
01/2026 – Jahresabo € 60,-

Das Magazin für Nachhaltigkeit, CSR und innovatives Wachstum

Schwerpunkt

People, Purpose & Culture
Haltung leben. 
Gerade jetzt. 

Kind oder Karriere? 
Geht beides. 

Wellbeing ist kein Bonus. 
Es ist Strategie. 

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

Wie die Commerzbank Rahmenbe-
dingungen schafft, in denen Frauen 
nicht wählen müssen. Sarah Wieser 
mit persönlichen Einblicken.

Was Glück mit Nachhaltigkeit zu tun 
hat und warum beides derselben 
Logik folgt. Marisa Mühlböck über eine 
neue Perspektive auf Führung.



Liebe Leserinnen und Leser,

Unternehmen stehen vor tiefgreifenden Transformations-
herausforderungen – getrieben von Umwelt, Technolo-
gie, Geopolitik und gesellschaftlichem Wandel. Was sich 
früher oft nacheinander bewältigen ließ, muss heute pa-
rallel gelingen – und mit zunehmender Geschwindigkeit.

Erfolgreiche Transformation beginnt deshalb mit einem 
gemeinsamen Verständnis – und zeigt sich im Alltag aller 
Beschäftigten: in Entscheidungen, in Meetings, in Pau-
senräumen und in dem, was Mitarbeitende fühlen, 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 über Einzelinitiativen hi-
nausgeht. Entscheidend ist, dass Purpose und Werte im 
Unternehmen nicht nur formuliert, sondern gelebt wer-
den: in Führung, Zusammenarbeit und Prioritäten.

In dieser Ausgabe setzen wir den Schwerpunkt auf 
„People, Purpose & Culture“. Faire Arbeitsbedingun-
gen, Diversität, Inklusion und Chancengerechtigkeit sind 
längst kein „HR-Thema“ mehr – sie werden zum Wettbe-
werbsvorteil. Wir fragen: Wie tragfähig sind Purpose und 
Werte, wenn es im Alltag darauf ankommt? Und wie ent-

steht eine Kultur, die Wirkung erzielt – für Umwelt und 
Gesellschaft ebenso wie für den wirtschaftlichen Erfolg? 
Darüber hinaus erfahren Sie, was es bedeutet, Equal Pay 
konsequent umzusetzen, welchen Nutzen soziale Nach-
haltigkeit stiftet und wie Unternehmen Inklusionspoten-
ziale erschließen können.

Ich wünsche Ihnen eine inspirierende Lektüre – und vie-
le Impulse, wie Verantwortung in Organisationen spürbar 
wird: in Haltung, Entscheidungen und im Miteinander.

Wie ist es Ihrem Unternehmen gelungen, ein gemein-
sames Verständnis dafür zu entwickeln, wofür 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 
Ihre Perspektive.

Herzlichst, 
Ihr Herausgeber

Gregor Vischer

People, 
Purpose & 
Culture
Vorwort von GREGOR VISCHER
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Frau von Dewitz, 2009 übernah-
men Sie die Geschäftsführung von 
Ihrem Vater und begannen, das 
Familienunternehmen VAUDE kon-
sequent nachhaltig zu transformie-
ren. Welche Vision trieb Sie an?

Antje von Dewitz: Als ich VAUDE 
übernommen habe, hatte ich eine 
klare Vision: Ich wollte ein Unterneh-
men führen, das ganzheitlich Ver-
antwortung übernimmt – für 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 Missstände 
in Lieferketten. Daraus entstand ein 
wichtiger Antrieb: Wenn wir Teil des 
Problems sind, müssen wir auch Teil 
der Lösung 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 überzeugt, 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. Natürlich gab 
es Zustimmung, aber es gab auch 
deutliche Skepsis. Viele haben sich 
gefragt, ob wir das ernst meinen, ob 
wir uns das leisten können und ob 
wir uns damit im Wettbewerb nicht 

„Nachhaltig-
keit funktioniert 

nicht als Top-
down-Projekt“

Nachhaltigkeit verändert 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 über  

Führung, Gemeinwohlbilanz, Zielkonflikte und die Frage, was 
es braucht, damit Transformation trägt.

Dr. Antje von Dewitz ist Geschäftsführerin des Outdoor-Ausrüsters VAUDE 
mit Sitz in Tettnang am Bodensee. Nach ihrem Studium der Wirtschafts- 

und Kulturraumstudien an der Universität 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 
Universität Hohenheim. 2009 übernahm sie die Geschäftsführung von ihrem 

Vater und VAUDE-Gründer Albrecht von Dewitz und richtete das Unternehmen 
konsequent auf Nachhaltigkeit aus. VAUDE bilanziert nach den Prinzipien der 
Gemeinwohlökonomie. Von Dewitz ist Trägerin des Bundesverdienstkreuzes 

und wurde 2021 als „EY Entrepreneur Of The Year“ ausgezeichnet. 2020 
erschien ihr Buch „Mut steht uns gut“.
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selbst schwächen. Denn nachhaltige Materialien, höhere Standards und 
neue Prozesse bedeuteten höhere 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 für Schritt lernen – und vor allem 
gemeinsam. Heute ist genau daraus eine Unternehmenskultur entstanden, 
die von Verantwortung, Sinnhaftigkeit und dem Anspruch geprägt ist, wirt-
schaftlichen Erfolg mit gesellschaftlichem Mehrwert zu verbinden.

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

Antje von Dewitz: Uns war früh 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 interdisziplinären Corporate-
Sustainability-Teams. Kolleginnen und Kollegen aus unterschiedlichen Be-
reichen arbeiten dort gemeinsam an Lösungen – und sind gleichzeitig Bot-
schafter*innen in ihren jeweiligen Abteilungen. So wurde Nachhaltigkeit 
nicht als „Sonderthema“ wahrgenommen, sondern als gemeinsamer Verän-
derungsprozess.

Gleichzeitig war es uns wichtig, Nachhaltigkeit auch am Standort konkret 
erlebbar zu machen – als Teil von Lebensqualität. Zum Beispiel durch nach-
haltige Mobilitätsangebote, die es leichter machen, mit dem Rad oder öffent-
lichen Verkehrsmitteln zur Arbeit zu kommen, oder durch flexible Arbeits-
zeitmodelle und betriebliche Kinderbetreuung. Solche Maßnahmen 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 können.

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

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 
übernehmen und Veränderungen aktiv mitgestalten können. Wir haben des-
halb eine Kultur aufgebaut, die auf einem gemeinsamen Werteverständnis 
basiert – Vertrauen, Selbstwirksamkeit, Augenhöhe und Chancengleichheit. 
Menschen erleben, dass ihre Arbeit einen sinnvollen Beitrag zum großen 
Ganzen leistet. Transparenz, gegenseitiger Respekt und echte Handlungs-
spielräume prägen unsere Zusammenarbeit.

Ein wichtiger Punkt ist dabei unsere „Beziehungsfähigkeit“. Wir investie-

Nachhaltigkeit bringt ständig Ziel-
konflikte mit sich – wirtschaftli-

che, ökologische und soziale. Und 
diese lassen sich nur lösen, wenn 

Menschen in der Lage sind, offen, 
respektvoll und lösungsorientiert 

miteinander zu diskutieren. 

Dranzubleiben, auch wenn es unbequem wird, wenn 
Widerstände entstehen oder wirtschaftliche Krisen den 
Druck erhöhen, erfordert Mut. Mut heißt für uns, auch 
dann an den eigenen Werten festzuhalten, wenn der Ge-
genwind stärker 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, höhere Kosten und mehr Aufwand in Kauf zu 
nehmen: für nachhaltige Materialien, für umweltscho-
nende Produktionsprozesse, für hohe Standards in den 
Lieferketten. Diese Investitionen tragen wir als Unter-
nehmen selbst – und sie sind ein Nachteil gegenüber 
Wettbewerbern, die keine Verantwortung übernehmen. 

Gleichzeitig sind wir überzeugt: Dieser Weg stärkt 
das Unternehmen und die Marke langfristig. Er schafft 
Glaubwürdigkeit, Vertrauen und Orientierung – intern 
wie extern. Nachhaltigkeit ist für uns entscheidend da-
für, zukunftsfähig zu bleiben und als Marke relevant zu 
sein. 

ren bewusst in Formate, die Mitarbeitende und Füh-
rungskräfte stärken – zum Beispiel durch Workshops zur 
Selbstwirksamkeit, in denen es darum geht, Verantwor-
tung für das eigene Verhalten zu übernehmen, Konflikte 
konstruktiv anzusprechen und gut miteinander arbeiten 
zu können. Das klingt vielleicht zunächst ungewohnt, ist 
aber in der Praxis entscheidend: Denn Nachhaltigkeit 
bringt ständig Zielkonflikte mit sich – wirtschaftliche, 
ökologische und soziale. Und diese lassen sich nur lö-
sen, wenn Menschen in der Lage sind, offen, respektvoll 
und lösungsorientiert 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 heißt „Mut steht uns gut“. 
Was hat mehr Mut erfordert: die Transformation zu 
starten oder sie über Jahre konsequent zu verfolgen?

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

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

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

Die Gemeinwohlbilanz macht diesen Anspruch kon-
kret und messbar. Sie ergänzt die klassische Finanz-
bilanz um eine wertebasierte Perspektive und zeigt, 
welchen gesellschaftlichen und ökologischen Beitrag 
ein Unternehmen tatsächlich 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 ökologische und so-
ziale Folgekosten – etwa Umweltzerstörung, schlechte 
Arbeitsbedingungen oder Gesundheitsbelastungen – 
tauchen dort nicht auf. Diese Kosten werden häufig auf 
die Allgemeinheit oder auf zukünftige Generationen ab-
gewälzt. 

Die Gemeinwohlbilanz macht solche Auswirkungen 
sichtbar und bewertet systematisch, wie verantwor-
tungsvoll ein Unternehmen handelt, unter anderem in 
den Bereichen Menschenwürde, Solidarität, ökologische 
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 übernehmen wir Verantwortung ent-
lang der gesamten Wertschöpfungskette?

Für uns bei VAUDE ist die Gemeinwohlbilanz damit ein 
wichtiges Instrument, um Erfolg ganzheitlich zu betrach-
ten – nicht nur ökonomisch, sondern auch gesellschaft-
lich und ökologisch. 

Welche Rolle spielt die Gemeinwohlbilanz bei VAUDE? 

Antje von Dewitz: Wir haben die Gemeinwohlökonomie 
bei VAUDE eingeführt, um unser nachhaltiges Engage-
ment systematisch zu erfassen, sichtbar zu machen und 
weiterzuentwickeln. Uns ging es dabei weniger um ein 

zusätzliches Reporting-Instrument, sondern um einen 
Rahmen, der zeigt, wie wir Verantwortung konkret über-
nehmen – und wo wir besser werden können.

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

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

und Umwelt leisten können – und müssen. Indem wir unsere Erfahrungen 
offenlegen, zeigen wir, dass gemeinwohlorientiertes Wirtschaften machbar 
und wirksam ist.

Häufige Argumente gegen Nachhaltigkeit – gerade in Krisenzeiten – sind 
höhere Kosten und Unsicherheit. Was würden Sie entgegnen?

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

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

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

Was sind die größten systemischen Hürden dafür, dass mehr Unterneh-
men Verantwortung für Mensch und Umwelt als Kern begreifen, und wo 
sehen Sie Ansatzpunkte für Veränderung?

Antje von Dewitz: Eine der größten Hürden ist, dass noch immer kein echtes 
„Level Playing Field“ besteht. Solange nachhaltiges Wirtschaften freiwillig 
bleibt oder Standards uneinheitlich sind, entsteht ein Wettbewerbsnachteil 
für Unternehmen, die Verantwortung übernehmen. 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 
„Bürokratie“ gleichgesetzt werden und dadurch auf Widerstand stoßen. 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 verlässliche, einheitliche Re-
gulierung – zum Beispiel durch ein wirksames Lieferkettengesetz und klare 
Standards in der Nachhaltigkeitsberichterstattung. Verbindliche Anforde-
rungen schaffen Planungssicherheit und sorgen dafür, dass Verantwortung 
nicht bestraft, sondern zum neuen Normal wird.

Verbindliche Anforderungen 
schaffen Planungssicherheit und 
sorgen dafür, dass Verantwortung 
nicht bestraft, sondern zum neuen 
Normal wird. 

Wo früher Autos parkten, wächst heute Wildwiese: Der VAUDE-
Campus in Tettnang-Obereisenbach.
Quelle: VAUDE Sport GmbH & Co. KG
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Vielfalt gestalten – 
Für ein besseres L
zu Hause
Wie Chancengerechtigkeit, Vielfalt und Inklusion bei IKEA zum Alltag gehören

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. Für IKEA 
ist Vielfalt keine politische Geste, 
sondern eine unternehmerische 
Notwendigkeit. Diverse Teams sind 
nachweislich innovativer, verstehen 
die Komplexität globaler Märkte bes-
ser und spiegeln unsere Kundschaft 
wider. Auf diese Stärke zu verzichten, 
hieße, bewusst auf Talente und Zu-
kunftsfähigkeit zu verzichten.

Gerade in Zeiten, in denen gesell-
schaftliche Gräben tiefer werden, ist 
es entscheidend, Haltung zu zeigen. 
Wir stehen fest zu unserem Ziel, eine 
Kultur zu schaffen, in der sich jeder 
Mensch wertgeschätzt fühlt – als Ba-
sis für nachhaltigen Erfolg.

Ein Zuhause für alle – 
unsere Vision 
Seit der Gründung verfolgt IKEA die 
Vision, möglichst vielen Menschen 
ein besseres Zuhause zu ermögli-
chen. Doch was bedeutet „Zuhause“ 
in einer vielfältigen Gesellschaft? Für 
uns ist es weit mehr als ein Ort mit 
Möbeln. Es geht darum, Räume zu 
schaffen, in denen sich Menschen 

unabhängig von Herkunft, Möglich-
keiten, Identität oder Lebenssitua-
tion willkommen, sicher und wertge-
schätzt fühlen. 

Ein Zuhause ist ein Ort der Zu-
gehörigkeit. 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 gehört und Perspektiven ernst 
genommen werden. Es geht darum, 
Räume zu schaffen, in denen alle 

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

Diese Haltung prägt unser tägliches 
Handeln – in unseren Einrichtungs-
häusern, in unseren Teams und in 
der Gesellschaft. Denn wir sind über-
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.

W

Vielfalt gestalten  
Für ein besseres   eben 
zu Hause

Vielfalt bei IKEA drückt sich durch Zugehörigkeit und Respekt für alle aus.
Quelle: IKEA Deutschland GmbH & Co. KG

  
  

Die Gemeinwohlbilanz – 
Erfolg anders messen

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

Vier Werte, 20 Kriterien 
Die Bilanz bewertet vier zentrale Werte: Menschenwürde, 
Solidarität und Gerechtigkeit, ökologische Nachhaltigkeit 
sowie Transparenz und Mitentscheidung. Jeder dieser Werte 
wird aus fünf Perspektiven entlang der fünf Stakeholder-
Gruppen Lieferanten, Eigentümer und Finanzen, Mitarbeiten-
de, Kundschaft sowie gesellschaftliches Umfeld betrachtet. 
Daraus ergeben sich 20 Kriterien.

So funktioniert die Bewertung
Unternehmen erstellen zunächst eine ausführliche Selbst-
einschätzung. Ein externer GWÖ-Auditor prüft die Angaben 
und vergibt Punkte auf einer Skala von −3.600 (gemeinwohl-
schädigend) bis +1.000 (vorbildlich). Beide Einschätzungen 
werden offengelegt. 

VAUDE: Pionier mit Aufwärtstrend 
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 über 1.400 Unternehmen, 
Kommunen und Organisationen der Gemeinwohlökonomie an-
geschlossen. Die Bilanz ersetzt keine Finanzberichterstattung, 
sondern ergänzt sie – als wertebasiertes Instrument, das sicht-
bar macht, was in klassischen Kennzahlen nicht auftaucht.

A U F  E I N E N  B L I C K  

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 stärker als Teil von Resilienz, 
Wettbewerbsfähigkeit und Zukunftssicherung begriffen 
wird – und wenn Unternehmen die Kompetenzen dafür 
systematisch aufbauen –, dann kann Transformation 
schneller gelingen.

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

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

Die Fragen stellte Maike Weismantel.
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schiedliche Lebensrealitäten – wir 
gestalten unsere Produkte so, dass 
sie möglichst vielen Menschen den 
Alltag besser machen.

Verantwortung überneh-
men – für eine gerechtere
Gesellschaft

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

Wir unterstützen 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 
über unser queeres Mitarbeitenden-
Netzwerk, das sich für Sichtbarkeit 
und Gleichberechtigung starkmacht.

