Blaklader. Die integrierte Produktion
schafft Transparenz und ermdglicht eine direkte Umsetzung von Sozial- und Qualitdtsstandards.
Quelle: Blaklader AB

Okonomisch ist dieser Ansatz am-
bivalent. Kurzfristig sind integrierte
Lieferketten oft teurer. Langfristig
senken sie jedoch Risiken: Produk-
tionsausfalle, Qualitatsprobleme,
Reputationsschaden und regulatori-
sche VerstoBe. Verantwortung wird
so zu einem Faktor wirtschaftlicher
Resilienz.

ESG in schwierigen
Kontexten: Verantwortung
als Langfristentscheidung

Besonders deutlich wird dieser Zu-
sammenhang in politisch und ge-
sellschaftlich herausfordernden
Produktionslandern. Offentliche De-
batten tendieren dazu, komplexe Si-
tuationen moralisch zu vereinfachen.
Unternehmen stehen dann vor der

Wahl zwischen Riickzug und Recht-
fertigung.

Internationale Arbeitsorganisatio-
nen weisen jedoch seit Jahren dar-
auf hin, dass ein pauschaler Riickzug
aus solchen Regionen soziale Prob-
leme haufig verscharft. Der Wegfall
formeller Beschaftigung, von Aus-
bildung und Arbeitsschutz trifft vor
allem die Schwachsten.

Corporate Social Responsibility
bedeutetin diesen Kontexten nicht,
Risiken zu vermeiden, sondern Ver-
antwortung langfristig wahrzuneh-
men: durch stabile Beschaftigung,
klare Standards, Gesundheits- und
SicherheitsmaBnahmen sowie kon-
tinuierliche Kontrolle. Das erfordert
Ressourcen, Prasenz und Durch-
haltevermégen — und ist damit
auch eine okonomische Entschei-
dung.

Produktion & Lieferkette

Das Dilemma der Zertifikate

Kaum eine Branche arbeitet mit so
vielen Nachhaltigkeitslabels wie die
Modeindustrie. Sie sollen Orientie-
rung bieten, Vertrauen schaffen und
Vergleichbarkeit ermoglichen. In
der Praxis flhren sie jedoch haufig
zu Unsicherheit — bei Konsumenten
ebenso wie bei Unternehmen.

ziales und Governance entlang der|
Entspre-
chend wachst der administrative
Aufwand, ohne dass die tatsachliche
Wirkung immer klar erkennbar ist.

In funktionalen Textilmarkten ge-
winnen daher ganzheitliche Anséatze
an Bedeutung, die Produktionsbe-
dingungen insgesamt bewerten -
von Chemikalienmanagement uber
Arbeitssicherheit bis Energieeinsatz.

Dabei riickt weniger die Frage in
den Mittelpunkt, wie viele Nach-
haltigkeitskriterien dokumentiert
werden, sondern, in welchem MaBe
sie tatsachlich in operative Entschei-
dungen und Steuerungsprozesse
einflieBen.

~
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Produktion & Lieferkette

Verantwortung rechnet
sich — aber anders, als
viele erwarten

Nachhaltigkeit wird in der Mode-
industrie oft als Kostenfaktor dis-
kutiert. Tatsachlich verschieben
verantwortungsorientierte Pro-
duktionsmodelle Kosten — sie eli-
minieren sie nicht. Investitionen in
langlebige Produkte, stabile Lie-
ferketten oder sichere Arbeitsbe-
dingungen erhéhen zunachst den
Aufwand.

Langfristig verandern sie jedoch
die o6konomische Logik. Weniger
Ausschuss, geringere Reklama-
tionsquoten, stabilere Produktion,
geringere regulatorische Risiken
und hdhere Markenresilienz wirken
sich messbar auf die Wirtschaft-
lichkeit aus. Verantwortung wird
so nicht zur normativen Forderung,
sondern zur unternehmerischen Ab-
sicherung.

