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NACHHALTIGE TRANSFORMATION
DEUTSCHER UNTERNEHMEN:

WARUM EINE STRATEGIE ALLEIN NICHT AUSREICHT

» Eine Bestandsaufnahme der Unternehmen mit Sitz in Deutschland
zeigt, dass nur wenige Unternehmen nachhaltigkeitsorientiert sind.

» Die nachhaltige Transformation der deutschen Wirtschaft ist aller-
dings eine der groBen Prioritaten der neuen Bunderegierung.

» Eine Nachhaltigkeitsstrategie allein garantiert jedoch noch keine er-
folgreiche Transformation, dazu braucht es zusatzlich einen kultu-
rellen Wandel im Unternehmen.

» Gesellschaftliches Engagement von Unternehmen kann hier ein ent-
scheidender Schliissel sein.
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1. NACHHALTIGE TRANSFORMATION? ES HERRSCHT NACHHOLBEDARF FUR
DEUTSCHE UNTERNEHMEN

Das Thema Nachhaltigkeit ist in aller Munde und macht auch vor deutschen Un-
ternehmen nicht halt. Der Druck auf Unternehmen, Verantwortung fir das eigene
Geschaftsmodell zu Gibernehmen und sich nachhaltiger auszurichten, steigt. Doch
vor einem GrofBteil der Unternehmen in Deutschland liegt noch ein langer Weg:
Laut einer Studie, welche der Rat fiir Nachhaltigkeit in Auftrag gegeben hat, sind
aktuell nur 0,15 Prozent der deutschen Unternehmen als nachhaltigkeitsorien-
tiert zu betrachten (Sassen, Azizi, Bien, & Braun, 2021). Zu ahnlichen Ergebnis-
sen kommt auch der Monitor Unternehmensengagement von ZiviZ im Stifterver-
band. Hier zeigen sich vor allem wesentliche Unterschiede zwischen groBen Un-
ternehmen und dem Durchschnitt. So gaben rund 75 Prozent aller DAX-40-Unter-
nehmen an, sich mit den Sustainable Development Goals (SDGs) auseinanderge-
setzt zu haben. Der Blick auf die Breite der deutschen Wirtschaft zeigt hingegen,
dass im Gesamtdeutschen Kontext nur 47 Prozent der partizipierenden Unterneh-
men die Ziele fur nachhaltige Entwicklung als zentrales Konzept der Nachhaltig-
keit Uberhaupt kennen und noch weniger bisher ihre Produkte oder Dienstleistun-
gen an ihnen ausrichten (Monitor Unternehmensengagement, 2021). Diese Einbli-
cke verfestigen die Annahme, dass Nachholbedarf fur deutsche Unternehmen be-
steht.

ABBILDUNG 1: SIND IHNEN DIE ZIELE FUR NACHHALTIGE ENTWICKLUNG (SDGS) AUS IHREM
UNTERNEHMENSKONTEXT BEKANNT?

B Nein [ Ja, sie sind in unserem Unternehmen bekannt [Jll Ja, wir haben uns damit als Unternehmen beschaftigt

» Die Ziele fur nachhaltige Entwicklung
(Sustainable Development Goals, SDGs)
wurden 2015 von den Vereinten Nationen
als universeller Aufruf zum Tatigwerden
beschlossen, um Armut zu beenden, den
Planeten zu schiitzen und sicherzustellen,
dass bis 2030 alle Menschen in Frieden
und Wohlstand leben (United Nations De-
velopment Programme, n.d.)

Sonstige Kommentare

75%

Mérz 2020 November 2020

Quelle: ZiviZ im Stifterverband. Monitor Unternehmensengagement 2020. Gewichtete Durchschnittswerte in Prozent.
November 2020, N=689. Marz 2020, N=477. 2018, N=7279. DAX 2021, N=20

DAX 2021
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ABBILDUNG 2: RICHTET IHR UNTERNEHMEN SEINE PRODUKTION BZW. DIENSTLEISTUNGEN AN
DIESEN ZIELEN FUR NACHHALTIGE ENTWICKLUNG (SDGS) AUS?