Zudem haben sich in über 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 
Unterstützung für 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 ermöglichen. Mit 
solchen Initiativen setzen sich die 

laden, sich über kurze virtuelle Ver-
anstaltungen zu vulnerablen Grup-
pen, Diskriminierung, Rassismus 
und unbewussten Vorurteilen zu 
informieren. Diese Formate fördern 
ein tieferes Verständnis und stärken 
die Fähigkeit, inklusiv zu führen.

Mit der Broschüre „Gemeinsam 
für Vielfalt und Respekt“ wurden 
2025 alle Mitarbeitenden mehr-
sprachig für die Themen Diskrimi-
nierung, Benachteiligung und Be-
lästigung sensibilisiert. Sie bietet 
Orientierung, schafft Bewusstsein 
und zeigt Wege auf, wie wir gemein-
sam für ein respektvolles Arbeits-
umfeld sorgen können.

Mehrere Mitarbeitenden-Netz-
werke tauschen sich untereinander 
und mit der Unternehmensleitung 
zu ihren speziellen Bedürfnissen 
am Arbeitsplatz aus. Dieser Dialog 
ist wertvoll – er macht sichtbar, wo 
Veränderung notwendig ist, und 
ermöglicht konkrete Verbesserun-
gen. Denn echte Teilhabe entsteht 

Gruppen für ein respektvolles Mitei-
nander ein – direkt dort, wo unsere 
Kund:innen und Kolleg:innen täglich 
zusammenkommen.

Wir wissen: Eine gerechtere Ge-
sellschaft entsteht nicht durch 
einzelne Maßnahmen, sondern 
durch kontinuierliches und breit 
aufgestelltes Engagement. Des-
halb arbeiten wir mit lokalen Or-
ganisationen zusammen, fördern 
Bildungsangebote und setzen uns 
für faire Arbeitsbedingungen ent-
lang unserer gesamten Wertschöp-
fungskette ein.

Sensibilisieren, 
zuhören, lernen – 
gemeinsam für Respekt

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

Ein Motiv der Diversity‑Kampagne 2023: Sichtbarkeit als Signal für Zugehörigkeit – nach innen wie nach außen. 
Quelle: IKEA Deutschland GmbH & Co. KG

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 über 
30 Jahren folgte die Rolle als stellvertretender 

Personalleiter bei IKEA Deutschland. Seit 2022 
ist er dort für den strategischen Bereich Equality, 
Diversity & Inclusion verantwortlich. Detlev Blenk 

hat Bücher und Artikel über Lerndesign und die 
Auswirkungen des demografischen Wandels auf 

HR geschrieben. Zusammen mit seinem Mann 
hat er einen minderjährigen afghanischen Ge-

flüchteten in die Familie aufgenommen.

Detlev Blenk
IKEA

V I T A

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

Gerade geflüchtete Frauen sind 
für IKEA eine Gruppe, die beson-
dere Unterstützung benötigt, da 
sie oft zum ersten Mal in ihrem Le-
ben versuchen, auf einem Arbeits-
markt Fuß zu fassen. Viele von 
ihnen durften aufgrund kultureller 
oder religiöser Bedingungen bis-
her keiner bezahlten Arbeit nach-
gehen. Um diese Frauen und auch 
andere Geflüchtete gezielt zu 
unterstützen, haben wir konkrete 
Maßnahmen 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 persönliche Begleitung er-
leichtert nicht nur den Einstieg, 
sondern schafft auch eine vertrau-
ensvolle Atmosphäre.

Darüber hinaus wurden bis heu-
te 200 geflüchtete Frauen durch 
spezielle Trainingsprogramme ge-
stärkt, 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 fördern und ih-
nen bei IKEA eine berufliche Hei-
mat zu bieten.

Auch unsere Einrichtungslösun-
gen tragen zur Inklusion bei. Ob 
möglichst barrierefreie Gebäude, 
visuell unterstützte Produktinforma-
tionen oder flexible Möbel für unter-

Vielfalt als Stärke – 
gemeinsam besser 
entscheiden
Vielfalt ist bei IKEA gelebte Realität 
und eine Stärke, die uns in unserer 
täglichen Arbeit bereichert. Wenn 
Menschen mit unterschiedlichen 
Hintergründen und Perspektiven 
zusammenkommen, entstehen 
bessere Entscheidungen, mehr 
Kreativität und Innovation und da-
durch ein stärkeres Unternehmen.

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

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

Inklusion heißt Teilhabe
ermöglichen
Inklusion bedeutet für uns: das Ge-
fühl und die Gewissheit dazuzu-
gehören – unabhängig von Alter, 
Geschlecht, sexueller Identität, eth-
nischer oder kultureller Herkunft 
oder Beeinträchtigungen. Es be-
deutet, Barrieren abzubauen und 
Teilhabe zu ermöglichen – sowohl 
im Arbeitsleben als auch im privaten 
Umfeld. 
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Vielfalt leben – fünf Prinzipien aus der Praxis bei IKEA

Bei IKEA zeigt sich Vielfalt nicht nur in Strategien und Kennzahlen, sondern im 
täglichen Miteinander. Fünf zentrale Bausteine prägen 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 täglich stattfindet.

Langfristig planen statt 
aktionistisch reagieren
Nachhaltige Integration entsteht über 
Jahre. Mehrjährige Projekte – etwa 
zur Begleitung von Mitarbeitenden 
mit Fluchthintergrund – schaffen Ver-
lässlichkeit nach innen und außen.

Teilhabe praktisch denken
Inklusion zeigt sich in Details: bar-
rierearme Gebäude, verständliche 
Kommunikation, flexible Lösungen für 
unterschiedliche Lebensrealitäten. 
Wer Produkte und Arbeitsumgebung 
so gestaltet, erweitert systematisch 
Zugänge.

Führung gezielt in  
Verantwortung nehmen
Kulturveränderung bleibt begrenzt, 
wenn sie primär aus HR heraus ge-
steuert wird. Schulungen, Sensibi-
lisierung und klare Erwartungen an 
Führungskräfte machen Inklusion zu 
einer Führungsaufgabe – nicht zu 
einem Zusatzprojekt.

Sichtbarkeit und Partnerschaften 
strategisch nutzen
Sichtbare Signale – etwa Präsenz 
bei CSDs – und Kooperationen mit 
NGOs oder lokalen Initiativen ver-
stärken bestehende Maßnahmen. 
Sie zeigen Haltung, ohne die interne 
Arbeit zu ersetzen, und schaffen 
zusätzliche Glaubwürdigkeit.

A U F  E I N E N  B L I C K  

dort, wo Menschen gehört und 
ernst genommen werden.

Wir fördern eine Kultur des offe-
nen Austauschs – in Workshops, 
Feedbackrunden und durch persön-
liche Gespräche. Denn nur wenn wir 
zuhören, können wir verstehen. Und 
nur wenn wir verstehen, können 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 für uns 
keine Trends, sondern Teil unserer 
DNA – und Grundlage für den bes-
seren Alltag, den wir für 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-
gänglich und unsere Kommunikation 
respektvoll. Denn nur so wird aus 
einem besseren Leben zu Hause ein 
besseres Leben für 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 Überzeu-
gung, dass jeder Mensch zählt. 
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Lokal sichtbar: Aktionen wie ein Regenbogen‑Zebrastreifen signalisieren Unterstützung für 
LGBTQIA+ vor Ort.
Quelle: Inter IKEA Systems B.V.

ber Karrieresprünge spricht 
man gerne. Über Schwan-
gerschaften im beruflichen 

Kontext seltener. Über beides zu-
gleich? Kaum. Oder kennen Sie viele 
Frauen, die offen darüber berichten, 
dass sie zeitgleich eine Führungsrol-
le übernommen und erfahren haben, 
dass sie schwanger sind? Ich auch 
nicht. Bis es mir selbst passiert ist.

Zwei Wochen nach der Zusage 
für meine erste Führungsposition 
hielt ich einen positiven Schwanger-
schaftstest in der Hand. Zwei große 
Meilensteine in meinem Leben, die 
sich auf einmal anfühlten 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-
führen ließen. 

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

Doppelt verantwortlich: 
Führungskraft. Schwanger. 
Und alles gleichzeitig.
Was ich als Mutter in Führung erlebe und als Head of 
Employer Branding gestalte

Von SARAH WIESER 

Diese Fragen stellte ich mir 
nicht, weil ich mir die Aufgabe 
nicht zugetraut hätte. 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-
sönliche Laufbahn.

Frauen verlassen oft den
Tisch, bevor es überhaupt
losgeht 

Man könnte behaupten, es gebe 
einfach zu wenige Fälle. Zu wenige 
Frauen, die gleichzeitig in Führung 
gehen und Kinder möchten. Aber 
ich bin überzeugt: Das Problem be-
ginnt weit vor der eigentlichen Ent-
scheidung. Viele Frauen ziehen 
sich zurück, noch bevor überhaupt 
ein Kind da ist. Sie werfen erst gar 
nicht ihren Hut in den Ring. Sie 
pitchen seltener auf das nächste 
Karrierelevel. Machen sich mehr Ge-
danken darüber, wie sie all das zu-
sammenführen und was andere über 
sie denken könnten.

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 veränderte sich auf einmal 
alles, nachdem ich meine Schwan-
gerschaft offiziell im Unternehmen 
und auf LinkedIn verkündete.

Es meldeten sich über 40 Frau-
en bei mir. Unterschiedliche Ge-
schichten und Werdegänge, aber 
immer wieder dieselben Gedan-
ken. Dieselbe anfängliche Einsam-
keit und vor allem die Frage, wie 
man seine berufliche Identität nicht 
verliert, die man sich jahrelang auf-
gebaut hatte. Ganz zu schweigen 
von den körperlichen und menta-
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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 
Führungsrolle so dringend brauchte.

Darüber hinaus bekam ich Trai-
nings, Coachings und Führungs-
kräfte, die mich bestärkten. Eine 
Rückkehrgarantie, die mir das ewige 
Gedankenkarussell ersparte. Und 
das Keep-in-touch-Programm, das 
mir aktuell ermöglicht, während der 
Elternzeit in Teilzeit weiter dabei zu 
sein – nicht als Pflicht, sondern als 
echte Wahl.

Aber nicht nur für mich ist es ein 
Gewinn. Während ich die magische 
Zeit mit meiner Tochter genieße, 
darf sich eine Kollegin durch die 
Management Experience in Füh-
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 Führung wollen 
und Eltern sich vor allem in ihrer 
Elternzeit kaum mit ihrem Arbeit-
geber verbunden fühlen. Die Com-
merzbank schafft ein System, das 
genau hierauf Antworten gibt und 
Chancen bietet.

Doppelt verantwortlich – 
und das mit Überzeugung

Mir ist bewusst, dass nicht jede Frau 
mit dieser Unterstützung starten 
darf und die Realität 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, für die Karriere 

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 für sie wei-
tergeht. Sieben von zehn. Das ist 
kein Einzelfall. Das ist ein Muster. 
Und es stellt sich die Frage: Was 
können Unternehmen konkret da-
gegen tun?

Genau hier entscheidet 
sich Kultur

Heute weiß ich: In solchen Momen-
ten entscheidet sich Unternehmens-
kultur. Ob große Arbeitgeberver-
sprechen auf Karriereseiten und in 
Imagekampagnen gehalten werden. 
Nicht nur durch große Banner mit 
beeindruckenden und anziehenden 
Slogans, sondern auch im direkten 
und adäquaten Verhalten von Füh-
rungskräften 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 großen Kampagne 
#FacesOfCommerzbank. Wir woll-
ten zeigen, was uns ausmacht, und 
haben Kollegen eingeladen, uns zu 
erzählen, was sie an der Commerz-
bank als Arbeitgeber schätzen. 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 für 
authentische und glaubwürdige 
Kampagnen. Als „die Neue“ im Team 

und Kind (zunächst) nicht relevant 
ist: Prüfen und hinterfragen Sie im 
besten Fall bereits bei der Auswahl 
Ihres 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 verändert? Gibt es echte Rück-
kehrperspektiven?

Die Art, wie ein Unternehmen El-
tern behandelt, ist ein Gradmesser 
für seine gesamte Führungskul-
tur. Und dieser kann nicht nur auf 
Karriere und Kind projiziert wer-
den. Es darf kein Glücksfall sein, 
auf Führungskräfte zu treffen, die 
Potenziale statt Risiken sehen, und 
auf ein Unternehmen, das Verspre-
chen nicht nur auf Karriereseiten 
erwähnt, sondern sie wirklich lebt 
– in kleinen Gesten, in klaren Struk-
turen, in echten Gesprächen. 

Es braucht dafür auf der einen 
Seite ein System, das Bewusstsein 
und Handlungskompetenz bei Füh-
rungskräften und Kollegen schult. 
Genauso können Systeme aber nur 
ihre Wirkung entfalten, wenn man 
sie aktiv nutzt. Wenn Arbeitneh-
merinnen Angebote annehmen, 
Gespräche 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 Identität zu ver-
lieren. 

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

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

Es war die Diversität an Ge-
schichten und Menschen. Die  
Akzeptanz und Unterstützung von 
unterschiedlichen Lebensrealitä-
ten und Karrierewegen. Und vor 
allem die Selbstverständlichkeit 
von Familienfreundlichkeit, die seit 
Jahren gelebt wurde. Joint-Lea-
dership-Modelle, Management Ex-
perience (Führung 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 Verkündung meiner 
Schwangerschaft zögerten meine 
Vorgesetzten keine Sekunde. Sie 
machten keine Fragezeichen, son-
dern Ausrufezeichen an meine Per-
son. „Keine Sorge, ich würde dich 
jederzeit wieder schwanger einstel-
len“ – diese Reaktion meiner direk-
ten Führungskraft nahm mir sofort 
jede Angst.

Ich musste keine Energie damit 
verschwenden, mich zwischen Kar-
riere und Kind entscheiden zu müs-
sen. Mir wurde klar: Ich hatte das 
Vorbild die ganze Zeit an meiner 
Seite. Statt Abstellgleis gab es 
Vertrauen, Entwicklungsmöglich-
keiten und eine klare Rückkehrga-
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.

müssen. Beides gehört zusammen. 
Und beides beginnt damit, dass wir 
unseren Platz am Tisch einfordern – 
laut, sichtbar und ohne zu zögern. 

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 

Führungsposition übernahm – zeitgleich mit ihrer 
Schwangerschaft. Als Mutter und Führungskraft 

setzt sie sich für authentische Arbeitgebermar-
ken, Vereinbarkeit von Familie und Beruf sowie 

sichtbare Vorbilder ein.

Sarah Wieser
Commerzbank 
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Führung und Kind? 
Warum Strukturen den 
Unterschied machen

A U F  E I N E N  B L I C K

Nur 48 % der Frauen kehren nach der Eltern-
zeit in ihren alten Job zurück, 42 % fühlen sich 
beim Wiedereinstieg vom Arbeitgeber nicht 
unterstützt (StepStone 2023). Das bedeutet: 
Mehr als die Hälfte der Frauen verliert nach der 
Elternzeit ihre Position – oder das Unterneh-
men. Häufig nicht, weil sie es wollen, sondern 
weil Strukturen fehlen. Kein Wunder also, dass 
Führung für viele Frauen mit Unsicherheit und 
Zweifeln verbunden bleibt. Unternehmen brau-
chen konkrete Maßnahmen, 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 wöchentlichen 
Arbeitszeit) während der Elternzeit – um Netz-
werke zu pflegen, informiert zu bleiben und den 
Wiedereinstieg zu erleichtern. Kein Leistungs-
druck, sondern Verbindung halten.
Management Experience: Nachwuchskräfte 
übernehmen als Vertretung Führungsrollen 
auf Probe – sie sammeln Erfahrung, das Unter-
nehmen verliert kein Wissen, die Führungskraft 
behält ihren Platz.
Joint Leadership: Jobsharing-Modelle auch in 
Führungspositionen – Verantwortung teilen, 
ohne Karriere aufzugeben.
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Herr Weber, WestLotto hat seit 
1955 über 32 Milliarden Euro für 
das Gemeinwohl erwirtschaftet. 
Hintergrund ist das sogenannte 
Lotto-Prinzip. Was steckt dahinter?

Axel Weber: Dahinter verbirgt 
sich eine großartige Idee: 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 gefördert. Lotterie-
gelder stecken somit in fast jeder 
Kita, in jedem Sportverein, jedem 
Jugendtreff und jedem Denkmal. 
WestLotto hat über das Lotto-Prin-
zip allein 2025 über 738 Millionen 
Euro an das Land NRW abgeführt. 
Das entspricht mehr als zwei Mil-
lionen Euro täglich. Gäbe es das 
Lotto-Prinzip nicht, müsste man es 
erfinden. 