Verantwortung entschei-
det sich im System — nicht
im Statement

Der Vergleich zwischen Modeindus-
trie und Arbeitskleidung ist kein Pla-
doyer flir ein bestimmtes Marktseg-
ment. Er ist ein analytischer Spiegel.
Er zeigt, dass Verantwortung in der
Textilwirtschaft weniger von Haltung
oder Kommunikation abhangt als
von strukturellen Entscheidungen:
im Design, in der Organisation von
Lieferketten, im Umgang mit Produk-
tionsstandorten und in der Frage,
wie langfristig unternehmerisch ge-
dacht wird.

Arbeitskleidung ist nicht per se
verantwortungsbewusster als an-

dere Textilsegmente. lhre Produk-
tions- und Nutzungskontexte be-
gunstigen jedoch in vielen Fallen
nachhaltigere Entscheidungen.
Funktionale Anforderungen, lan-
ge Einsatzzeiten und betriebliche
Nutzung flihren haufiger dazu,
dass Aspekte wie Langlebigkeit,
Reparierbarkeit und eine starker
kontrollierte Wertschopfung integ-
raler Bestandteil der Produkt- und
Produktionslogik sind. Genau darin
liegtihre Relevanz fir eine Branche,
die sich zunehmend mit regulatori-
schen Anforderungen, Reputations-
risiken und 6konomischer Unsicher-
heit auseinandersetzen muss.

nicht nachtréaglich ,integrieren“.SJfs]
entsteht nicht durch einzelne Materi-
alien, Labels oder Kampagnen, son-
dern durch Entscheidungen, die tief
in Geschaftsmodelle eingreifen. Wer
Verantwortung ernst meint, muss
bereit sein, Komplexitat zu reduzie-
ren, Nutzungslogiken zu hinterfra-
gen und Investitionen langfristig zu
betrachten.

Dabei geht es nicht um Verzicht,
sondern um Steuerung. Unterneh-
men, die Verantwortung strukturell
verankern, gewinnen Handlungs-
spielraum: gegeniber Regulierern,
gegenuber Markten und gegenuber
gesellschaftlichen Erwartungen. Sie
reduzieren Risiken in Lieferketten,
erhohen Planbarkeit und starken
ihre wirtschaftliche Resilienz. Ver-
antwortung wird so von einer norma-
tiven Forderung zu einer unterneh-
merischen Kompetenz. @

Verantwortung

AUF EINEN BLICK

Was uns die Arbeitskleidung
liber Verantwortung in der
Textilindustrie lehrt

Design fiir Langlebigkeit

Arbeitskleidung wird nicht fiir Trends, sondern
fir Belastung entwickelt. Wer Produkte auf
lange Nutzungsdauer auslegt, reduziert den
Bedarf an Neuproduktion — und damit Ener-
gie-, Wasser- und Chemikalienverbrauch.

Industrielle Prozesse iliberdenken
Farbeverfahren auf Faser- oder Polymerbasis
senken Ressourcenverbrauch und Emissionen
erheblich. Sie erfordern jedoch langfristige
Planung und stabile Mengen — in trendgetrie-
benen Geschaftsmodellen kaum umsetzbar.

Lieferketten als Hebel

Langfristige Partnerschaften und integrierte
Produktionsmodelle erhdhen Transparenz,
operative Kontrolle und wirtschaftliche Resilienz.
Gerade in Zeiten regulatorischer und geopoli-
tischer Unsicherheit werden sie zum strategi-
schen Vorteil.

Die zentrale Erkenntnis

Nachhaltigkeit entsteht nicht durch Kommunika-
tion, sondern durch Geschéaftsmodelle, die

auf Langlebigkeit, Verantwortlichkeit

und langfristige Planung ausgelegt sind.
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Mehr als ein
Umweltthema

Biodiversitat als Faktor wirtschaftlicher Zukunftsfahigkeit

Von SILKE DUWEL-RIETH

er Blick auf die Zukunft einer
D resilienten Wirtschaft fuhrt
an einer zentralen Erkennt-
nis nicht mehr vorbei: Der Verlust

der biologischen Vielfalt ist kein abs-
traktes Umweltproblem, sondern ein

Short term (2 years)

2. Misinformation and disinformation

3. Societal polarization

4. Extreme weather events

Cyber insecurity

7. Inequality

8. Erosion of human rights and/or of civic freedoms

9. Pollution

10. Involuntary migration or displacement

Risk categories

Economic I Environmental

o

handfestes Risiko flir wirtschaftliche
Stabilitat und Wohlstand. Biodiversi-
tatsverlust und der Zusammenbruch
von Okosystemen zahlen laut Welt-
wirtschaftsforum in den kommenden
zehn Jahren zu den grof3ten globa-

len Geschéftsrisiken' (s. Abbildung 1).
Was lange als Nischenthema galt,
ist langst zu einer wirtschaftlichen
Schlusselfrage geworden und wird
dennoch vielerorts unterschatzt.