Marz 2020 November 2020 DAX 2021
Nein, aber ist in Planung 9 8 20

Ja, wir haben erste Betriebsablaufe geandert, um diese nachhaltiger
16 20 15
zu gestalten

Ja, unser Unternehmenszweck und Geschaftsmodell richten sich 3 6 45
gezielt daran aus

Sonstige Kommentare 2 3 10

Quelle: ZiviZ im Stifterverband. Monitor Unternehmensengagement 2020. Gewichtete Durchschnittswerte in Prozent.
November 2020, N=689. Marz 2020, N=477. 2018, N=7279. DAX 2021, N=20

2. NEUE POLTISCHE UND REGULATORISCHE LANDSCHAFT

Der Koalitionsvertrag der Bundesregierung ,,Mehr Fortschritt wagen - Blindnis fiir
Freiheit, Gerechtigkeit und Nachhaltigkeit* positioniert sich klar zur Notwendig-
keit der nachhaltigen Transformation. ,,Nachhaltigkeit“ wird in allen Dimensionen
- kulturell, okonomisch, politisch und soziologisch- zum Leitprinzip der Bundespo-
litik (Koalitionsvertrag, 2021).

Fur Unternehmen spielen vor allem Ambitionen zur Klimapolitik eine wichtige
Rolle. So soll die Klima-, Energie- und Wirtschaftspolitik auf nationaler, europai-
scher und internationaler Ebene auf das 1,5-Grad-Limit ausgerichtet und Deutsch-
land bis 2045 klimaneutral werden. Im Sinne der Kreislaufwirtschaft sollen Unter-
nehmen Produkte ,langlebig, wiederverwendbar, recycelbar und moglichst repa-
rierbar” gestalten. AuBerdem werden erneuerbare Energien massiv ausgebaut und
eine CO;-Bepreisung eingefiihrt, um negative Externalitaten einzudammen.
(Koalitionsvertrag, 2021).

Auch abseits klimapolitischer Forderungen passiert einiges. So wird zum Beispiel
die Unterstiitzung des EU-Lieferkettengesetzesentwurfs (European Parliament,
2020) sowie eine Anpassung des deutschen Lieferkettengesetzes an die Anforde-
rungen der UN-Leitprinzipien vorangetrieben. Zudem wird eine Standardisierung
der Berichterstattung zur Vergleichbarkeit verschiedener Unternehmen auf natio-
naler, europaischer, sowie internationaler Ebene weiter angestrebt (European
Commission, 2022).

Die verinderte politische und regulatorische Landschaft macht deutlich: Die Ara
der freiwilligen Verantwortungsiibernahme als Add-on zum Kerngeschaft ist end-
guiltig zum Auslaufmodell geworden.

3. VERANTWORTUNGSUBERNAHME IST KEINE GARANTIE FUR NACHHAL-
TIGE TRANSFORMATION

Doch eine erhohte Transparenz und eine Nachhaltigkeitsstrategie allein werden
nicht ausreichen, um die angestrebte holistische Transformation der Unterneh-
men zu realisieren. Wir wissen aus anderen Transformationsprozessen, die sich
rein auf die nach auBen gerichteten Einflissen beziehen, dass sie haufig schei-

tern oder nur mittelmaRige Resultate erzeugen. Grund fiir den ausbleibenden
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Erfolg dieser Transformationen sind meistens interne Faktoren. Ein Blick in die
Erfahrungsdaten von Unternehmen zeigt, dass 80 Prozent der Unternehmen bei
der Umsetzung tiefgreifender Transformationen insbesondere an der eigenen Un-
ternehmenskultur scheitern (Litré, Michels, Walter, & Burke, 2018).