Einen Schwerpunkt Ihres Engage-
ments bildet die Ehrenamtsförde-
rung in NRW. Was war der Impuls 
für gerade diesen Fokus?

Axel Weber: Das Ehrenamt ist eine 
tragende Säule unserer Gesell-
schaft und die Mitwirkung jedes 
Einzelnen stärkt das demokratische 
Miteinander. Über das Lotto-Prin-
zip stehen wir bereits eng an der 
Seite der Organisationen, die mit 
Millionen Ehrenamtlichen unver-
zichtbare Arbeit für NRW leisten. 
Aber als staatliches Unternehmen 
wollen wir mehr tun. Wir kooperie-
ren deshalb beispielsweise eng 
mit dem Netzwerk bürgerschaft-
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-

„Verantwortung 
ist die Grund- 
lage unseres 

wirtschaftlichen 
Erfolgs“

WestLotto trägt Milliarden zum Gemeinwohl bei – das Lotto-
Prinzip macht es möglich. Doch wie passen Glücksspiel und 

Verantwortung zusammen? Kommunikationschef Axel Weber 
über Ehrenamtsförderung, Spielerschutz und 

Purpose als Gründungsidee.

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

gebürtige Oberhausener studierte an der Ruhr-Universität Bochum, arbeitete 
als wissenschaftlicher Mitarbeiter im Europäischen Parlament und leitete 

anschließend die Kommunikation des NRW-Wissenschaftsministeriums. 
Nach sechs Jahren als Business Director bei Ketchum Pleon mit Fokus auf 

die Glücksspielbranche wechselte er 2010 zu WestLotto. Als Gastgeber 
des Podcasts SpielStudio treibt er den Branchendiskurs zu Regulierung, 

Jugendschutz und verantwortungsvollem Spiel voran.
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schen an mehr als 35.000 freiwillig Engagierte aus ganz 
Nordrhein-Westfalen eigens produzierte Ehrenamtsja-
cken ausgegeben – ein sichtbares Zeichen für Gemein-
schaft und Wertschätzung. 

 

Mit dem EhrenamtAtlas haben Sie 
zunächst 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 ermöglichen Einblicke 
in das Ehrenamt in allen 53 Kreisen 
und kreisfreien Städten 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 stärken können. 
Das hilft sowohl politischen Entschei-
dungsträgern in den Kommunen und 
auf Landesebene als auch den ge-
sellschaftlichen Trägern aus allen 
Bereichen nachhaltig dabei, Ehren-
amt möglich, attraktiv und sichtbar 
zu machen.

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

Axel Weber: Ein herausragendes 
Beispiel ist die Initiative Junges Ehrenamt für NRW. 
Die Analyse der Daten aus dem EhrenamtAtlas hat 
uns deutlich vor Augen geführt: Dem Ehrenamt droht 
ein handfestes Nachwuchsproblem. Denn die Älteren 
stellen mit 2,8 Millionen Freiwilligen die größte Grup-
pe der Engagierten. Ihnen stehen aber nur 1,5 Millio-
nen Ehrenamtliche unter 30 Jahren gegenüber.  Wer 
schließt diese Lücke, wenn die Älteren eines Tages in 

Schon vor der Markteinführung 
prüfen wir neue Ideen sorgfältig auf 
potenzielle Risiken. Dazu gehören 
zum Beispiel transparente Gewinn-
strukturen, nachvollziehbare Spiel-
mechanismen und der bewusste Ver-
zicht auf übermäßige Reize.  

mit Glücksspiel und Links zu zahlreichen Präventionsprojekten.

Authentizität und Glaubwürdigkeit in der Kommunikation über gesell-
schaftliches Engagement sind eine Gratwanderung. Welche Grundsätze 
leiten Sie dabei? 

Axel Weber: Uns geht es um eine klare Haltung und ein deutliches Bekennt-
nis zum Land Nordrhein-Westfalen mit seinen Bürgerinnen und Bürgern. 
Wenn wir über unser gesellschaftliches Engagement sprechen, steht der 
Beitrag für die Menschen im Mittelpunkt – nicht wir selbst. Wir möchten zei-
gen, wie und in welchem Umfang unser Engagement das Leben in NRW be-
reichert. Das erfüllt uns bei WestLotto mit großem Stolz. 

Eine weitere Besonderheit bei WestLotto: Verantwortung für 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 
Stärke: Wir übernehmen Verantwortung für 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 Markteinführung prüfen wir neue Ideen sorgfältig auf poten-
zielle Risiken. Dazu gehören zum Beispiel transparente Gewinnstrukturen, 
nachvollziehbare Spielmechanismen und der bewusste Verzicht auf über-
mäßige Reize. Zudem setzen wir ein digitales Spielerschutztool ein. Gerade 
dieses verantwortungsvolle Vorgehen bildet die Basis für unseren nachhal-
tigen wirtschaftlichen Erfolg.

Sie finanzieren das Präventionsprojekt GAMESHIFT NRW, das Jugendli-
che für gesunde Mediennutzung und suchtfördernde Mechanismen digi-
taler Technologien sensibilisiert. Wie kam es zu dieser Entscheidung, Ihre 
Verantwortung über 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 für spätere Abhängigkeiten erhöhen 
kann. Deshalb sehen auch wir als Glücksspielanbieter unsere klare Ver-
antwortung darin, Prävention voranzutreiben. Bereits seit einigen Jahren 
fördern wir die SMART CAMPS zur digitalen Mediennutzung an Schulen in 
NRW. Mit dem Präventionsprojekt GAMESHIFT NRW gehen wir diesen Weg 
konsequent und noch umfassender weiter: Die Initiative macht sich für eine 
verantwortungsvolle Mediennutzung von Kindern und Jugendlichen stark 
– und spricht auch deren Bezugspersonen wie Erziehungsberechtigte und 
Lehrpersonal ganz gezielt an. Zudem ist GAMESHIFT über eine Website 

„Ehrenamtsrente“ gehen? Genau hier setzt die Initia-
tive Junges Ehrenamt für NRW an, die wir gemeinsam 
mit dem vom Land geförderten Netzwerk bürger-

schaftliches Engagement NRW ins 
Leben gerufen haben. Vier Freiwil-
ligendienstleistende verschiedener 
Träger beschäftigen sich intensiv 
mit der Frage, wie junge Menschen 
für das Ehrenamt begeistert werden 
können und welche Veränderungen 
bestehender Strukturen dafür nö-
tig sind. Eine sich beständig weiter-
entwickelnde Initiative – von jungen 
Menschen für junge Menschen. 

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

Axel Weber: Für 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 
größter Sorgfalt nach. Gleiches gilt 
für unsere Rolle als „Gemeinwohl-
motor“. Die zentrale kommunikative 
Herausforderung besteht darin, dies 
glaubwürdig zu vermitteln. Wir ha-
ben uns dazu entschieden, sowohl 
unsere Stärken als auch die Kritik an 
uns und unserem Geschäftsmodell 
offen anzusprechen und konstruk-
tiv damit umzugehen. Ja, wir sind 
Glücksspielanbieter und sind uns 
der potenziellen Risiken des Glücks-

spiels sehr wohl bewusst. Genau deshalb überneh-
men wir Verantwortung, indem wir für 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 für Millionengewinner eben auch Beiträ-
ge aus der Wissenschaft für den risikofreien Umgang 

10
Cent

Von jedem Euro 
Spieleinsatz 
erhält NRW 

40 Cent

Seit 1955 mehr
als 32 Mrd. Euro

für gemeinnützige
Zwecke

738,2 Mio. Euro
für das 

Gemeinwohl 
in NRW
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und das preisgekrönte Serious Game Lootmania je-
derzeit auch online nutzbar. Dabei ist uns wichtig: Wir 
finanzieren diese Projekte und ermöglichen ihre Um-
setzung, während die inhaltliche Gestaltung und Kon-
zeption ausschließlich in den Händen ausgewiesener 
Fachexperten liegen.

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

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

Die Fragen stellte Maike Weismantel.

  
  

Vom Auftrag zur Wirkung

WestLotto wurde 1955 mit einem Auftrag gegründet: Lottoerlöse fließen ins Gemeinwohl.  
Fünf Prinzipien, mit denen das Unternehmen diese Verantwortung heute strategisch verankert und umsetzt: 

A U F  E I N E N  B L I C K  

Purpose einbauen, nicht aufsetzen: Das Lotto-Prin-
zip ist kein CSR-Zusatz, sondern Kern des Geschäfts-

modells. 

Daten schaffen Handlungsfähigkeit: Der EhrenamtAt-
las macht freiwilliges Engagement in allen 53 Kreisen 

und kreisfreien Städten NRWs messbar – als Grundlage für 
gezielte Förderung. 

Vom Ergebnis zur Initiative: Die Nachwuchslücke im 
Ehrenamt (2,8 Mio. Engagierte über 50, nur 1,5 Mio. 

unter 30) führte direkt zur Initiative Junges Ehrenamt für NRW. 

01

02

03

Verantwortung über das eigene Produkt hinaus: Mit 
GAMESHIFT NRW investiert WestLotto in Prävention 

gegen Risiken, die für Kinder und Jugendliche im Umgang mit 
digitalen Medien und Computerspielen entstehen können

Spannungsfelder benennen, nicht verstecken: Glaub-
würdigkeit in einem sensiblen Markt entsteht durch Of-

fenheit – gegenüber Medien, Politik, Wissenschaft und Kunden. 

04
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Vielfalt als Chance, Wertschätzung als Haltung
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Dr. Alexander Insam
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und Partner, GÖRG
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Christiane Wolff
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Prof. Dr. René Schmidpeter
Professor für Nachhaltiges 
Management, BFH Bern

Dr. Simon Haug
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Karen Schallert
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terin, HandicapUnlimited

Stephanie Höfer
Co-Founder & CEO,
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Rebecca Schalber
Senior Manager GenAI, 
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Andrea Becher
Global Head of Talent Acquisi-
tion, Leadership, Learning and 
Culture, Henkel

Fabian Valente 
Neuro-Inklusions-Berater, 
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Zarah Bruhn
CEO und Geschäftsführerin, 
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Strategic Advisor &
Executive Coach

Sylke Sergel
Chief People & Culture Officer, 
Vebego Deutschland 

Alhaji Allie Bangura
Co-Founder & Managing Director, 
ADAN Impact 
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Frau Müller will mehr Geld

Deutschland im Jahr 2026: Die IT-
Referentin Frau Müller liest mor-
gens in der F.A.Z. einen Artikel 
über die aktuellen Zahlen des 
Statistischen Bundesamtes. Dem-

nach verdienten Frauen im Jahr 
2025 durchschnittlich 22,81 Euro 

brutto pro Stunde, Männer hingegen  
27,05 Euro. Der sogenannte Gender-Pay-

Gap beträgt somit 4,24 Euro oder 16 Prozent bei einer 
„unbereinigten“ Betrachtung. 

ESGeht! 
D I E  R E C H T S K O L U M N E

Equal Pay in der 
deutschen Wirtschaft 
2026
Zwischen Gender-Pay-Gap, Fair Pay und Entgelttransparenzrichtlinie
Von DR. ALEXANDER INSAM

Welchen Rechtsrahmen gibt es für 
Entgeltgleichheit?

Die rechtlichen Grundlagen für Frau Müllers Anfrage 
auf Entgelttransparenz und Entgeltgleichheit sind na-
tional und unionsrechtlich verankert. Zentrale nationale 
Norm ist das Entgelttransparenzgesetz (EntgTranspG). 
§ 3 Abs. 1 EntgTranspG verbietet jede unmittelbare 
oder mittelbare geschlechtsbezogene Benachteiligung 
bei sämtlichen Entgeltbestandteilen und -bedingungen 
für gleiche oder gleichwertige Arbeit. § 7 EntgTranspG 
konkretisiert dieses Verbot, indem für gleiche oder 
gleichwertige Arbeit ein geringeres Entgelt gegen-
über Beschäftigten 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 für Männer 
und Frauen bei gleicher oder gleichwertiger Arbeit 
verpflichtet. Die Entgelttransparenzrichtlinie von 2023 
verschärft 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 Müller bleibt 
das Vorliegen gleicher oder gleichwertiger Arbeit. 
Gleiche Arbeit liegt bei identischen oder gleichartigen 
Tätigkeiten vor; gleichwertige Arbeit liegt vor, wenn 
Tätigkeiten unter Berücksichtigung von Kompetenz, 
Verantwortung, Belastungen und Arbeitsbedingungen 

Dr. Alexander Insam, M.A., ist Partner bei Görg und Fachanwalt für Arbeitsrecht.  
Er leitet die Serviceline Arbeitsrecht, die Fachgruppe Vergütungsrecht und die 
Praxisgruppe ESG. Schwerpunkt seiner Beratung sind Vergütungsfragen und 
nachhaltige Arbeitsbedingungen für Mitarbeitende und Führungskräfte.
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Tatsächlich lassen sich viele Unterschiede in der Pra-
xis durch Teilzeitquoten, Branchenzugehörigkeit, Be-
rufsniveau und Erwerbsbiografien begründen. Dennoch 
bleibt eine relevante Lücke bestehen. Frauen verdienten 
im letzten Jahr auch bei vergleichbarer Tätigkeit, Quali-
fikation und Erwerbsbiografie durchschnittlich 6 Prozent 
weniger pro Stunde als Männer. 

Beim Mittagessen fragt Frau Müller ihren direkten 
Kollegen Herrn Meier, ebenfalls IT-Referent mit AT 1, wie 
sie, nach seinem Gehalt. Zu ihrer Überraschung erhält 
Herr Meier 320 Euro mehr im Monat. Nach dem Ge-
spräch geht sie zu ihrer Führungskraft und fragt, ob ihr 
Gehalt angepasst werden könne.

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

Das BAG hat 2025 die Position von Klagenden in 
Equal-Pay-Verfahren gestärkt. 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 Entscheidungsgrün-
den genügt es für Beschäftigte, ihre Entgeltklage auf 
den Vergleich mit einer einzelnen Person des anderen 
Geschlechts zu stützen. Die Betrachtung einer Ver-
gleichsgruppe ist nicht erforderlich.

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

Maßgeblich sind zudem sämtliche Ent-
geltbestandteile in ihrer Gesamtheit 
und zugleich jeder einzelne für sich: 
Der weit auszulegende Entgeltbe-
griff umfasst nicht nur das Grund-
gehalt, sondern auch variable 
Vergütungsbestandteile wie Boni, 
sonstige Benefits sowie die betrieb-
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liche Altersversorgung. Werden variable Vergütungen 
prozentual an ein diskriminierend festgesetztes Grund-
gehalt gekoppelt, besteht das Risiko, dass Mitarbeiten-
de eine zu niedrig ausfallende variable Vergütung über 
den Klageweg erhöhen können. 

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

toren, etwa aus dem Vergütungssystem, 
vorliegen. 

Darüber hinaus bietet auch der 
Datenschutz keinen Schutz für 
Arbeitgeber. Die Kenntnis und 
Verwendung der personenbezo-
genen Daten eines namentlich 
genannten Kollegen einschließ-
lich dessen Gehalts wird vom BAG 
ausdrücklich als zulässig angesehen. 
Nach Art. 9 Abs. 2 lit. f DSGVO sind die 
Geltendmachung, Ausübung und Verteidi-
gung von Rechtsansprüchen als berechtigte Interes-
sen einzuordnen.

29

Wie lassen sich gesetzliche An-
forderungen in Vergütungs-

systeme rechtssicher und 
pragmatisch umsetzen?

Für Arbeitgeber ergibt sich 
aus der anstehenden Umsetzung 

der Entgelttransparenzrichtlinie  
(RL (EU) 2023/970) ein klarer Hand-

lungsauftrag. In Zukunft wird sich die 
Begründung von Gehaltsunterschieden aus 

der Personalakte ergeben müssen.
Ziel für den Arbeitgeber ist, ein objektives, ge-

schlechtsneutrales und nachvollziehbares Vergü-
tungssystem zu nutzen, das den Vorgaben des Art. 
157 AEUV sowie den nationalen Regelungen der  
§§ 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 müssen transparent angewandt 
und dokumentiert werden, um im Streitfall die Diskri-
minierungsvermutung widerlegen zu können. Weitere 
und andere Kriterien darf der Arbeitgeber auch be-
nennen.

Arbeitgeber stehen somit vor der Aufgabe, im ersten 
Schritt festzustellen, ob sie bereits über ein Vergütungs-
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system verfügen und dieses nur konkretisiert und doku-
mentiert werden muss oder ob ein solches Vergütungs-
system erst geschaffen werden muss.