Long term (10 years)

1.

7. Inequality

10. Pollution

[ societal

Geopolitical

Abbildung 1: Die zehn gréBten globalen Risiken kurz- und langfristig.
Quelle: World Economic Forum Global Risks Perception Survey 2025-2026

" World Economic Forum (2026). The Global Risks Report.

o

Bildquelle: WWF Deutschland

Extreme weather events

Biodiversity loss and ecosystem collapse

Critical change to Earth systems

4. Misinformation and disinformation

Adverse outcomes of Al technologies

6. Natural resource shortages

8. Cyber insecurity

9. Societal polarization

I Technological

Unternehmen missen heute unter
hoher Unsicherheit entscheiden, weil
Krisen zum Normalzustand gewor-

Biodiversitat sind dabei keine Rand-
themen, sondern beeinflussen direkt
Kosten, Lieferketten, Markte und
Finanzierung. Kurzfristige Deregu-
lierung kann entlasten, andert aber
nichts an diesen wirtschaftlichen
und wissenschaftlichen Realitaten.
Erfolgreiche Unternehmen sichern
Stabilitat und berlicksichtigen Klima-
und Biodiversitatsrisiken friihzeitig in
ihrer Strategie.

Von der Risikowahr-
nehmung zur Regulierung

Bereits 2020 stufte das Weltwirt-
schaftsforum den Verlust der biolo-
gischen Vielfalt und den Zusammen-
bruch von Okosystemen erstmals
als eines der funf groBten globalen
Risiken ein. Mit den European Sustai-

nability Reporting Standards wurden
diese Risiken 2023 auch regulato-
risch verankert. Unternehmen sind
seither verpflichtet, ihre Auswirkun-
gen auf Biodiversitdt und Abhéangig-
keit von intakten Okosystemen of-
fenzulegen.

Die o©kologischen Veranderungen
sind langst sichtbar: Bodenerosion,
Wasserknappheit und der Riickgang
bestaubender Insekten sind keine Zu-
kunftsszenarien, sondern reale Ent-
wicklungen. Sie schlagen sich bereits
heute in Produktionsausfallen, Liefer-
kettenrisiken und steigenden Kosten
nieder und betreffen Unternehmen
aller GroBenordnungen, vom Mittel-
stand bis zum globalen Konzern.

Die Wissenschaft spricht inzwi-
schen vom sechsten Massenausster-
ben der Erdgeschichte, erstmals ver-
ursacht durch menschliches Handeln.
Uber globale Lieferketten tragen Un-
ternehmen ungewollt zu dieser Ent-
wicklung bei. Gleichzeitig sind sie mit
ihren Geschaftsmodellen selbst auf
funktionierende Okosysteme ange-
wiesen. Diese doppelte Abhéangigkeit
macht deutlich, dass Wirtschaft und
Natur nicht getrennt voneinander be-
trachtet werden kénnen.

Biodiversitat als
strategischer Faktor

Der WWF Deutschland verfolgt ver-
schiedene Ansatze, um diese Liicke
zu schlieBen und praktische Losun-
gen aufzuzeigen: Die Umweltschutz-
organisation setzt darauf, Biodiver-
sitat nicht ausschlieBlich als Risiko
zu verstehen, sondern als strategi-
schen Faktor flr zukunftsfahiges
Wirtschaften.