Die Folgekosten, die bei einer solchen forcierten und verfehlten Transformation
fur Unternehmen auftreten, konnen heutzutage katastrophal sein: Neben Glaub-
wirdigkeitsverlusten des Unternehmens, Vertrauensverluste in die Unterneh-
mensfuhrung sowie Enttauschungen der Mitarbeitenden kann der damit einherge-
hende Reputationsverlust, durch den Wegfall von Konsumenten, Partnern und In-
vestoren, ein massives Risiko fir Unternehmen darstellen.

Um eine nachhaltige Transformation herbeizufiihren, sollten Unternehmen sich
daher nicht nur auf die Umsetzung der politisch forcierten MaBnahmen reduzie-
ren. Sie missen zusatzlich einen unternehmensinternen kulturellen Wandel ein-
leiten.

4, UNTERNEHMENSENGAGEMENT ALS SCHLUSSEL ZU KULTURELLEM WAN-
DEL IM UNTERNEHMEN

Filihrungskrafte konnen verschiedene Wege einschlagen, um den kulturellen Wan-
del im Unternehmen zu fordern. Wichtig ist, dass die gesamte Organisation schon
friihzeitig und kontinuierliche in den Prozess eingebunden wird. Mitarbeitende
sollten auf Veranderungen im Unternehmen vorbereitet und fir sie begeistert
werden. Sie mussen den Sinn hinter der Transformation verstehen und sich der
Vision bewusstwerden, um das Unternehmen bei dem Prozess zu unterstlitzen
(vgl. Litré, Michels, Walter, & Burke, 2018). Ein wichtiges, aber haufig unter-
schatztes Mittel fur den notwendigen Wertetransfer und das Erfahren von Sinn-
haftigkeit ist das Unternehmensengagement.

Unternehmensengagement in diesem Kontext beschreibt Aktivitaten und MaBnah-
men, die Uber die eigentliche Geschaftstatigkeit von Unternehmen hinausgehen
und zur Losung gesellschaftlicher Probleme beitragen. Das Engagement wirkt sich
auf verschiedene Weisen auf die kulturelle Transformation von Unternehmen
aus:

(1) Viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter entwickeln durch konkretes eige-
nes Engagement ein Bewusstsein dafiir, welche Herausforderungen exis-
tieren und wie wichtig es ist, individuell und als Unternehmen, Verant-
wortung zu Ubernehmen. Dieses Verstandnis fiihrt dazu, auch unbe-
queme TransformationsmaBnahmen nachvollziehen und akzeptieren zu

konnen.

(2) Durch regionales Unternehmensengagement werden Unternehmen zu ei- » Mehr liber das Engagement der deut-
nem wichtigen Bestandteil der Gesellschaft. So zeigen die Daten des letz- schen Wirtschaft kdnnen Sie im Monitor
ten Monitor Unternehmensengagement, dass 92 Prozent der Unterneh- Unternehmensengagement erfahren:

men sich in den letzten sechs Monaten engagiert haben, 59 Prozent davon
regelmaRig. Besonders stark gefordert wurden Sport und Bildung (Monitor
Unternehmensengagement, 2021). Dieses Engagement in Form von Zeit-,
Sach-, und Geldspenden fuhrt zu einer lokalen Verankerung und Akzep-
tanz des Unternehmens. Die Anwohnerschaft, aber auch Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter erkennen den Mehrwert des Unternehmens an, nicht nur

https://www.unternehmensengage-
ment.de/
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bezogen auf die Schaffung von Arbeitsplatzen, sondern auch als positiven
Beitrag zum alltaglichen Leben. Diese Wertschatzung spiegelt sich auch
in der Unterstiitzung, die Unternehmen in disruptiven Transformations-
zeiten erfahren, wider.