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

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

Schließlich sollte das Vergütungssystem in Arbeits-
verträgen und Betriebsvereinbarungen umgesetzt 
werden. Die konkreten Vergütungsentscheidungen bei 
Einstellungen, Gehaltserhöhungen, Beförderungen und 
Bonus müssen nachvollziehbar für externe Dritte wie 
den Arbeitsrichter dokumentiert werden. Dies passiert 
üblicherweise in der Personalakte oder dazugehörigen 
Prozessen. 

Wellbeing als Nachhaltigkeitsfaktor 

Von DR. MARISA MÜHLBÖCK 

ir reden über Transfor-
mation, CO₂-Bilanzen 
und Kreislaufwirtschaft. 

Doch solange wir Wirtschaft fast 
ausschließlich materiell denken, 
bleibt Nachhaltigkeit ein Projekt „von 
außen“. Responsible Leadership 
braucht deshalb eine zusätzliche 
Grundlage: das Erfüllungsglück der 
Menschen, die Unternehmen führen.

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 möchten 
ein glückliches, erfülltes Leben füh-
ren. Das gilt auch für die Wirtschaft. 
Unternehmerinnen, Führungskräfte 
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 
öffentlichen Wahrnehmung – und 
oft auch in den Wirtschaftswissen-
schaften selbst – noch immer fast 
ausschließlich mit dem Materiellen 
verbunden: Effizienz, Wachstum, 
Nutzenmaximierung. Das erzeugt 
das Bild von etwas Maschinellem, 

Unpersönlichem. Dabei entschei-
det nicht die Maschine über die Zu-
kunftsfähigkeit eines Unternehmens, 
sondern der innere Kompass der 
Menschen, die es führen.

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

Zwei Arten von Glück –
und warum sie Entschei-
dungen verändern
Wenn wir über Glück sprechen, lohnt 
es sich, zwei Formen zu unterschei-
den. Da ist das kurzfristige Glück: das 
gute Gefühl, wenn wir Durst stillen, 
etwas kaufen oder ein Ziel erreichen. 
Diese Bedürfnisbefriedigung ist 
wichtig – aber flüchtig. Sie verlangt 
nach Wiederholung.

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

von Sinn, Verbundenheit und per-
sönlichem Wachstum. Diese Form 
ist weniger laut, dafür stabiler. Sie 
macht uns resilienter und weitsichti-
ger – und sie verändert, was wir als 
„richtig“ empfinden.

Erfüllungsglück und Nachhaltig-
keit folgen dabei einer ähnlichen 
Logik: Beide zielen darauf ab, Sinn 
zu stiften, statt nur zu konsumieren. 
Beide setzen auf Verbindung statt 
Trennung. Und beide führen fast 
automatisch dazu, Handlungen zu 
vermeiden, die anderen Menschen 
oder der Umwelt schaden – nicht aus 
Pflichtgefühl, sondern weil es sich 
nicht mehr stimmig anfühlt.

Responsible Leadership:
Nicht für die Umwelt,
sondern als Teil der Umwelt 
Wellbeing ist keine Einbahnstraße. 
Wer Wohlbefinden fördern will, muss 
systemisch denken: Mensch und Um-
welt sind keine getrennten Sphären. 
Wir leben nicht „in“ einer Umwelt, die 
irgendwo außerhalb beginnt – wir 
sind Teil eines verbundenen Sys-
tems, biologisch, physikalisch, sozial.

Ein eindrückliches Bild liefert die 
Aerosolforschung: Von der Atmung 
bis zur Molekülbildung in Aeroso-
len sind Prozesse, die Mensch und 
Atmosphäre verbinden, fundamen-
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Der innere Kompass 
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Vom Modell zum 
Menschen: Warum der
Homo Oeconomicus 
nicht genügt
Dass es keine universelle Glücks-
formel gibt, liegt an der Komplexität 
des Menschseins. Ein gelingendes 
Leben entsteht im Wechselspiel von 
Fühlen, Denken und Handeln – und 
immer im Kontext: in Beziehungen, 
Institutionen, Kultur und Lebens-
phasen.

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

Was ein erfülltes unter-
nehmerisches Leben aus-
macht
Wer im unternehmerischen Alltag 
nach Erfüllungsglück strebt, han-
delt anders. Nicht perfekt – aber 
bewusster. Sechs Dimensionen sind 
dabei besonders relevant: Autono-
mie (das Richtige wählen statt alles 
wollen), Verbundenheit (Beziehun-
gen gestalten), Selbstakzeptanz 
(Stärken und Schwächen integrie-
ren), Sinn (das „Warum“ kennen), 
Selbstverwirklichung und persön-
liches Wachstum (mit dem Unter-
nehmen reifen) sowie Exzellenz 
und Meisterschaft (als Ausdruck von 
Können und Haltung, nicht als Ego-
Projekt).

Marisa Mühlböck erforscht Unternehmertum und 
Unternehmerpersönlichkeit aus einer transdiszi-

plinären Perspektive. Die promovierte Sozial- und 
Wirtschaftswissenschaftlerin arbeitete u. a. für 

internationale Konzerne wie BMW und Kraft Foods, 
leitete einen Thinktank in Wien und war selbst 
Sozialunternehmerin – Erfahrungen, die in ihre 

Forschung einfließen. 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 

„Zentrum für unternehmerische Nachhaltigkeit“ an 
der Universität für Weiterbildung Krems.

Dr. Marisa Mühlböck 
Universität für  

Weiterbildung Krems

V I T A
tal vernetzt. Was wir einatmen, wird 
Teil von uns; was wir ausatmen, ver-
ändert die Atmosphäre. Der Satz ist 
schlicht, aber er verschiebt den Blick: 
Die Umwelt ist nicht „draußen“ – sie 
ist Teil unseres eigenen Systems.

Diese Perspektive rückt die Idee 
der Human-Environment Coexis-
tence ins Zentrum. Führungskräfte 
treffen Entscheidungen nicht für 
die Umwelt – sie treffen Entschei-
dungen als Teil der Umwelt. Ver-
antwortung heißt dann: nicht nur für 
Menschen im Unternehmen einzu-
stehen, sondern für das ganze Sys-
tem, das Unternehmen überhaupt 
erst möglich macht.

Wellbeing ist kein 
„weiches“ Thema – 
sondern eine Ressource
Wer Wellbeing als Wohlfühlpro-
gramm abtut, verkennt seine wirt-
schaftliche Bedeutung. Menschen, 
die sich erfüllt fühlen, handeln nach-
haltiger, verantwortungsvoller und 
innovativer. In einer Welt, in der 
Komplexität die neue Normalität ist, 
wird innere Stabilität zur strategi-
schen Ressource.

Hier kommt ein weiterer Aspekt 
ins Spiel: mentale Gesundheit. Eine 
österreichische Studie aus dem un-
ternehmerischen Umfeld berichtet, 
dass mehr als die Hälfte der Unter-
nehmerinnen und Unternehmer 
Kolleginnen oder Kollegen kennt, 
die unter gesundheitsschädlichem 
Stress leiden – und dass etwa ein 
Viertel Burnout-Fälle im näheren 
Umfeld wahrnimmt. Wer langfristig 
nachhaltig führen will, muss des-
halb auch für sich selbst sorgen: 
körperlich, mental, sozial. Nachhal-
tige Wirtschaft beginnt beim Wohl-
befinden der Menschen, die sie ge-
stalten.

Autonomie
Autonomie heißt nicht, alles tun zu können, sondern, das Richtige 
zu wählen. Sie beginnt mit dem Mut, Grenzen zu setzen und 
bewusst Nein zu sagen.

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

Selbstakzeptanz
Selbstakzeptanz heißt, eine positive Haltung zu sich selbst zu 
haben. Seine Stärken zu sehen und Schwächen anzuerkennen, 
Erfolge zu feiern und aus Misserfolgen zu lernen.

Sinn
Sinnerfüllung ist mehr als ein gutes Gefühl – sie ist das tiefe 
Empfinden: „Was ich tue, hat Bedeutung.“ Sie zeigt sich, wenn 
das eigene Tun auch anderen nützt.

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

Exzellenz
Exzellenz ist eine Mischung aus Können, Erfahrung und Haltung 
– schlussendlich geht es darum, nicht sein Ego, sondern seinen 
eigenen Ausdruck zu finden.

6 Dimensionen eines erfüllten Unternehmerlebens 

  
  

Nachhaltigkeit beginnt im Inneren

Solange Wirtschaft fast ausschließlich materiell gedacht wird, bleibt Nachhaltigkeit ein 
Projekt von außen — getrieben von Regulierung statt von Überzeugung. Responsible 
Leadership braucht deshalb eine zusätzliche Grundlage: das Wohlbefinden der 
Menschen, die Unternehmen führen.

Zwei Arten von Glück
  Kurzfristig: Bedürfnisbefriedigung    

     (flüchtig, braucht Wiederholung)
  Nachhaltig: Erfüllungsglück/ 

     Eudaímonia (stabil, fördert Weitsicht
 und Verantwortung)

Warum Wellbeing Führung verändert
  Erfüllte Menschen treffen von sich

     aus verantwortungsvollere Entschei- 
     dungen — nicht aus Pflicht, sondern  
     aus Haltung

  Wellbeing ist kein Soft Skill,  
     sondern strategische Ressource

  Mentale Gesundheit ist Vorausset- 
     zung für langfristige Transformation

Der Perspektivwechsel
  Mensch und Umwelt sind kein  

     Gegensatz, sondern ein verbunde-     
     nes System

  Responsible Leadership heißt: 
     Entscheidungen nicht für die Umwelt
     treffen, sondern als Teil von ihr

  Der Homo Oeconomicus reicht als
     Leitbild nicht mehr — nachhaltige   
     Führung braucht den ganzen Men-     
     schen

A U F  E I N E N  B L I C K

Wichtig ist: Diese Dimensionen 
entfalten sich nicht im luftleeren 
Raum. Neben persönlichem und 
kulturellem Kontext zählt der spezi-
fische unternehmerische Kontext 
– Branche, Größe, Eigentümerlogik, 
Unternehmensphase. Responsible 
Leadership beginnt daher mit einer 
kontextbasierten Betrachtung: Was 
braucht dieses Unternehmen – und 
was braucht diese Person – in genau 
dieser Situation?

Wie Unternehmen 
Wellbeing und Nachhaltig-
keit verbinden können
Wer ganzheitliche Nachhaltigkeit 
will, braucht mehr als neue Kenn-
zahlen. Nötig ist eine integrierte 
Architektur aus Haltung, Prozessen 

und Führungskräfte als eindimensio-
nale Nutzenmaximierer betrachtet 
werden, bleibt Wellbeing im Busi-
ness verdächtig: zu weich, zu privat, 
zu „esoterisch“.

Wir brauchen ein anderes Narra-
tiv: Unternehmen als menschliche 
Orte, in denen – wie überall – Men-
schen nach einem gelingenden 
Leben suchen. Wird diese Suche 
anerkannt, entsteht Spielraum: für 
Mut zur Langfristigkeit, für verantwor-
tungsvollere Entscheidungen und für 
eine Nachhaltigkeit, die nicht nur von 
äußeren Regeln abhängt, sondern 
aus innerem Bewusstsein heraus ge-
tragen wird.

Eigenmacht: Der Einstieg
ist leichter, als viele 
denken
Sich selbst mit Glück zu beschäfti-
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 Führungskraft 
regelmäßig stellt: Was zahlt heute 
wirklich auf Erfüllung ein – und was 
nur auf kurzfristige Bedürfnisbefrie-
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. 

und Kultur: Wellbeing als Führungs-
dimension (nicht als „Benefit“), He-
terogenität als Lösung (statt als 
Problem), Kontextarbeit statt Ein-
heitsprogramme, die Suche nach 
Schnittmengen zwischen individu-
ellen Wellbeing-Prioritäten und dem 
unternehmerischen USP – und in-
terne Prozesse, die Vielfalt produk-
tiv integrieren, etwa über Entschei-
dungsformate sowie Feedback- und 
Konfliktkultur.

Ein neues Narrativ: 
Unternehmen als 
menschliche Orte
Damit diese Neuausrichtung gelingt, 
braucht es auch einen fruchtbaren 
gesellschaftlichen Boden. Solange 
Unternehmen pauschal verurteilt 
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Nachhaltigkeit lässt sich 
nicht verordnen. Sie muss 
verstanden, erlebt und 
freiwillig mitgestaltet werden. 
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jede einzelne Person leisten kann. 
Ergänzt wird dieses Angebot durch 

themenspezifische Formate wie das 
unternehmensweit verfügbare Kli-
ma-Training. In kurzen Lerneinheiten 
vermittelt es Grundlagen zum Klima-
wandel, erläutert Auswirkungen auf 
Gesellschaft und Wirtschaft und gibt 
konkrete Impulse für nachhaltiges 
Handeln – im Arbeitsumfeld ebenso 
wie im Alltag. Denn Wissen allein ver-
ändert noch nichts. Erst das Verständ-
nis für die eigenen Handlungsmög-
lichkeiten setzt Bewegung in Gang.

Das Sustainability Incubator Lab 
geht noch einen Schritt weiter: Hier 
entwickeln Mitarbeiter:innen eigene 
Nachhaltigkeitsideen, testen neue 
Lösungsansätze und werden Teil 
der Lösung komplexer Herausforde-
rungen. Das Lab schafft Raum für 
Kreativität, unternehmerisches Den-
ken und Mut – und zeigt, dass nach-
haltige Innovation überall 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. 

Dafür 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-
derator. Das Ergebnis beschreiben 
viele als überraschend emotional: 
Zusammenhänge werden plötzlich 
sichtbar, Diskussionen entstehen 
und der Klimawandel wird greif-

Nachhaltigkeit 
braucht Menschen
Warum Upskilling der Schlüssel zur Transformation ist
Von MAREIKE KLEIN

V I T A

Mareike Klein, Head of Sustainability Stakeholder 
Engagement, ist seit Anfang 2011 bei Henkel im 
Bereich Nachhaltigkeitsmanagement tätig. Zu 
ihren Aufgaben zählen die strategische Umset-
zung unternehmensbereichs- und funktions-
übergreifender Kommunikationsprojekte sowie 
der Ausbau von Nachhaltigkeitskompetenzen 
im Unternehmen durch Trainingsangebote. 
Nach einem betriebswirtschaftlichen Studium in 
Düsseldorf und Frankreich begann Mareike Klein 
ihre berufliche Laufbahn bei führenden deut-
schen Kommunikationsagenturen. Anschließend 
wechselte sie zu Cognis, beziehungsweise BASF, 
wo sie im Bereich Nachhaltigkeitskommunikation 
tätig war.

Mareike Klein
Henkel

V I T A

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

dass Menschen sie nicht verstehen, 
nicht mittragen oder nicht umset-
zen können. Genau hier setzt nach-
haltige Transformation an: bei den 
Fähigkeiten, 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 täglich daran, Verantwortung zu 
übernehmen – mit unserem Wissen, 
unserem Pioniergeist und unseren 
Technologien. Nachhaltigkeit ist 
dabei kein Zusatz und kein kurzfris-
tiges Projekt. Sie ist fester Bestand-
teil unserer Identität und unseres 
Handelns.

So klar Strategien auch formu-
liert sein mögen, ihre Wirkung ent-
faltet sich erst durch die Menschen, 
die sie mit Leben füllen. Deshalb 
stellt sich für uns die Frage: Wie be-
fähigen wir Mitarbeiter:innen welt-
weit, Nachhaltigkeit mitzugestalten?

Von der Strategie 
zur Wirkung
Für uns bei Henkel ist klar: Nach-
haltige Entwicklung braucht mehr 
als KPIs und Roadmaps. Sie braucht 
Kompetenzaufbau, Raum für Lernen 
und Eigenverantwortung.

Unser Anspruch ist es, alle Mitar-
beiter:innen für Nachhaltigkeit zu 
begeistern, dazu zu befähigen und 
sie zu aktivieren. Wir möchten ihnen 
nicht nur Wissen vermitteln, sondern 
auch die Fähigkeiten 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 Überzeugung heraus ha-
ben wir 2022 unsere Weiterbildungs-
landschaft um ein ganzheitliches 
Programm ergänzt: „Sustainability 
at Heart“. Es baut auf unserem seit 
2012 bestehenden Nachhaltigkeits-
botschafter-Programm auf.

N „Sustainability at Heart“ ist kein 
klassisches Trainingsangebot, son-
dern geht darüber hinaus. Es ist eine 
Plattform für 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 fördern neue Kompetenzen. 
Gleichzeitig bringt das Programm 
Menschen aus verschiedenen Län-
dern, Funktionen und Kulturen zu-
sammen.