Verantwortung

VITA

E Silke Diiwel-Rieth
é. WWF

Silke Diiwel-Rieth ist Expertin flir nachhaltiges
Wirtschaften und leitet den Bereich ,Wirtschaft
& Markte“ beim WWF Deutschland. Sie setzt sich
dafiir ein, dass Unternehmen verantwortungs-
voll handeln, die planetaren Grenzen als Orien-
tierung nutzen und so ihre Zukunftsfahigkeit
und Resilienz sichern. Ziel ist auch eine Politik,
die nachhaltige Geschéaftsmodelle férdert und
Unternehmen unterstitzt, die umweltfreundlich
und ressourcenschonend agieren. Zuvor war sie
als Nachhaltigkeitsmanagerin bei Ernst & Young
tatig und arbeitete im Bereich der unternehmeri-
schen Zusammenarbeit beim UN Global Compact
Netzwerk Deutschland.
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Ziel ist es, Unternehmen dabei zu
unterstlitzen, biologische Vielfalt
systematisch in ihre Geschaftsmo-
delle zu integrieren und entlang der
gesamten Wertschopfungskette zu

berlicksichtigen. VACECEMGIEGEGE
men sind grundsatzlich handlungs-

bereit, sehen jedoch vermeintlich

Studien des WWF Deutschland?
zeigen ein gemischtes Bild. Das Be-
wusstsein fur Biodiversitat wachst,
erste MaBnahmen sind erkennbar,
doch das Tempo bleibt unzurei-
chend. Besonders dem Finanzsektor
kommt dabei eine zentrale Rolle zu:
Dort wird entschieden, wohin Kapital
flieBt und welche Geschaftsmodelle
unter sich verscharfenden 6kologi-
schen Rahmenbedingungen lang-
fristig tragfahig sind.

Kapital nachhaltig lenken

Die Integration von Umwelt- und
Naturrisiken in Finanzanalysen er-
maoglicht es Investoren und Banken,
Abhéngigkeiten von Okosystemen
besser zu bewerten und Kapital-
strome entsprechend auszurichten.
Der WWF arbeitet deshalb unter an-
derem mit dem Finanzdienstleister
MSCI zusammen. MSCI-Finanzanaly-
se-Tools greifen dabei auf WWF-Da-
ten Uber umwelt- und naturbezogene
Risiken zurtick. Auf dieser Grundlage
konnen Banken und Investoren Ri-
siken fur Unternehmen frihzeitiger
erkennen und bei der Kapitalsteue-
rung Anreize fur naturvertrdgliche
Geschaftsmodelle schaffen.

Klar ist, was von Unternehmen
erwartet wird: Belastungen fir die
Natur sollen vermieden, unvermeid-
bare Auswirkungen reduziert und
gleichzeitig positive Beitrage zur
Regeneration von Okosystemen ge-
leistet werden. Der WWF hat dies in

Biodiversitat

seinem One Planet Business Frame-
work definiert — einem Leitfaden fir
die ganzheitliche unternehmerische
Transformationsplanung und -um-
setzung (s. Abbildung 2). Anhand
dieses Leitfadens arbeitet der WWF
bereits unmittelbar mit Unterneh-

outcomes & lmpacts

industry
\nitiatives

ACHIEVE

S311uny0ddo
® sysiy

Das One Planet Business Framework betrachtet die Nachhaltigkeitsleistung von Unternehmen in vier
ubergeordneten Themen: Klima, StiBwasser, Biodiversitat und Menschenrechte. Der Transformations-
pfad gliedert sich in die fiinf Schritte Assess (Analyse), Embed (Verankerung), Implement (Umsetzung),
Advocate (Mobilisierung) und Achieve (Zielerreichung). Er definiert tiberdies fiir jeden dieser Schritte

Handlungsfelder beziehungsweise Hebel.

Abbildung 2: Grafische Darstellung des One Planet Business Framework und seiner Elemente

(Themen, Schritte, Hebel)
Quelle: WWF Deutschland

2 WWF, Bain&Company (2023). Preserving Biodiversity: A Call to Action for German Businesses.
WWEF, PwC (2024). Natur- und Biodiversitétsschutz im deutschen Finanzsektor — eine Bestandsaufnahme.
WWEF, Deloitte (2025). Deutsche Banken und ihr Beitrag flir zukunftsfahiges Wirtschaften.