(3) Das Engagement wirkt sich nicht nur auf die gesellschaftliche Akzeptanz
des Unternehmens aus, sondern auch auf die Bindung der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter, die Arbeitsmoral und die Attraktivitat der Arbeitge-
ber. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter identifizieren sich zunehmend mit
dem Unternehmen, und sehen durch das Engagement einen gesellschaft-
lichen Sinn in ihrer Arbeit. Ein typischer O-Ton eines kleinen Unterneh-
mens in der Verkehrsbranche ist: ,,Die Mitarbeiter haben sich zu 100 Pro-
zent mit der Firma identifiziert“ (Monitor Unternehmensengagement,
2021). Und enge Verbundenheit und Identifizierung mit dem Unterneh-
men fordern die Bereitschaft, Veranderungen zu begleiten.

(4) Gesellschaftliches Engagement ist ein besonders niedrigschwelliger Lern-
ort. Engagierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (Corporate Volunteers)
lernen in einem experimentellen Umfeld, in dem sie sich und die eigenen
Fahigkeiten ausprobieren konnen. Gleichzeitig konnen sie im Engagement
ihre Perspektive wechseln und ihre Komfortzone verlassen (Soker & Mutz,
2003). Diese Eigenschaften konnen helfen, Transformationen im Unter-
nehmen als Potential zu erkennen und Veranderungen positiv gestimmt
entgegenzutreten.

(5) AuBerdem kann Unternehmensengagement, wenn es eng mit dem Kern-
geschaft verzahnt ist, die Innovationsfahigkeit fordern. Unternehmen, die
mit dem Dritten Sektor zusammenarbeiten, lernen neue Perspektiven
kennen, die sie anschlieBend gegebenenfalls auf ihr Unternehmen tiber-
tragen konnen ( (Gilroy, Labigne, Kononykhina, & Riess, 2019). So konnen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aktiv ihre Ideen einbringen und zum Un-
ternehmenserfolg beitragen.

5. VERANTWORTUNG UND ENGAGEMENT ZUSAMMENDENKEN: WAS JETZT
GETAN WERDEN MUSS

Insgesamt lasst sich also festhalten, dass die politischen Richtlinien zur Unterneh-
mensverantwortung allein keine Garantie zu einer nachhaltigen Transformation
sind. Damit diese gelingen kann muss Transformation mit , Kopf und Herz“, also
sowohl strategisch also auch kulturell, vollzogen werden.

Das heiBt, dass Transformation in sich schliissig sein sollte. Sie sollte ein Verstand-
nis fur die eigene Rolle in der Gesellschaft und den damit zusammenhangenden
Organisationszielen vermitteln. Die damit begriindete gesellschaftliche Existenz-
grundlage sollte nach innen und auBen nachvollziehbar gemacht und kontinuierlich
kommuniziert werden, um den notwendigen Riickhalt zu gewinnen und zu behal-
ten. Denn nur so entstehen Transformationen, die fiir Unternehmen und die Ge-
sellschaft langfristig funktionieren und nachhaltig sind.

Unternehmensengagement kann also - wenn gut kommuniziert, strategisch inte-
griert und umgesetzt - den flir eine nachhaltige Transformation notigen kulturel-
len Wandel unterstiitzen. Unternehmen sollten deshalb reflektieren, wie sie die
strategische Herausforderung der nachhaltigen Transformation durch Unterneh-

mensengagement unterstutzen konnen, um die Erfolgsaussichten zu erhchen.

» Wie Engagement zum Lernort fur Future
Skills werden kann, untersucht das Pro-
jekt Skillpreneurs:
https://www.ziviz.de/future-skills-
durch-engagement

» Erfahren Sie mehr zu diesem Thema in
unserer Publikation ,,Open for Innova-
tion“: https://www.unternehmensenga-
gement.de/insights/cc-survey-corporate-
citizenship-in-germany
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Und Erfolge - insbesondere in der Breite - werden dringend benotigt, um dem
Ziel der nachhaltigen Transformation in Deutschland naher zu kommen.
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