Breites Trainingsangebot
Das Fundament bildet ein digitales 
Grundlagentraining, das zentrale 
Konzepte der Nachhaltigkeit erklärt, 
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 
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Nachhaltigkeits-Upskilling: Wissen und Wirkung

Informieren, lernen, vernetzen – das sind die drei Säulen von Henkels Upskilling-Programm „Sustainability at Heart“. 
Das Ziel: Mitarbeiter:innen Handlungsmöglichkeiten 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 
Einheiten.

VERSTEHEN DURCH ERLEBEN

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

EIGENINITIATIVE AKTIVIEREN

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

A U F  E I N E N  B L I C K  

bar. Vor allem wächst der Wunsch, 
selbst aktiv zu werden.

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

Was wirklich den 
Unterschied macht
Unsere Erfahrung zeigt: Nach-
haltigkeit lässt sich nicht verord-
nen. Sie muss verstanden, erlebt 
und freiwillig mitgestaltet werden.  
Upskilling ist kein Begleitfaktor, son-
dern ein Hebel für Transformation – 
überall dort, wo Menschen Verant-

wortung übernehmen können und 
wollen.

Nachhaltigkeit beginnt nicht in 
Präsentationen 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 große Wirkung entfalten. Genau 
daran arbeiten wir bei Henkel. 
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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, rücken Vielfalt, Gerechtigkeit 
und Teilhabe in den Fokus zukunfts-
orientierter Unternehmensführung. 
Diversity, Equity & Inclusion (DEI) gel-
ten längst 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 
Führungskräfte sehen darin ausdrück-
lich eine Chance, Inklusion voranzutrei-
ben1. Gleichzeitig wird DEI zunehmend 
in regulatorische Rahmenwerke einge-
bettet, etwa müssen Unternehmen im 
Rahmen der Corporate Sustainability 
Reporting Directive quantitative und 
qualitative Inklusions- und Diversity-In-
formationen offenlegen2,3. Vor diesem 
Hintergrund wird Inklusion nicht nur 

als sozialethisches Anliegen diskutiert, 
sondern als ein strategischer Beitrag 
zu langfristigem Unternehmenserfolg4, 
Mitarbeiterbindung5 und organisatori-
scher Resilienz6 – 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-
plätze zuletzt gestiegen, bundesweit 
bleibt jedoch rund ein Viertel der 
gesetzlich vorgesehenen Stellen un-
besetzt – insgesamt über 300.000 
Arbeitsplätze.7 Gesetzliche Quoten 
allein reichen also nicht aus, um In-
klusion in der Breite zu verankern. 

Hinzu kommt, dass trotz Faktoren 
wie gesetzlicher Beschäftigungsquo-
te, steigenden ESG-Anforderungen 
oder stetig wachsendem Fachkräfte-
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 unterstützt 
werden können, ihre Inklusionskom-
petenz systematisch zu entwickeln – 
etwa durch praxisnahe Ansätze, die 
Unternehmen direkt ansprechen und 
konkrete Wege in inklusives Handeln 
eröffnen.

Studienergebnisse zeigen
Herausforderungen und 
Möglichkeiten auf

Eine aktuelle Studie des Instituts für 
Management und Innovation (IMI) 

I

Wie Unternehmen 
Inklusion erfolgreich 
gestalten können

1  Inklusionsfit (2025). Inklusion als Teil von CSR und ESG: Vielfalt als gesellschaftliche Verantwortung.
2 Haufe (2024). Diversität und Inklusion: Warum Unternehmen jetzt handeln müssen.
3 Deutscher Bundestag (2025). EU-Richtlinie zur Nachhaltigkeitsberichterstattung. Recht und Verbraucherschutz — Gesetzentwurf — hib 460/2025.
4 Accenture Research (2023). The disability inclusion imperative. Accenture.
5 Novacek, G. et al. (2024). Four Keys to Boosting Inclusion and Beating Burnout. Boston Consulting Group.
6 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

7	Hensen, J. & Trögeler, P. (2023). Inklusion am Arbeitsplatz stärken. Wie und warum verhaltensökonomische Erkenntnisse helfen, Menschen mit Behinde-
rungen bei Einstellungen seltener zu diskriminieren – zum Wohle aller. Institut der deutschen Wirtschaft.
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auswertung, qualitative Expertinnen- 
und Experteninterviews sowie eine 
standardisierte Online-Umfrage von 
128 mit Inklusionsfragen befassten 
Führungskräften (v. a. aus dem Perso-
nalmanagement und der Geschäfts-
führung) aus einem breiten Mix von 
Unternehmen. Auf dieser Grundlage 
wurden fünf zentrale Handlungs-
schwerpunkte identifiziert und praxis-
nahe Gestaltungsoptionen entwickelt. 
Die Ergebnisse ermöglichen fundierte 
Aussagen zu typischen Herausforde-
rungen, Herangehensweisen und Un-
terstützungsbedarfen im Mittelstand 
– und damit eine tragfähige Grund-
lage für gezielte Weiterentwicklung 
inklusiver Arbeit durch öffentliche wie 
private Akteure.

Ihr Bachelor-Studium BWL Gesundheitsmanage-
ment absolvierte Vilja Berner an der DHBW 

Ravensburg, der duale Partner waren die Med. 
Reha-Einrichtungen der Stadt Radolfzell, METT-

NAU. Nach Abschluss des Studiums und eines 
anschließenden HR-Projekts dort kam sie für 

das Masterstudium „Versorgungssteuerung im 
Gesundheitswesen – Health Care Management“ 

an die HWG Ludwigshafen, welches sie Anfang 
2025 erfolgreich beendete. Noch während des 
Masterstudiums arbeitete sie als studentische 
Hilfskraft für das IMI, seit 2024 ist sie dort als 

wissenschaftliche Mitarbeiterin tätig. 

Vilja Berner
Hochschule für 

Wirtschaft und Gesell-
schaft Ludwigshafen

der Hochschule für 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 mittelständischen Be-
trieben ein aktuelles Bild zur beruf-
lichen Teilhabe von Menschen mit 
Behinderung zu gewinnen. Erhoben 
wurden sowohl der Ist-Stand – etwa 
zu Inklusionszielen, Beschäftigung, In-
formationsverhalten, Ressourcen und 
Maßnahmen – als auch daraus ab-
leitbare Handlungsschwerpunkte zur 
Stärkung von Inklusion. Methodisch 
kombinierte die Studie eine Literatur-

Philipp Tachkov ist wissenschaftlicher Projekt-
leiter am Institut für Management und Innovation 

(IMI) der Hochschule für Wirtschaft und Gesell-
schaft (HWG) Ludwigshafen und befasst sich 

mit Fragestellungen im Spannungsfeld von 
Nachhaltigkeit, Innovation und Unternehmens-

entwicklung – zumeist in Form empirischer 
Projekte in Zusammenarbeit mit Unternehmen 
und öffentlichen Institutionen. Er ist außerdem 

Hochschuldozent für u. a. Innovations-/Nachhal-
tigkeitsmanagement und Forschungsmethodik, 
weiterhin Verfasser diverser Publikationen und 

Fachartikel. Er ist Absolvent des Studienbereichs 
Marktinformationsmanagement der Universität 

Erlangen-Nürnberg.

Philipp Tachkov
Hochschule für 

Wirtschaft und Gesell-
schaft Ludwigshafen

V I T A E

Fünf zentrale Handlungsschwerpunkte der Inklusion im Mittelstand
Quelle: HWG Ludwigshafen 
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Bewusstsein für 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 beschäftigen deutlich häufiger keine 
Menschen mit Schwerbehinderung als jene mit klarer Zielsetzung. Als Gründe 
nennen die Befragten vor allem eine geringe Priorität des Themas, fehlende 
Strategien sowie Zeit- und Ressourcenmangel. Gleichzeitig zeigt sich, dass Be-
triebe mit Inklusionszielen wesentlich öfter konkrete Maßnahmen zur Verbes-
serung der Inklusion umsetzen. Besonders im Mittelstand wird Inklusion häufig 
anlassbezogen statt systematisch angegangen – nicht zuletzt, weil Wissen, 
Strukturen und Zuständigkeiten fehlen. Dabei berichten inklusionserfahrene 
Unternehmen häufig von positiven Effekten wie besserem Betriebsklima (37 
Prozent), neuen Perspektiven und mehr Kreativität (44 Prozent). Die Ergebnisse 
unterstreichen: Erst wenn Inklusion bewusst geführt und strategisch verankert 
wird, kann aus grundsätzlicher Offenheit verlässliche Praxis entstehen.

Informationsbeschaffung und Nutzung der Beratungs- 
und Förderangebote

Inklusion im Mittelstand scheitert oft ganz praktisch an fehlender Information. 
Ein Viertel der Unternehmen der Stichprobe nutzt überhaupt keine Informati-
onsquellen zu Inklusion – bei KMU ist es sogar ein Drittel. Nur rund 40 Prozent 
greifen auf öffentliche Angebote wie zum Beispiel die der Integrationsämter 
oder der Bundesagentur für Arbeit zurück, lediglich 23 Prozent informieren 
sich über gemeinnützige Organisationen, nur 18 Prozent kennen die „Einheit-
liche Ansprechstellen für Arbeitgeber“ (EAA) und weniger als 10 Prozent besu-
chen Jobmessen mit Inklusionsbezug. Entsprechend fühlt sich nur etwa jedes 
fünfte Unternehmen insgesamt gut informiert und fast die Hälfte nennt Förder-
mittel und deren Beantragung als besonders schwieriges Thema. 

Was weiterführende Beratungsangebote angeht, sind zwar insbesondere 
Angebote der Bundesagentur für Arbeit (66 Prozent) und der Integrations-
ämter (56 Prozent) vergleichsweise bekannt, tatsächlich genutzt werden sie 
aber deutlich seltener – etwa 34 Prozent wenden sich an das Integrations-
amt, 31 Prozent an die Arbeitsagentur. Besonders groß ist die Lücke zwischen 
Bekanntheit und Nutzung bei vielen (finanziellen) Förderinstrumenten: 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 Lücke. 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 Maßnahmen, um Men-
schen mit Schwerbehinderung als Arbeits- und Fachkräfte zu gewinnen. Kei-
ne der abgefragten Rekrutierungsmaßnahmen erreicht eine Verbreitung von 
mehr als einem Viertel – am häufigsten genannt werden die gezielte Zusam-
menarbeit mit Arbeitsagentur oder Integrationsfachdienst (26 Prozent), barrie-
refreie Bewerbungsverfahren (23 Prozent) und Kooperationen mit Werkstätten 
(22 Prozent). Aktivere Wege bleiben die Ausnahme: Nur 13 Prozent sprechen 
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Inklusive Arbeit im Mittelstand:  
Stand – Erfahrungen – 
Herausforderungen – Bedarfe
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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 zurückhaltend – knapp die 
Hälfte gibt an, über keinerlei explizite Maßnahmen zur Gewinnung dieser Ziel-
gruppe zu verfügen. 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-
rutierungsmaßnahmen 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: Über die Hälfte der befragten Betriebe stützt sich nahezu 
ausschließlich auf die gesetzliche Beschäftigungsquote – obwohl diese den 
tatsächlichen Inklusionserfolg nur begrenzt abbildet. Nur jedes fünfte Unterneh-
men holt systematisch Feedback von schwerbehinderten Beschäftigten ein, 
lediglich rund 10 Prozent werten Mitarbeiterbefragungen zu Inklusionsthemen 
aus. Bei einem Drittel der Betriebe existieren überhaupt keine Indikatoren zur 
Messung von Inklusionsaktivitäten. Besonders KMU verzichten häufig vollstän-
dig auf entsprechende Instrumente (43 Prozent gegenüber 23 Prozent bei grö-
ßeren Mittelständlern). Auch externe Standards und Zertifizierungen sind selten: 
Nur jeweils rund 10 Prozent nennen Audits oder freiwillige Selbstverpflichtun-
gen, drei Viertel der KMU verfügen über keinerlei Zertifizierung oder sonstige 
Standards zur Inklusion. Selbst Unternehmen, die schwerbehinderte Menschen 
beschäftigen, nutzen zu einem Viertel keine Messinstrumente. Damit fehlt oft 
die Grundlage, um Inklusion systematisch zu steuern, Fortschritte sichtbar zu 
machen und Erfolge glaubwürdig zu belegen. Gerade für den Mittelstand wären 
einfache, praxisnahe Kennzahlen ein zentraler Hebel, um aus punktuellem En-
gagement eine lernende, strategisch geführte 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 grundsätzlich Offenheit. 
Gleichzeitig wünschen sich knapp die Hälfte der größeren Unternehmen und 
rund ein Fünftel der KMU mehr Austauschformate und „Successful Practices“. 

Intern bleibt das Lernniveau ebenfalls niedrig: Rund 60 Prozent der Unter-
nehmen bieten keinerlei Schulungs- oder Sensibilisierungsmaßnahmen für 
Führungskräfte und Beschäftigte an, bei KMU sind es sogar 68 Prozent. Wenn 
Wissen vermittelt wird, dann meist allgemein zum Thema Inklusion (18 Prozent). 
Digitale Lösungen können inklusionsbezogenen Wissenstransfer unterstützen, 
doch obwohl knapp ein Drittel hier großes Potential sieht, investieren bislang 
nur 10 Prozent gezielt in entsprechende Tools. Der Befund ist eindeutig: Wo 
Austausch, Lernen und Wissensmanagement fehlen, bleiben gute Lösungen un-
sichtbar. Erst wenn Erfahrungen systematisch geteilt und intern verankert wer-
den, kann Inklusion vom Einzelfall zur lernenden Praxis im Mittelstand werden.

D
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F A Z I T

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

Trotz vielfacher positiver Einzelbei-
spiele bleibt festzuhalten, dass In-
klusion im breiten Mittelstand häu-
fig durch geringe Priorität, fehlende 
Strategie und Verankerung im All-
tag gebremst wird – besonders in 
KMU. Unsicherheiten, begrenzte 
Ressourcen und unklare Zuständig-
keiten führen dazu, dass vorhande-
ne Beratungs- und Förderangebote 
zu wenig genutzt werden. 

Nötig 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-/Fachkräf-
temangel gewinnen an Bedeutung. 
Trotz diverser guter Vorbilder bleibt 

 

Wie ist der Stand in Ihrem Unternehmen?

A U F  E I N E N  B L I C K  

Die folgenden einfachen Fragen können helfen, verschiedene Aspekte der betrieblichen Inklusion zu reflektieren. 
Wichtig ist nicht, überall ein „Ja“ zu haben – sondern die besten Hebel für bessere Inklusion zu erkennen, 
die zu Ihrem Betrieb passen.

Strategie
  Gibt es eine definierte Strategie mit festgehaltenen konkreten Inklusionszielen?
  Sind Zuständigkeiten für Inklusionsthemen eindeutig und transparent geregelt?
  Gibt es konkret eingeplante Ressourcen (z. B. Zeit, Budget, personelle Verantwortung) für Inklusionsmaßnahmen? 

Information und Beratung
  Wissen Sie, welche Beratungs- und Förderangebote für Ihren Betrieb passen – und wie der Zugang funktioniert?
  Kennen Sie konkrete Ansprechpersonen (z. B. von Integrationsamt, Agentur für Arbeit, EAA, Integrationsfachdienst)?
  Wie nutzen Sie vorhandene Angebote – regelmäßig und geplant oder eher sporadisch, ggf. auch gar nicht?

Einstellung und Beschäftigung
  Sind Ausschreibungen, Bewerbungswege und Gespräche barrierearm gestaltet (digital und vor Ort)?
  Werden Menschen mit Schwerbehinderung mitgedacht und aktiv eingeladen, sich auf passende Arbeitsplätze zu bewerben?
  Werden geeignete Kanäle oder Kooperationen (z. B. Werkstätten, Integrationsfachdienst, spezialisierte Vermittlungsangebote)   

     genutzt, um diese Zielgruppe zu erreichen?
  Ist die Gewinnung von Menschen mit Schwerbehinderung Teil der regulären Personalstrategie oder eher anlass- 

     bzw. einzelfallbezogen? 

Umsetzung und Steuerung
  Gibt es Kennzahlen und Indikatoren (über die Beschäftigungsquote hinaus), um den Erfolg von Inklusionsmaßnahmen

     zu messen?
  Wird Feedback schwerbehinderter Beschäftigter aktiv eingeholt und fließt es in Verbesserungen ein?
  Werden Fortschritte und Herausforderungen intern transparent gemacht (z. B. gegenüber Führung und Teams)?

Organisationales Lernen und Wissenstransfer
  Gibt es eine interne Wissensbasis zu Fragen der Inklusion und beruflichen Teilhabe, 

     und werden gemachte Erfahrungen festgehalten?
  Gibt es Schulungsangebote für Führungskräfte und Teams – zur Sensibilisierung und 

     um offene Fragen zu klären? 
  Nutzen Sie Netzwerke und andere Austauschmöglichkeiten, um von Erfahrungen 

     und guter Praxis zu lernen?