Bildquelle: WWF Deutschland

Biodiversitat

men zusammen — hin zu einem nach-
haltigen Geschaftsmodell.

Fir Unternehmen bedeutet das,
Abhangigkeiten von naturlichen
Ressourcen zu verstehen, Risiken
in den Herkunftsregionen von Roh-
stoffen zu analysieren und Chancen
fur naturfreundliche Produkte und
Losungen zu identifizieren. Biodiver-
sitat wird dabei als fester Bestandteil
in die Unternehmensstrategie aufge-
nommen, und es wird ein konkreter
und auf das jeweilige Unternehmen
zugeschnittener  Transformations-
plan entwickelt.

Der WWF war an der Entwick-
lung und Pilotierung zentraler inter-
nationaler Ansatze beteiligt, die
Biodiversitat systematisch in unter-
nehmerische Entscheidungen integ-
rieren. Dazu zédhlen die Taskforce on
Nature-related Financial Disclosures
(TNFD) als Rahmen fir den struktu-
rierten Umgang mit naturbezogenen
finanziellen Risiken sowie das Sci-
ence Based Targets Network (SBTN)
zur wissenschaftsbasierten Zielset-
zung fiur Natur. In der praktischen
Umsetzung unterstutzt der WWF
Biodiversity Risk Filter Unternehmen
im ersten Schritt dabei, Standorte
anhand naturbezogener Risiken zu
priorisieren.

Konsequent gestoppt werden
mussen die Entwaldung und die
Zerstorung naturlicher Lebensrau-
me. Besonders schitzenswerte
Gebiete bendtigen erhdhte Auf-

merksamkeit.

men wirksam umzusetzen.jblEs
Erhalt der Natur darf dabei nicht

hinter wirtschaftliche Interessen
zurlcktreten, sondern muss als de-
ren Grundlage verstanden werden.

Eine Investition in die
Zukunftsfahigkeit

Biodiversitat entwickelt sich zu-
nehmend zu einem harten Wett-
bewerbsfaktor. Abwarten ist keine
Option. Unternehmen, die frithzeitig
handeln, reduzieren Risiken, star-
ken ihre Resilienz und er6ffnen sich
neue Innovationspotenziale. Neue
Partnerschaften entstehen, Wert-
schopfungsketten werden robuster,
Geschaftsmodelle wandeln sich.

Klimaschutz und Biodiversitatser-
halt, entwaldungsfreie Lieferketten
und nachhaltiges Wassermanage-
ment, eine plastikfreie Umwelt oder
nachhaltiger Tourismus — der WWF
ist sich der groBen Herausforderun-
gen bewusst, halt sie aber fiir I6sbar.

Der Ubergang zu einer biodiversi-
tatsfreundlichen Wirtschaft ist kein
Hemmnis, sondern eine Investition
in langfristige Zukunftsfahigkeit. Er
verdient dieselbe strategische Auf-
merksamkeit wie der Klimaschutz.
Denn die 6kologische Realitat bleibt
bestehen, unabhéngig von politi-
schen Entwicklungen. Die Frage ist
nicht, ob Unternehmen reagieren
miussen, sondern wie friih sie damit
beginnen. ®

Verantwortung

AUF EINEN BLICK

Biodiversitat als Stabilitatsfak-
tor: Ein pragmatischer Einstieg
fliir Unternehmen

Biodiversitat ist kein Nischenthema mehr,
sondern beeinflusst Kosten, Lieferkettensta-
bilitat und Reputation. Entscheidend ist ein
friihzeitiges Management der relevantesten
naturbezogenen Risiken — nicht die perfekte
Datengrundlage.

Empfohlenes Vorgehen:

O Relevanz klaren: Wo ist Ihr Geschafts-

modell auf intakte Biodiversitat (z. B.
Boden, Wasser, Bestauber) angewiesen, wo
beeintrachtigt es Biodiversitat, und welche
finanziellen, regulatorischen und reputativen
Risiken ergeben sich daraus?