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

im Mittelstand sowie zur tatsächli-
chen Wirkung bestehender Unter-
stützungsangebote im betriebli-
chen Alltag. 

Weitere Quellen: 

Bundesagentur für Arbeit (2025). Förderung von 
Menschen mit Behinderung.
Bundesarbeitsgemeinschaft der Integrationsämter 
und Hauptfürsorgestellen (o. J.). Einheitliche An-
sprechstellen für Arbeitgeber (EAA). BIH.

Das inklusive Unternehmensnetzwerk e.V. (2025). 
Wer wir sind und was wir TUN.
Lichter, J. & Ehlert-Hoshmand, J. (2023). Inklusions-
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Die Zahlen sind eindeutig: Nur sechs Prozent der Generation Z nennen eine Führungsposition als primä-
res Karriereziel – das zeigt eine Deloitte-Studie aus 2025 mit über 23.000 Befragten weltweit. Die Kon-
sequenz? Während die Babyboomer in Rente gehen, fehlt der Nachwuchs für Führungspositionen. Die 

ManpowerGroup prognostiziert einen „Führungsengpass“ in den kommenden Jahren. 
Doch die Diskussion über Lösungen greift häufig zu kurz. Während Vertreter:innen gegen das Vorurteil 

„der faulen Generation“ kämpfen, ist die Gen Z keineswegs unambitioniert: Learning & 
Development gehört zu ihren Top-3-Prioritäten. Sie entwickelt aktiv Soft Skills, darunter 

explizit Führungskompetenz. 

Liegt das Problem also in dem bestehenden Verständnis 
von Führung? Wie müssen sich Führungsmodelle ändern, 

damit sie wieder attraktiver für die Gen Z werden?

40
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FÜHRUNG, 
ABER ANDERS?

GEN Z:

„Wir benötigen zwei Zutaten: Vorbilder und Beteiligung“
Simon Schnetzer, Jugendforscher und Leadership-Coach 

Wenn Eltern mit ihren Kindern einen Berg besteigen wollen, fangen sie mit kleineren Hügeln an, setzen 
Zwischenziele mit Belohnung und tasten sich so an die größeren Berge heran. Vertreter:innen der Gen Z 
sind keine Kinder mehr, doch Führung fühlt sich für viele wie ein Berg für Kinder an: groß, anstrengend, 
unbekannt. Wer junge Menschen für Führung begeistern möchte, muss verstehen, wie sie ticken, und 

lernen, sie in die Verantwortung zu führen. Einfach ist das nicht, weil sie neben Freude an der Aufgabe 
auch Zuversicht für die Zukunft benötigen: Warum lohnt es sich, sich anzustrengen und Verantwortung zu 

übernehmen? Dafür benötigen wir zwei Zutaten: Vorbilder, die Führung als erstrebenswertes Ziel vorleben (üb-
rigens schrecken „Workaholics“ ohne Zeit für Familie und Privatleben ab), und Beteiligung, damit die Gen Z sich damit 

identifizieren kann, wofür sie Verantwortung übernehmen soll.

„Wir definieren Führung nicht primär über Hierarchie, sondern über 
Verantwortung, Wirkung und ein klares Rollenverständnis“

Mihaela Ioniță, Head of Human Resources bei der ING Deutschland 

Führung muss neu gedacht werden, und zwar als Rolle, nicht als Status. Bei der ING Deutschland definie-
ren wir Führung nicht primär über Hierarchie, sondern über Verantwortung, Wirkung und ein klares Rol-
lenverständnis. Deshalb investieren wir gezielt in die Entwicklung unserer Führungskräfte: vom Einstieg 
über internationale Lernreisen bis hin zu Coaching und 360°-Feedback. Entscheidend ist dabei nicht nur 
Kompetenz, sondern Haltung und Selbstführung.  Unsere Führungskräfte sind wichtige Multiplikatoren für 

unsere Kultur: Sie schaffen psychologische Sicherheit, ermöglichen Lernen und begleiten Teams souverän 
durch Veränderung. 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 Führung, 
die Orientierung gibt, Entwicklung fördert und Leistung nachhaltig stärkt – für Menschen, Teams und das Unternehmen.

„Junge Talente hinterfragen zu Recht, warum Führung noch 
immer mit Kontrolle und Statusdenken gleichgesetzt wird“
Annika in der Beek, Chief People Officer bei Statista

Die Zahlen zeigen kein Motivationsproblem – sie sind ein Signal, dass unser Verständnis von Führung über-
holt ist. Klassische Modelle stehen häufig für hohe Belastung, geringe Gestaltungsfreiheit und Verantwortung 
ohne echten Einfluss. Junge Talente sind lernbereit und ehrgeizig – doch sie hinterfragen zu Recht, warum Führung 
noch immer mit Kontrolle und Statusdenken gleichgesetzt wird statt mit Sinn, Entwicklung und echter Wirksamkeit. Für uns 
bei Statista als globales Data-as-a-Service-Unternehmen mit internationalen Teams liegt der Schlüssel darin, Führung kon-
sequent neu zu denken: weg von Kontrolle, hin zu Enablement. Das bedeutet konkret, Orientierung zu geben, Gestaltungs-
spielräume zu öffnen, Zusammenarbeit zu stärken, Leistung im Team zu organisieren und Verantwortung bewusst zu teilen. 
Wer moderne Führung lebt, gewinnt junge Menschen, die diese Art von Leadership mit echter Überzeugung übernehmen. 
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„Vorbilder müssen sich also im direkten Arbeitsumfeld auftun“

Fritz Trott, Gründer und CEO von Zenjob

Kaum ein Begriff prägt die Debatte über 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 Bedürfnis nach Transparenz. Junge Men-

schen möchten verstehen, für wen und wofür sie arbeiten und welchen Beitrag ihre Tätigkeit 
leistet. Das ist kein Ausdruck mangelnder Ambition, sondern veränderter Erwartungen an 
Arbeit und dadurch erstmal etwas Gutes. Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage nach 
zeitgemäßen Führungsmodellen. Führung orientiert sich stark an Vorbildern. Heutzutage ent-
stehen diese weniger über Unternehmerfiguren, wir sehen kaum noch Vorzeigemanager in der 
öffentlichen Debatte. Vorbilder müssen sich also im direkten Arbeitsumfeld auftun. Ich sehe 

Führungskräfte in der Pflicht, diese Rolle attraktiv zu gestalten. Attraktiv wird Führung dann, wenn 
sie Orientierung bietet: durch Kontext statt reiner Aufgabenverteilung, durch nachvollziehbare Ent-

scheidungen und durch persönliches Engagement. Führungskräfte, die Erwartungen klar formulieren und 
diese selbst vorleben, schaffen Vertrauen und machen Verantwortung wieder greifbar und spannend.

„Karriere wird breiter, individueller 
und durchlässiger gedacht“

Katharina Rath, Chief People Officer der Voith Group

Dass nur sechs Prozent der Generation Z eine Führungsposition als primäres Kar-
riereziel nennen, ist kein Zeichen mangelnder Ambition. Es zeigt, dass klassische 
Führungsbilder an Attraktivität verlieren. Junge Talente investieren gezielt in Weiter-
bildung, persönliche Entwicklung und soziale Kompetenzen. Sie wollen Verantwortung 
übernehmen und Wirkung erzielen – nicht zwingend über Hierarchie oder Titel. Der viel 
zitierte „Führungsengpass“ ist deshalb kein Generationen-, sondern ein Strukturproblem. Unter-
nehmen müssen Karriere neu denken. Bei Voith wird Führung nicht mehr als einziger Weg für Entwicklung 
verstanden. Karriere wird breiter, individueller und durchlässiger gedacht. Derzeit werden mehrere gleich-
wertige Karrierepfade verankert. Neben der Führungslaufbahn entstehen Projektleiter- und Expertenkarrie-
ren mit vergleichbaren Möglichkeiten für Verantwortung und Entwicklung. Führung bleibt wichtig – aber sie 
ist eine Option unter mehreren, nicht der alleinige Maßstab für Erfolg.
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forderungen fließen auch in Lieferantenbeziehungen und 
-bewertungen ein. Verantwortungsvolles Handeln wird so 
zu einem zentralen Wirtschaftsfaktor im Kundengeschäft. 
Auch Verbraucher*innen geben vermehrt an, Wert auf 
Nachhaltigkeit zu legen und für soziale Verantwortung 
einen höheren Preis zu zahlen.3  In einer Umfrage4 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 anfällig globale Lie-
ferketten für Unterbrechungen sind. Bewährte Ansätze 
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-

V I T A

Sarah Hechler ist Projektmanagerin für den Themenbereich 
Social beim UN Global Compact Netzwerk Deutschland. 
Dort arbeitet sie zu zentralen Fragen sozialer Nachhaltigkeit, 
darunter Menschenrechte, Arbeitsnormen, existenzsichernde 
Löhne, Just Transition und digitale Ethik. 

Sarah Hechler 
UN Global Compact 

Die Initiative der Vereinten Nationen unterstützt 
über 25.000 Unternehmen und Organisationen 
weltweit darin, Nachhaltigkeit strategisch zu ver-
ankern und so Verantwortung für eine bessere Welt 
zu übernehmen. Grundlage für die Arbeit des UN 
Global Compact sind zehn universelle Prinzipien 
unternehmerischer Nachhaltigkeit und die SDGs 
der Vereinten Nationen. Mit über 1.200 deutschen 
Teilnehmern von DAX-Unternehmen, über 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 größte Nachhaltig-
keitsnetzwerk in Deutschland. Durch vielfältige 

Lern- und Dialogformate unterstützt das Netz-
werk teilnehmende Unternehmen darin, 
Nachhaltigkeit strategisch zu verankern.

I N F O B O X  U N  G L O B A L  C O M P A C T

oziale Nachhaltigkeit ist für viele Unternehmen nicht nur eine ethische Pflicht, sondern ein strategischer Erfolgs-
faktor. Angesichts zunehmender Regulatorik, komplexer Lieferketten und steigender Erwartungen von Investo-
ren, Kunden und Mitarbeitenden ist ein proaktiver Ansatz entscheidend. 

Gleichzeitig wächst in vielen Unternehmen aufgrund der Wirtschaftslage und geopolitischer Spannungen die Skepsis 
gegenüber Nachhaltigkeitsbestrebungen. Umso wichtiger ist es, den wirtschaftlichen Nutzen sozialer Nachhaltigkeit in 
und außerhalb 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 für alle Sektoren 
und Größen überzeugende Gründe, sich für 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-
nachlässigen, riskieren, den Zugang zu einem wachsen-
den Segment1 nachhaltiger Investitionen zu verlieren. In 
einer Umfrage2 unter 600 Expert*innen gaben 62 Prozent 
der befragten Banken an, ESG-Kriterien bei Kreditverga-
beentscheidungen zu berücksichtigen. Bei weiteren 20 
Prozent ist dies in Planung.

Argument 02 

Soziale Nachhaltigkeit wird von Geschäftspartnern 
und Verbraucher*innen erwartet und honoriert
Aufgrund steigender regulatorischer Anforderungen be-
richten Unternehmen weltweit zunehmend über soziale 
Themen und verankern sie in ihren Prozessen. Diese An-

S
Von SARAH HECHLER 

Warum sich unternehmerische Verantwortung lohnt 

Der Business 
Case für soziale 
Nachhaltigkeit 
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zungen vorzubeugen und fördern vertrauensvolle, lang-
fristige Partnerschaften mit Lieferanten. Eine Studie5 von 
McKinsey verdeutlicht, die möglichen Kosten ausbleiben-
der Investitionen in die Resilienz von Lieferketten. Unter-
nehmen müssen alle 3,7 Jahre mit einer Unterbrechung 
ihrer Lieferkette rechnen, die einen Monat oder länger 
andauert. Über eine Dekade hinweg verlieren Unterneh-
men so im Schnitt 7 Prozent ihres jährlichen Umsatzes.

Argument 04 

Soziale Nachhaltigkeit stärkt die gesellschaftliche 
Akzeptanz von Geschäftsaktivitäten 
Die Social License to Operate (SLO) bezeichnet die ge-
sellschaftliche Akzeptanz unternehmerischer Aktivitä-
ten durch betroffene Stakeholder, insbesondere lokale 
Gemeinden. Eine belastbare SLO reduziert das Risiko 
von Protesten, Projektverzögerungen, -abbrüchen und 
Reputationsschäden mit erheblichen finanziellen Aus-
wirkungen.6 Zentrale Grundlage für 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 stärken das Humankapital von Unter-
nehmen. Darüber hinaus fördern sie die Mitarbeiten-
denbindung und Jobzufriedenheit. Angesichts hoher 
Vakanz- und Rekrutierungskosten7,8 können Unterneh-
men so Personalkosten einsparen. Gleichzeitig steigern 
verantwortungsvolle Praktiken die Attraktivität für Be-
werber*innen.9 Soziale Nachhaltigkeit kann Unter-
nehmen folglich einen entscheidenden Vorteil 
im Wettbewerb um Fachkräfte verschaf-
fen.10 Laut einer Literaturanalyse11 
von mehr als 270 Studien ver-
bessert CSR die Identifikation 
von Mitarbeitenden mit dem 
Unternehmen (40 Studien), 
ihr Engagement für das Unter-
nehmen (63 Studien) und ihre 
Jobzufriedenheit (38 Studien).



4746

Schwerpunkt // People, Purpose & CultureSchwerpunkt // People, Purpose & Culture

Argument 06 

Soziale Nachhaltigkeit fördert die Produktivität und 
Innovationskraft von Unternehmen 
Studien12 zeigen einen nachweisbaren Zusammen-
hang zwischen CSR und der finanziellen Performance 
von Unternehmen. Darüber hinaus kann CSR zur Inno-
vationskraft13 von Unternehmen beitragen. Zwar setzt 
dies Erstinvestitionen in CSR voraus und das Ausmaß 
des Zusammenhangs variiert, aber langfristig überwie-
gen die positiven Effekte. Eine fünfjährige Analyse14 von 
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 schützt vor Reputationsrisiken
Soziale Nachhaltigkeit hilft Unternehmen, Reputations-
risiken frühzeitig zu erkennen und zu adressieren. Stu-
dien15 belegen, dass ein gutes Unternehmensimage 
eng mit dem Umsatz und Marktwert eines Unterneh-
mens verknüpft ist. Skandale um Menschenrechts-
verletzungen führen nicht nur zu Vertrauensverlust, 
sondern auch zu direkten finanziellen Schäden, etwa 
durch Kursverluste, Kundenabwanderung oder Investo-
renrückzug. Nach Medienberichten16 zu Arbeitsrechts-
verletzungen in Produktionsstätten einer Online-Fast-
Fashion-Einzelhändlergruppe brach der Aktienkurs um 
mehr als 40 Prozent ein. Anleger*innen verklagten das 
Unternehmen auf Entschädigungszahlungen mit der 
Begründung, es habe unwahre oder irreführende Anga-
ben gemacht und dem Markt wesentliche Informationen 
vorenthalten.

Argument 08 

Soziale Nachhaltigkeit kann vor rechtlichen und regu-
latorischen Risiken schützen
Soziale Nachhaltigkeit ist ein wirksames Mittel, um rechtli-
chen und regulatorischen Risiken vorzubeugen. Weltweit 
beschließen immer mehr Länder Gesetze zu unternehme-
rischer Sorgfaltspflicht.17 Diese Regulierungen sehen teils 
hohe Bußgelder, Importverbote oder Schadensersatzzah-
lungen vor, wenn Unternehmen ihren Sorgfaltspflichten 

nicht nachkommen. Wer proaktiv handelt, schützt sich 
vor finanziellen Schäden und stärkt das Vertrauen von 
Investoren und Geschäftspartnern. 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 stärker 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 Märkte sowie Finanzierungsmöglich-
keiten zu nutzen. Wer diese Entwicklungen ignoriert oder 
zu spät reagiert, riskiert nicht nur rechtliche und finanzielle 
Schäden, sondern droht auch abgehängt zu werden. 

Argument 10 

Soziale Nachhaltigkeit ist die richtige Entscheidung 
Wie in diesem Beitrag bereits erläutert, gibt es solide wirt-
schaftliche Argumente für Unternehmen, ihren sozialen 
Sorgfaltspflichten nachzukommen. Darüber 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 für Unternehmen.

Theorie trifft Praxis: 
Was intern Wirkung zeigt 
Die zehn Argumente bieten verschiedene Hebel für 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 Geschäftspartnern 
und Verbraucher*innen – finden intern die größte Akzep-
tanz. Chancenbasierte Argumente hingegen – etwa zu 
Humankapital, Produktivität oder Innovationskraft – über-
zeugen deutlich seltener. Das ist problematisch, denn ein 
Business Case, der sich vorrangig auf Regulatorik stützt, 

wird anfällig, sobald der regulatorische Druck nachlässt – 
wie aktuell zu beobachten.

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

Für Nachhaltigkeitsverantwortliche heißt das: Wer den 
Business Case für soziale Nachhaltigkeit zukunftsfest 
machen will, sollte die gesamte Argumentationspalette 
kennen und gezielt einsetzen – gerade auch die bislang 
ungenutzten Chancenargumente. Nur so lässt sich so-
ziale Nachhaltigkeit als strategischer Erfolgsfaktor eta-
blieren, der über Compliance und Risikomanagement 
hinausreicht. 
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Die zehn Argumente, warum sich soziale Nachhaltigkeit für Unternehmen lohnt,  
und inwieweit Menschenrechtsbeauftragte sie bereits intern eingebracht haben*

Anwendung des Arguments in Prozent

Soziale Nachhaltigkeit ...

... schützt vor Reputationsrisiken

... kann vor rechtlichen und regulatorischen Risiken schützen

... wird von Partnern & Verbraucher*innen erwartet und honoriert

... erleichtert den Zugang zu Investitionen

... stärkt die gesellschaftliche Akzeptanz von Geschäftsaktivitäten

... macht Lieferketten transparenter & resilienter 

... ist ein wichtiger Wettbewerbsfaktor

... ist die richtige Entscheidung

... ist eine Investition in Humankapital

... fördert die Produktivität & Innovationskraft

*Bewertung durch 40 Unternehmen

= Das Argument wurde im Unternehmen erfolgreich eingebracht

= Das Argument soll künftig eingebracht werden

= Das Argument hat keinen Anklang im Unternehmen gefunden

0 20 40 60 80 100

Abbildung 1: Welche Argumente für soziale Nachhaltigkeit intern überzeugen — und welche nicht.
Quelle: UN Global Compact Netzwerk Deutschland e.V.; Umfrage unter 40 UN-Global-Compact-Mitgliedsunternehmen.
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Lieferketten und das 
ökonomische 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 Nähereien, 
unterschiedliche Produktionsländer. 
Diese Komplexität senkt kurzfristig 
Kosten und erhöht Flexibilität, er-
schwert jedoch Kontrolle und Ver-
antwortung.

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

Verantwortung in der Textilwirtschaft 
zwischen Herkunft, Struktur und ökonomi-
scher Realität

Von ANN CARLSSON

ie Textilindustrie diskutiert 
seit Jahren über Nachhal-
tigkeit, Transparenz und 

Verantwortung. Dennoch bleibt 
der Eindruck, dass Anspruch und 
Realität oft auseinanderfallen. Wäh-
rend sich Kollektionen, Labels und 
Kampagnen in immer kürzeren Ab-
ständen erneuern, wächst zugleich 
der ökologische und soziale Fuß-
abdruck der Branche. Internationa-
le Schätzungen gehen davon aus, 
dass jährlich rund 100 Milliarden 
Kleidungsstücke 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 Ursprünge und 

Funktionslogiken von Arbeits-
kleidung hilft, diese Schieflage 
besser zu verstehen. Nicht, 
weil Workwear per se nachhal-

tiger wäre, sondern weil sie aus 
einem anderen historischen und 
ökonomischen Kontext heraus ent-
standen ist – und bis heute anders 

funktioniert.

Woher Workwear kommt – 
und warum das bis heute 
prägt 

Arbeitskleidung ist kein Nebenpro-
dukt der Mode, sondern historisch 
eng mit Industrialisierung, Handwerk 
und körperlicher 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-
tät und Verlässlichkeit.

Diese Herkunft prägt das Segment 
bis heute. Kleidung ist hier kein Aus-
druck individueller Identitätsdarstel-
lung, sondern Teil betrieblicher Infra-
struktur. Sie muss Normen erfüllen, 
Risiken reduzieren und über lange 
Zeiträume funktionieren. Entspre-
chend werden Belastung und Abnut-
zung bereits in der Produktentwick-
lung berücksichtigt; Instandhaltung 
und Reparatur sind fester Bestandteil 
der Nutzung.

Die Modeindustrie ist aus anderen 

historischen und 
ökonomischen Rahmenbedingun-
gen heraus entstanden. Entspre-
chend stehen dort Aktualität und 
gestalterische Erneuerung stärker im 
Fokus als Dauerhaftigkeit. Daraus er-
geben sich unterschiedliche Zugän-
ge zum Thema Nachhaltigkeit.

Designentscheidungen 
mit langfristiger Wirkung 

Ein zentraler Hebel liegt im Produkt-
design. In der Modeindustrie wird 
Design häufig als ästhetischer Pro-
zess verstanden, in dem Materialien, 
Farben und Schnitte primär 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 können. Diese Logik wirkt 
unspektakulär, hat aber erhebliche 

D

ökologische Effekte. Denn jede Ver-
längerung der Nutzungsdauer redu-
ziert den Bedarf an Neuproduktion 
– und damit Energie, Wasser und 

Chemikalien.
Umweltanalysen zeigen, 

dass dieser Effekt größer ist 
als viele nachgelagerte Maß-
nahmen. Kreislaufwirtschaft 
beginnt nicht beim Recycling, 

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

Die unterschätzte Umwelt-
wirkung der Färbung

Ein besonders sensibler Punkt in der 
Textilproduktion ist die Färbung. Sie 
zählt zu den ressourcen- und chemi-
kalienintensivsten Prozessschritten 
entlang der Wertschöpfungskette. 
Klassische Nassfärbeverfahren ver-
ursachen hohe Wasserverbräuche, 
Abwasserbelastungen und hohen 
Energieeinsatz.

In funktional geprägten Textil-
märkten 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 
CO₂-Ausstoß pro Kilogramm Textil 
signifikant, ohne die Produktquali-
tät zu beeinträchtigen.

Für die Modeindustrie ist dieser 
Bereich bislang unterrepräsentiert – 
nicht zuletzt, weil Farbvielfalt, kurz-
fristige Trends und kleine Losgrö-
ßen solche Verfahren erschweren. 
Gleichzeitig zeigt sich hier exempla-
risch, dass ökologische Wirkung we-
niger von Marketingentscheidungen 
abhängt als von industriellen Grund-
satzfragen.

Impulse aus der Workwear 
für die Mode- 
industrie  

Ann Carlsson ist seit Mai 2017 CSR & Sustainabi-
lity Manager bei Blåkläder. 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 
Wertschöpfungskette voran. Zuvor war sie in 
leitenden Funktionen in den Bereichen Zertifizie-
rung, Umweltmanagement sowie Produkt- und 
Qualitätsentwicklung in der Textilindustrie tätig.

Ann Carlsson
Blåkläder

V I T A
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Klassischer Nassfärbeprozess in der Textilproduktion: Färbeverfahren dieser Art sind wasser- 
und energieintensiv und zählen zu den ressourcenintensivsten Prozessschritten der Wert-
schöpfungskette
Quelle:  Blåkläder AB
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Ökonomisch ist dieser Ansatz am-
bivalent. Kurzfristig sind integrierte 
Lieferketten oft teurer. Langfristig 
senken sie jedoch Risiken: Produk-
tionsausfälle, Qualitätsprobleme, 
Reputationsschäden und regulatori-
sche Verstöße. 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 
Produktionsländern. Öffentliche De-
batten tendieren dazu, komplexe Si-
tuationen moralisch zu vereinfachen. 
Unternehmen stehen dann vor der 

Wahl zwischen Rückzug und Recht-
fertigung.

Internationale Arbeitsorganisatio-
nen weisen jedoch seit Jahren dar-
auf hin, dass ein pauschaler Rückzug 
aus solchen Regionen soziale Prob-
leme häufig verschärft. Der Wegfall 
formeller Beschäftigung, von Aus-
bildung und Arbeitsschutz trifft vor 
allem die Schwächsten.

Corporate Social Responsibility 
bedeutet in diesen Kontexten nicht, 
Risiken zu vermeiden, sondern Ver-
antwortung langfristig wahrzuneh-
men: durch stabile Beschäftigung, 
klare Standards, Gesundheits- und 
Sicherheitsmaßnahmen sowie kon-
tinuierliche Kontrolle. Das erfordert 
Ressourcen, Präsenz und Durch-
haltevermögen – und ist damit 
auch eine ökonomische Entschei-
dung.

Das Dilemma der Zertifikate

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

Viele Zertifikate bewerten iso-
lierte Aspekte: Materialien, Che-
mikalien oder einzelne Produk-
tionsschritte. Was fehlt, ist eine 
integrierte Sicht auf Umwelt, So-
ziales und Governance entlang der 
gesamten Wertschöpfung. Entspre-
chend wächst der administrative 
Aufwand, ohne dass die tatsächliche 
Wirkung immer klar erkennbar ist.

In funktionalen Textilmärkten ge-
winnen daher ganzheitliche Ansätze 
an Bedeutung, die Produktionsbe-
dingungen insgesamt bewerten – 
von Chemikalienmanagement über 
Arbeitssicherheit bis Energieeinsatz.

Dabei rückt weniger die Frage in 
den Mittelpunkt, wie viele Nach-
haltigkeitskriterien dokumentiert 
werden, sondern, in welchem Maße 
sie tatsächlich in operative Entschei-
dungen und Steuerungsprozesse 
einfließen.

Verantwortung rechnet
sich – aber anders, als 
viele erwarten

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

Langfristig verändern sie jedoch 
die ökonomische Logik. Weniger 
Ausschuss, geringere Reklama-
tionsquoten, stabilere Produktion, 
geringere regulatorische Risiken 
und höhere 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 Plä-
doyer für ein bestimmtes Marktseg-
ment. Er ist ein analytischer Spiegel. 
Er zeigt, dass Verantwortung in der 
Textilwirtschaft weniger von Haltung 
oder Kommunikation abhängt 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. Ihre Produk-
tions- und Nutzungskontexte be-
günstigen jedoch in vielen Fällen 
nachhaltigere Entscheidungen. 
Funktionale Anforderungen, lan-
ge Einsatzzeiten und betriebliche 
Nutzung führen häufiger dazu, 
dass Aspekte wie Langlebigkeit, 
Reparierbarkeit und eine stärker 
kontrollierte Wertschöpfung integ-
raler Bestandteil der Produkt- und 
Produktionslogik sind. Genau darin 
liegt ihre Relevanz für eine Branche, 
die sich zunehmend mit regulatori-
schen Anforderungen, Reputations-
risiken und ökonomischer Unsicher-
heit auseinandersetzen muss.

Für die Modeindustrie bedeutet 
das keine einfache Übertragbar-
keit, wohl aber eine zentrale Er-
kenntnis: Nachhaltigkeit lässt sich 
nicht nachträglich „integrieren“. Sie 
entsteht nicht durch einzelne Materi-
alien, Labels oder Kampagnen, son-
dern durch Entscheidungen, die tief 
in Geschäftsmodelle eingreifen. Wer 
Verantwortung ernst meint, muss 
bereit sein, Komplexität 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: gegenüber Regulierern, 
gegenüber Märkten und gegenüber 
gesellschaftlichen Erwartungen. Sie 
reduzieren Risiken in Lieferketten, 
erhöhen Planbarkeit und stärken 
ihre wirtschaftliche Resilienz. Ver-
antwortung wird so von einer norma-
tiven Forderung zu einer unterneh-
merischen Kompetenz. 

  
  

Was uns die Arbeitskleidung 
über Verantwortung in der 
Textilindustrie lehrt

Design für Langlebigkeit
Arbeitskleidung wird nicht für Trends, sondern 
für Belastung entwickelt. Wer Produkte auf 
lange Nutzungsdauer auslegt, reduziert den 
Bedarf an Neuproduktion – und damit Ener-
gie-, Wasser- und Chemikalienverbrauch. 

Industrielle Prozesse überdenken 
Färbeverfahren auf Faser- oder Polymerbasis 
senken Ressourcenverbrauch und Emissionen 
erheblich. Sie erfordern jedoch langfristige 
Planung und stabile Mengen – in trendgetrie-
benen Geschäftsmodellen kaum umsetzbar.

Lieferketten als Hebel 
Langfristige Partnerschaften und integrierte 
Produktionsmodelle erhöhen 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 Geschäftsmodelle, die 
auf Langlebigkeit, Verantwortlichkeit 
und langfristige Planung ausgelegt sind.

A U F  E I N E N  B L I C K  

Mitarbeitende in einem eigenen Produktionswerk von Blåkläder. Die integrierte Produktion 
schafft Transparenz und ermöglicht eine direkte Umsetzung von Sozial- und Qualitätsstandards.
Quelle: Blåkläder AB
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nability Reporting Standards wurden 
diese Risiken 2023 auch regulato-
risch verankert. Unternehmen sind 
seither verpflichtet, ihre Auswirkun-
gen auf Biodiversität und Abhängig-
keit von intakten Ökosystemen of-
fenzulegen. 

Die ökologischen Veränderungen 
sind längst sichtbar: Bodenerosion, 
Wasserknappheit und der Rückgang 
bestäubender Insekten sind keine Zu-
kunftsszenarien, sondern reale Ent-
wicklungen. Sie schlagen sich bereits 
heute in Produktionsausfällen, Liefer-
kettenrisiken und steigenden Kosten 
nieder und betreffen Unternehmen 
aller Größenordnungen, vom Mittel-
stand bis zum globalen Konzern. 

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

Biodiversität als 
strategischer Faktor 

Der WWF Deutschland verfolgt ver-
schiedene Ansätze, um diese Lücke 
zu schließen und praktische Lösun-
gen aufzuzeigen: Die Umweltschutz-
organisation setzt darauf, Biodiver-
sität nicht ausschließlich als Risiko 
zu verstehen, sondern als strategi-
schen Faktor für zukunftsfähiges 
Wirtschaften.  

Biodiversität als Faktor wirtschaftlicher Zukunftsfähigkeit 

Von SILKE DÜWEL-RIETH

er Blick auf die Zukunft einer 
resilienten Wirtschaft führt 
an einer zentralen Erkennt-

nis nicht mehr vorbei: Der Verlust 
der biologischen Vielfalt ist kein abs-
traktes Umweltproblem, sondern ein 

handfestes Risiko für wirtschaftliche 
Stabilität und Wohlstand. Biodiversi-
tätsverlust und der Zusammenbruch 
von Ökosystemen zählen laut Welt-
wirtschaftsforum in den kommenden 
zehn Jahren zu den größten globa-

len Geschäftsrisiken1 (s. Abbildung 1). 
Was lange als Nischenthema galt, 
ist längst zu einer wirtschaftlichen 
Schlüsselfrage geworden und wird 
dennoch vielerorts unterschätzt. 

D

Unternehmen müssen heute unter 
hoher Unsicherheit entscheiden, weil 
Krisen zum Normalzustand gewor-
den sind. Wenn sich Management 
nur auf kurzfristige Stabilisierung 
konzentriert, leidet die langfristi-
ge Handlungsfähigkeit. Klima und 
Biodiversität sind dabei keine Rand-
themen, sondern beeinflussen direkt 
Kosten, Lieferketten, Märkte und 
Finanzierung. Kurzfristige Deregu-
lierung kann entlasten, ändert aber 
nichts an diesen wirtschaftlichen 
und wissenschaftlichen Realitäten. 
Erfolgreiche Unternehmen sichern 
Stabilität und berücksichtigen Klima- 
und Biodiversitätsrisiken frühzeitig 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 Ökosystemen erstmals 
als eines der fünf größten globalen 
Risiken ein. Mit den European Sustai-

Mehr als ein 
Umweltthema  

Silke Düwel-Rieth ist Expertin für nachhaltiges 
Wirtschaften und leitet den Bereich „Wirtschaft 
& Märkte“ beim WWF Deutschland. Sie setzt sich 
dafür ein, dass Unternehmen verantwortungs-
voll handeln, die planetaren Grenzen als Orien-
tierung nutzen und so ihre Zukunftsfähigkeit 
und Resilienz sichern. Ziel ist auch eine Politik, 
die nachhaltige Geschäftsmodelle fördert und 
Unternehmen unterstützt, die umweltfreundlich 
und ressourcenschonend agieren. Zuvor war sie 
als Nachhaltigkeitsmanagerin bei Ernst & Young 
tätig und arbeitete im Bereich der unternehmeri-
schen Zusammenarbeit beim UN Global Compact 
Netzwerk Deutschland.