0 Risiken und Auswirkungen priorisie-
ren: Wo in der Wertschopfungskette

bestehen die groRten Abhangigkeiten von und

groBten negativen Einflisse auf Biodiversitat?

o Ziele und MaBnahmen festlegen: Lei-

ten Sie von den priorisierten Abhangig-
keiten und Auswirkungen strategische Ziele und
MaBnahmen ab und orientieren Sie sich dabei
an etablierten Ansatzen, wie den Science-based
Targets for Nature.

0 Lésungen umsetzen: Implementieren

Sie gezielte MaBnahmen entlang Ihrer
Wertschopfungskette, um die groBten Risiken
zu reduzieren und langfristige Resilienz aufzu-
bauen.

0 5 Iterativ weiterentwickeln: Scharfen Sie

Analysen, Ziele und MaBnahmen konti-
nuierlich nach, wenn sich Daten zu Lieferketten,
Abhéangigkeiten und Auswirkungen verbessern
oder sich das Risikoumfeld veréndert.
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Start-up

Das Klima braucht
Investments

Warum DeepTech-Start-ups die Klimawende schaffen konnen —
wenn Europa sie diesmal nicht verliert

Von PHILIPP BUDDEMEIER

Ein Wirtschaften innerhalb
E planetarer Grenzen schafft

die Grundlage fiir eine nach-
haltige und resiliente Okonomie
der Zukunft. Doch daflir braucht es
gezielte und massive Investitionen
— insbesondere in Sprunginnova-
tionen und nachhaltige Zukunfts-
technologien. Deeplech hat dabei
das Potential, den Kampf gegen den
Klimawandel zu revolutionieren und
gleichzeitig eine signifikante Wert-
schopfung in Europa zu schaffen.
Die Herausforderung besteht darin,
kluge Ideen aus dem Labor zu kom-
merzialisieren und gleichzeitig die
Wertschopfung in Deutschland und
Europa zu behalten.

Es gibt kein Erkenntnisproblem:
Geschlossene Materialkreislaufe,
Recycling und Wiederverwertung
haben das Potential, Ressourcen zu
schonen, Emissionen zu reduzieren
und Abhangigkeiten von fossilen
Rohstoffen zu verringern. Gerade an-
gesichts globaler Lieferkettenrisiken
und Ressourcenknappheit mussen
diese Themen wirtschaftlich wie geo-
strategisch priorisiert werden.

Laut der aktuellen Boston-Con-
sulting-Group-Analyse  ,Sustaining
the Private Capital Opportunity in

Climate* (2025) schaffen immer
mehr kostengunstige Technologien
Investitionsmadglichkeiten im Klima-
bereich, insbesondere angesichts
der Tatsache, dass die offentliche
Politik weltweit nach wie vor uber-
wiegend unterstlitzend ist.

Danach seien zwei Drittel der koh-
lenstoffarmen Technologien bereits
heute oder in den kommenden flinf
Jahren wirtschaftlich wettbewerbs-
fahig. Besonders starkes Wachs-
tumspotential sieht die Studie in
Bereichen wie Kreislaufwirtschaft, in-
dustrieller Dekarbonisierung und Re-
silienztechnologien. Das zeigt, dass
Klimainvestitionen zunehmend zu
einem zentralen Treiber wirtschaftli-
cher Wertschépfung werden.

Doch Investitionen in Forschung
sind nur dann ein Hebel fir wirt-
schaftliche Starke, wenn sie in Euro-
pa skaliert und industrialisiert wer-
den — wie ein Blick auf die Solar- und
Batterietechnologie zeigt.

Investieren, wo Wachstum
auf Resilienz trifft

Deutschland war uber Jahre tech-
nologischer Vorreiter in der Photo-
voltaik-Forschung. Durch gezielte
F&E-Forderung entstanden  hier
bahnbrechende Innovationen. Doch
wahrend die Produktionskosten fur
Solarstrom weltweit um uber 90 Pro-
zent sanken, wird heute der GroBteil
der globalen Wertschopfung in Chi-
na realisiert, obwohl die Grundlagen-
forschung weitgehend aus Europa
stammt.

Bei der Batterietechnologie leiste-
ten europaische Institute und Unter-
nehmen entscheidende Beitrdge
zur Entwicklung moderner Lithium-
lonen-Zellen. Doch erst massive 6f-
fentliche Investitionen in Asien — und
mittlerweile auch durch den US-Infla-
tion-Reduction-Act — haben zur Ent-
stehung ganzer Industrien geflhrt.
Europa hat mit der European Battery
Alliance und dem IPCEI-Batteriepro-
gramm zwar reagiert — vielleicht je-
doch zu spat. Diesen Fehler dirfen
wir nicht nochmal machen.

Quelle: iStock

Start-up

Die spannendsten
Zukunfts-Start-ups wer-
den keine Apps bauen

Vieles spricht dafiir, dass die span-
nendsten Start-ups der nachsten
Jahre keine Apps bauen werden,
sondern neue Stoffkreislaufe. Und
auch wenn es nicht dem aktuellen
Mainstream entspricht: Kl und digita-
le Tools sind wichtig — aber sie allein
retten kein Klima, binden kein CO,
und ersetzen keine zerstorerischen
Materialien. Genau das leisten Deep-
Tech-Start-ups. Aber es gilt, die Vor-
aussetzungen zu schaffen, um diese
Forschungsdurchbriiche erfolgreich
in den Markt zu bringen.

Sprunginnovationen in Bereichen wie

keits- und Klimaherausforderungen|
unserer Zeit profitabel zu |6sen. Jgelss
schritte bei Materialien, Produktions-
verfahren und Stoffkreislaufen set-

zen direkt an der Basis industrieller
Wertschopfung an: den Rohstoffen.
Wertstoffkaskadierung  ermdglicht
es, Materialien mehrstufig und in-
telligent weiter zu nutzen und wie-
derzuverwerten. Neue Materialien
wiederum ermdoglichen ressourcen-
effiziente, langlebige und funktional
Uberlegene Produkte.

Ein Beispiel ist Nanoplume: Das
Start-up fur Bio-Aerogele verbessert
Gebdudedammung gegenuber her-
kommlichen Dammstoffen um bis zu
300 Prozent und spart potentiell 12
Mio. Tonnen CO, jéhrlich — bei einem
prognostizierten Marktvolumen von
7 Mrd. Euro bis 2032.

Doch diese Deeplech-Start-ups
benodtigen Zugang zu Kapital, indus-
trielle Partnerschaften, Skalierungs-
infrastruktur und verlassliche regu-
latorische Rahmenbedingungen.
Nur durch strukturelle Anpassungen
werden wir bahnbrechende Entwick-
lungen aus Universitaten, halbstaatli-
chen Forschungs- und Entwicklungs-
zentren sowie Start-ups im groBen
Stil kommerzialisieren. Bislang blei-
ben in Europa Forschungsdurchbri-

Verantwortung
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‘\- : - Philipp Buddemeier
\\ Better Earth

Philipp Buddemeier ist Griinder und Geschéfts-
flihrer von Better Earth sowie der DeepTech-
VC-Firma Marvelous. Mit tiber 20 Jahren Nach-
haltigkeits-Expertise durchlief er Stationen bei
Bain & Co, McKinsey und Accenture Strategy, wo
er Circular Economy mit aufbaute. Er griindete
erfolgreich ein Start-up und ist heute Investor
und gefragter Keynote-Speaker fiir nachhaltige
Transformation
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Verantwortung

AUF EINEN BLICK

DeepTech fiirs Klima?
Was jetzt passieren muss

Exzellente Wissenschaft, engagierte Griin-
der:innen und ein wachsendes Bewusstsein
fir planetare Grenzen: Deutschland hat die
Voraussetzungen. Jetzt geht es darum, die
richtigen Hebel zu ziehen, damit Innovationen
aus dem Labor auch 6kologisch, wirtschaftlich
und gesellschaftlich wirken.

SCHNELLER KOMMERZIALISIEREN
Forschungsdurchbriiche miissen rascher in
den Markt, sonst wandert die Wertschopfung
ab — wie bei Solar und Batterien.