Silke Düwel-Rieth
WWF

V I T A

1	 World Economic Forum (2026). The Global Risks Report. 
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Abbildung 1: Die zehn größten globalen Risiken kurz- und langfristig.
Quelle: World Economic Forum Global Risks Perception Survey 2025-2026
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Ziel ist es, Unternehmen dabei zu 
unterstützen, biologische Vielfalt 
systematisch in ihre Geschäftsmo-
delle zu integrieren und entlang der 
gesamten Wertschöpfungskette zu 
berücksichtigen. Viele Unterneh-
men sind grundsätzlich handlungs-
bereit, sehen jedoch vermeintlich 
fehlende Standards, komplexe Lie-
ferketten, Wettbewerbsdruck oder 
die Frage nach einem geeigneten 
Einstiegspunkt als Hindernisse. 

Studien des WWF Deutschland2 
zeigen ein gemischtes Bild. Das Be-
wusstsein für Biodiversität wächst, 
erste Maßnahmen sind erkennbar, 
doch das Tempo bleibt unzurei-
chend. Besonders dem Finanzsektor 
kommt dabei eine zentrale Rolle zu: 
Dort wird entschieden, wohin Kapital 
fließt und welche Geschäftsmodelle 
unter sich verschärfenden ökologi-
schen Rahmenbedingungen lang-
fristig tragfähig sind. 

Kapital nachhaltig lenken  

Die Integration von Umwelt- und 
Naturrisiken in Finanzanalysen er-
möglicht es Investoren und Banken, 
Abhängigkeiten von Ökosystemen 
besser zu bewerten und Kapital-
ströme entsprechend auszurichten. 
Der WWF arbeitet deshalb unter an-
derem mit dem Finanzdienstleister 
MSCI zusammen. MSCI-Finanzanaly-
se-Tools greifen dabei auf WWF-Da-
ten über umwelt- und naturbezogene 
Risiken zurück. Auf dieser Grundlage 
können Banken und Investoren Ri-
siken für Unternehmen frühzeitiger 
erkennen und bei der Kapitalsteue-
rung Anreize für naturverträgliche 
Geschäftsmodelle schaffen. 

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

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

men zusammen – hin zu einem nach-
haltigen Geschäftsmodell.  

Für Unternehmen bedeutet das, 
Abhängigkeiten von natürlichen 
Ressourcen zu verstehen, Risiken 
in den Herkunftsregionen von Roh-
stoffen zu analysieren und Chancen 
für naturfreundliche Produkte und 
Lösungen zu identifizieren. Biodiver-
sität 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 Ansätze beteiligt, die 
Biodiversität systematisch in unter-
nehmerische Entscheidungen integ-
rieren. Dazu zählen die Taskforce on 
Nature-related Financial Disclosures 
(TNFD) als Rahmen für den struktu-
rierten Umgang mit naturbezogenen 
finanziellen Risiken sowie das Sci-
ence Based Targets Network (SBTN) 
zur wissenschaftsbasierten Zielset-
zung für Natur. In der praktischen 
Umsetzung unterstützt der WWF 
Biodiversity Risk Filter Unternehmen 
im ersten Schritt dabei, Standorte 
anhand naturbezogener Risiken zu 
priorisieren.

Konsequent gestoppt werden 
müssen die Entwaldung und die 
Zerstörung natürlicher Lebensräu-
me. Besonders schützenswerte 
Gebiete benötigen erhöhte Auf-
merksamkeit. In stark belasteten 
Regionen ist die Zusammenarbeit 
mit lokalen Initiativen und Part-
nern entscheidend, um Schutz- 
und Wiederherstellungsmaßnah-
men wirksam umzusetzen. Der 
Erhalt der Natur darf dabei nicht 

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

Eine Investition in die 
Zukunftsfähigkeit 

Biodiversität entwickelt sich zu-
nehmend zu einem harten Wett-
bewerbsfaktor. Abwarten ist keine 
Option. Unternehmen, die frühzeitig 
handeln, reduzieren Risiken, stär-
ken ihre Resilienz und eröffnen sich 
neue Innovationspotenziale. Neue 
Partnerschaften entstehen, Wert-
schöpfungsketten werden robuster, 
Geschäftsmodelle wandeln sich. 

Klimaschutz und Biodiversitätser-
halt, entwaldungsfreie Lieferketten 
und nachhaltiges Wassermanage-
ment, eine plastikfreie Umwelt oder 
nachhaltiger Tourismus – der WWF 
ist sich der großen Herausforderun-
gen bewusst, hält sie aber für lösbar. 

Der Übergang zu einer biodiversi-
tätsfreundlichen Wirtschaft ist kein 
Hemmnis, sondern eine Investition 
in langfristige Zukunftsfähigkeit. Er 
verdient dieselbe strategische Auf-
merksamkeit wie der Klimaschutz. 
Denn die ökologische Realität bleibt 
bestehen, unabhängig von politi-
schen Entwicklungen. Die Frage ist 
nicht, ob Unternehmen reagieren 
müssen, sondern wie früh sie damit 
beginnen. 

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. 
WWF, PwC (2024). Natur- und Biodiversitätsschutz im deutschen Finanzsektor – eine Bestandsaufnahme.
WWF, Deloitte (2025). Deutsche Banken und ihr Beitrag für zukunftsfähiges Wirtschaften. 

 

  
  

Biodiversität als Stabilitätsfak-
tor: Ein pragmatischer Einstieg 
für Unternehmen 

Biodiversität ist kein Nischenthema mehr, 
sondern beeinflusst Kosten, Lieferkettensta-
bilität und Reputation. Entscheidend ist ein 
frühzeitiges Management der relevantesten 
naturbezogenen Risiken – nicht die perfekte 
Datengrundlage.  

Empfohlenes Vorgehen: 

Relevanz klären: Wo ist Ihr Geschäfts-
modell auf intakte Biodiversität (z. B. 

Boden, Wasser, Bestäuber) angewiesen, wo 
beeinträchtigt es Biodiversität, und welche 
finanziellen, regulatorischen und reputativen 
Risiken ergeben sich daraus? 

Risiken und Auswirkungen priorisie-
ren: Wo in der Wertschöpfungskette 

bestehen die größten Abhängigkeiten von und 
größten negativen Einflüsse auf Biodiversität?  

Ziele und Maßnahmen festlegen: Lei-
ten Sie von den priorisierten Abhängig-

keiten und Auswirkungen strategische Ziele und 
Maßnahmen ab und orientieren Sie sich dabei 
an etablierten Ansätzen, wie den Science-based 
Targets for Nature.

Lösungen umsetzen: Implementieren 
Sie gezielte Maßnahmen entlang Ihrer 

Wertschöpfungskette, um die größten Risiken 
zu reduzieren und langfristige Resilienz aufzu-
bauen. 

Iterativ weiterentwickeln: Schärfen Sie 
Analysen, Ziele und Maßnahmen konti-

nuierlich nach, wenn sich Daten zu Lieferketten, 
Abhängigkeiten und Auswirkungen verbessern 
oder sich das Risikoumfeld verändert. 
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zen direkt an der Basis industrieller 
Wertschöpfung an: den Rohstoffen. 
Wertstoffkaskadierung ermöglicht 
es, Materialien mehrstufig und in-
telligent weiter zu nutzen und wie-
derzuverwerten. Neue Materialien 
wiederum ermöglichen ressourcen-
effiziente, langlebige und funktional 
überlegene Produkte.

Ein Beispiel ist Nanoplume: Das 
Start-up für Bio-Aerogele verbessert 
Gebäudedämmung gegenüber her-
kömmlichen Dämmstoffen um bis zu 
300 Prozent und spart potentiell 12 
Mio. Tonnen CO₂ jährlich – bei einem 
prognostizierten Marktvolumen von 
7 Mrd. Euro bis 2032.

Doch diese DeepTech-Start-ups 
benötigen Zugang zu Kapital, indus-
trielle Partnerschaften, Skalierungs-
infrastruktur und verlässliche regu-
latorische Rahmenbedingungen. 
Nur durch strukturelle Anpassungen 
werden wir bahnbrechende Entwick-
lungen aus Universitäten, halbstaatli-
chen Forschungs- und Entwicklungs-
zentren sowie Start-ups im großen 
Stil kommerzialisieren. Bislang blei-
ben in Europa Forschungsdurchbrü-

Das Klima braucht
Investments
Warum DeepTech-Start-ups die Klimawende schaffen können –
wenn Europa sie diesmal nicht verliert

Von PHILIPP BUDDEMEIER

V I T A

Philipp Buddemeier ist Gründer und Geschäfts-
führer von Better Earth sowie der DeepTech-
VC-Firma Marvelous. Mit über 20 Jahren Nach-
haltigkeits-Expertise durchlief er Stationen bei 
Bain & Co, McKinsey und Accenture Strategy, wo 
er Circular Economy mit aufbaute. Er gründete 
erfolgreich ein Start-up und ist heute Investor 
und gefragter Keynote-Speaker für nachhaltige 
Transformation

Philipp Buddemeier   
Better Earth 

V I T A
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Ein Wirtschaften innerhalb 
planetarer Grenzen schafft 
die Grundlage für eine nach-

haltige und resiliente Ökonomie 
der Zukunft. Doch dafür braucht es 
gezielte und massive Investitionen 
– insbesondere in Sprunginnova-
tionen und nachhaltige Zukunfts-
technologien. DeepTech hat dabei 
das Potential, den Kampf gegen den 
Klimawandel zu revolutionieren und 
gleichzeitig eine signifikante Wert-
schöpfung in Europa zu schaffen. 
Die Herausforderung besteht darin, 
kluge Ideen aus dem Labor zu kom-
merzialisieren und gleichzeitig die 
Wertschöpfung in Deutschland und 
Europa zu behalten.

Es gibt kein Erkenntnisproblem: 
Geschlossene Materialkreisläufe, 
Recycling und Wiederverwertung 
haben das Potential, Ressourcen zu 
schonen, Emissionen zu reduzieren 
und Abhängigkeiten von fossilen 
Rohstoffen zu verringern. Gerade an-
gesichts globaler Lieferkettenrisiken 
und Ressourcenknappheit müssen 
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 kostengünstige Technologien 
Investitionsmöglichkeiten im Klima-
bereich, insbesondere angesichts 
der Tatsache, dass die öffentliche 
Politik weltweit nach wie vor über-
wiegend unterstützend ist.

Danach seien zwei Drittel der koh-
lenstoffarmen Technologien bereits 
heute oder in den kommenden fünf 
Jahren wirtschaftlich wettbewerbs-
fähig. 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 Wertschöpfung werden.

Doch Investitionen in Forschung 
sind nur dann ein Hebel für wirt-
schaftliche Stärke, 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 über Jahre tech-
nologischer Vorreiter in der Photo-
voltaik-Forschung. Durch gezielte 
F&E-Förderung entstanden hier 
bahnbrechende Innovationen. Doch 
während die Produktionskosten für 
Solarstrom weltweit um über 90 Pro-
zent sanken, wird heute der Großteil 
der globalen Wertschöpfung in Chi-
na realisiert, obwohl die Grundlagen-
forschung weitgehend aus Europa 
stammt.

Bei der Batterietechnologie leiste-
ten europäische Institute und Unter-
nehmen entscheidende Beiträge 
zur Entwicklung moderner Lithium-
Ionen-Zellen. Doch erst massive öf-
fentliche Investitionen in Asien – und 
mittlerweile auch durch den US-Infla-
tion-Reduction-Act – haben zur Ent-
stehung ganzer Industrien geführt. 
Europa hat mit der European Battery 
Alliance und dem IPCEI-Batteriepro-
gramm zwar reagiert – vielleicht je-
doch zu spät. Diesen Fehler dürfen 
wir nicht nochmal machen. 

E
Die spannendsten 
Zukunfts-Start-ups wer-
den keine Apps bauen
Vieles spricht dafür, dass die span-
nendsten Start-ups der nächsten 
Jahre keine Apps bauen werden, 
sondern neue Stoffkreisläufe. Und 
auch wenn es nicht dem aktuellen 
Mainstream entspricht: KI und digita-
le Tools sind wichtig – aber sie allein 
retten kein Klima, binden kein CO₂ 
und ersetzen keine zerstörerischen 
Materialien. Genau das leisten Deep-
Tech-Start-ups. Aber es gilt, die Vor-
aussetzungen zu schaffen, um diese 
Forschungsdurchbrüche erfolgreich 
in den Markt zu bringen.

DeepTech-Innovationen, also echte 
Sprunginnovationen in Bereichen wie 
Chemie, Materialwirtschaft und Bio-
technologie, haben das größte Poten-
tial, die entscheidenden Nachhaltig-
keits- und Klimaherausforderungen 
unserer Zeit profitabel zu lösen. Fort-
schritte bei Materialien, Produktions-
verfahren und Stoffkreisläufen set-

Start-up Start-up
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DeepTech fürs Klima?  
Was jetzt passieren muss

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

SCHNELLER KOMMERZIALISIEREN
Forschungsdurchbrüche müssen rascher in 
den Markt, sonst wandert die Wertschöpfung 
ab – wie bei Solar und Batterien.

BÜROKRATIE ABBAUEN
Genehmigungsverfahren dauern zu lang, wäh-
rend Asien und die USA längst vorlegen

KUNDENNÄHE SUCHEN 
Wer nicht frühzeitig versteht, wofür Kund:innen 
zahlen, scheitert

FINANZIERUNG NEU DENKEN  
Venture Capital und Bankkredite allein reichen 
nicht für kapitalintensive Innovationen. Es 
braucht Public-Private-Partnerschaften und 
klare Förderanreize

INDUSTRIE INS BOOT HOLEN 
Kooperationen mit etablierten Playern validie-
ren Konzepte und beschleunigen die Markt-
akzeptanz

A U F  E I N E N  B L I C K  

che in den besonders klimaschädli-
chen Sektoren wie Bau, Chemie und 
Stahl aber oftmals in den Laboren 
stecken.

Vom Labor in den Markt
Vor allem für Frühphasen-Start-
ups, die auf Hardware setzen, sind 
frühzeitiges Kundenfeedback, kla-
re Preis-Leistungs-Strategien, ein 
realistischer Wachstumsplan und 
praxisnahe Fördermodelle entschei-
dend.

Hier zeigt die Erfahrung, dass 
viele Gründer:innen sich im Tech-
nologiemodus wohlfühlen, an der 
perfekten Lösung tüfteln, aber den 
direkten Austausch mit der Zielgrup-
pe vermeiden. Sie müssen hier von 
der digitalen Welt lernen, wo schnel-
les Marktfeedback längst Standard 
ist. Denn nur, wer die echten Pain-
points versteht, erkennt auch, wofür 
Kunden wirklich bereit sind zu zah-
len.

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

Aber es liegt auch an den Rah-
menbedingungen. Deutschland und 
Europa müssen gute Ideen schneller 
und unbürokratischer in die Anwen-
dung bringen. Während hierzulande 
häufig lange Genehmigungsver-
fahren und zögerliche Finanzierung 
bremsen, zeigen andere Länder, wie 
es besser geht: In Singapur ermögli-
chen schnelle Zulassungsverfahren 
– etwa im Bereich alternativer Pro-
teine – kurze Innovationszyklen. In 
den USA werden durch strategische 
Public-Private-Partnerschaften und 

klare Förderanreize enorme Kapital-
volumina mobilisiert.

Wo Europa lernen kann 
Ein Beispiel ist das Münchner Start-
up Marvel Fusion, das 2024 rund  
400 Mio. Euro eingeworben hat – 
durch eine Kombination aus staat-
licher Förderung und privatem 
Risikokapital. Da die regulatori-
schen Rahmenbedingungen in den 
USA günstiger sind, verlagert das 
Unternehmen zentrale Entwick-
lungsschritte dorthin. Das ist ein 
deutliches Signal: Kapital und Pla-
nungssicherheit entscheiden über 
Innovationsstandorte.

Europa sollte daraus lernen: Ca-
talyst-Modelle, also Kooperationen 
von Wissenschaft, Industrie und In-
vestoren, sind dabei der Schlüssel, 
um DeepTech-Innovationen markt-
reif zu machen. Und gleichzeitig 
braucht es den Technologietrans-
fer von der akademischen Welt auf 
den Markt. Führende Unternehmen 
der Branche sollten stärker den Kon-
takt zu diesen Start-ups suchen, um 
Marktchancen auszuloten und Kon-
zepte zu validieren, damit neue Lö-
sungen leichter angenommen wer-
den können.

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

Durch gezielte 
Investitionen gut 
aufgestellt in die
Zukunft.
Mit der Sparkasse und Deutschen Leasing finden  
Sie die passenden Finanzierungsmöglichkeiten für  
die Transformation Ihres Unternehmens.

In Partnerschaft mit:

Bereit für eine
nachhaltige
Veränderung.

Weil’s um mehr als Geld geht.
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