BUROKRATIE ABBAUEN
Genehmigungsverfahren dauern zu lang, wéh-
rend Asien und die USA langst vorlegen

KUNDENNAHE SUCHEN
Wer nicht friihzeitig versteht, wofiir Kund:innen
zahlen, scheitert

FINANZIERUNG NEU DENKEN

Venture Capital und Bankkredite allein reichen
nicht fur kapitalintensive Innovationen. Es
braucht Public-Private-Partnerschaften und
klare Forderanreize

INDUSTRIE INS BOOT HOLEN
Kooperationen mit etablierten Playern validie-
ren Konzepte und beschleunigen die Markt-
akzeptanz
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che in den besonders klimaschadli-
chen Sektoren wie Bau, Chemie und
Stahl aber oftmals in den Laboren
stecken.

Vom Labor in den Markt

Vor allem fiir Frihphasen-Start-
ups, die auf Hardware setzen, sind
frihzeitiges Kundenfeedback, kla-
re Preis-Leistungs-Strategien, ein
realistischer Wachstumsplan und
praxisnahe Fordermodelle entschei-
dend.

Hier zeigt die Erfahrung, dass
viele Griinder:innen sich im Tech-
nologiemodus wohlfiihlen, an der
perfekten Losung tifteln, aber den
direkten Austausch mit der Zielgrup-
pe vermeiden. Sie missen hier von
der digitalen Welt lernen, wo schnel-
les Marktfeedback langst Standard
ist. Denn nur, wer die echten Pain-
points versteht, erkennt auch, wofr
Kunden wirklich bereit sind zu zah-
len.

Dariiber hinaus ist der Kapital-
bedarf — gerade bei DeepTech — in
vielen Feldern nicht mit Investoren-
geldern zu stemmen; eine Bankfi-
nanzierung oft nicht ohne Weiteres
moglich. Wir brauchen also neue
Finanzierungsformen, um kapitalin-
tensive DeepTech-Innovationen zu
skalieren.

Aber es liegt auch an den Rah-
menbedingungen. Deutschland und
Europa mussen gute Ideen schneller
und unburokratischer in die Anwen-
dung bringen. Wahrend hierzulande
haufig lange Genehmigungsver-
fahren und zdgerliche Finanzierung
bremsen, zeigen andere Lander, wie
es besser geht: In Singapur ermégli-
chen schnelle Zulassungsverfahren
— etwa im Bereich alternativer Pro-
teine — kurze Innovationszyklen. In
den USA werden durch strategische
Public-Private-Partnerschaften und

Start-up

klare Forderanreize enorme Kapital-
volumina mobilisiert.

Wo Europa lernen kann

Ein Beispiel ist das Miinchner Start-
up Marvel Fusion, das 2024 rund
400 Mio. Euro eingeworben hat —
durch eine Kombination aus staat-
licher Forderung und privatem
Risikokapital. Da die regulatori-
schen Rahmenbedingungen in den
USA ginstiger sind, verlagert das
Unternehmen  zentrale  Entwick-
lungsschritte dorthin. Das ist ein
deutliches Signal: Kapital und Pla-
nungssicherheit entscheiden Uber
Innovationsstandorte.

um DeepTech-Innovationen markt-

Fihrende Unternehmen

der Branche sollten starker den Kon-
takt zu diesen Start-ups suchen, um
Marktchancen auszuloten und Kon-
zepte zu validieren, damit neue L6-
sungen leichter angenommen wer-
den koénnen.

Deutschland und Europa haben
enormes Potential: exzellente Wis-
senschaft, engagierte Grinder:in-
nen und ein wachsendes Bewusst-
sein flur planetare Grenzen. Jetzt
braucht es mehr Mut, eine andere
Umsetzungskultur und bessere Rah-
menbedingungen. Dann kodnnen
auch hier echte Innovations-Okosys-
teme entstehen — schnell, skalierbar
und wirksam. Nur wenn Europa For-
schung und Kapital besser verbin-
det, bleibt die Wertschopfung hier. @

Durch gezielte
Investitionen gut
aufgestellt in die
Zukunft.

Mit der Sparkasse und Deutschen Leasing finden
Sie die passenden Finanzierungsmaoglichkeiten fiir
die Transformation lhres Unternehmens.

In Partnerschaft mit:

Deutsche Leasing| &

Weil’'s um mehr als Geld geht.



rY
cher®

eine wiR

| ATy




