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Editorial
DIE ,KLEINEN STELLSCHRAUBEN“ DER
GLOBALISIERUNG

Weltweite Krisenphdnomene wie COVID19, Armutsmigration oder Unwetterka-
tastrophen erleben wir oft als tiber uns hinwegrollende Wellen. Wie kénnen wir -
als Unternehmer, Nachhaltigkeitsakteure und Biirger - Einfluss auf diese globalen
Phdnomene nehmen? Danach fragt diese Ausgabe des CSR MAGAZIN unter dem
Titel ,,Globalisierung (mit-) verantworten®.

Wir haben uns unterschiedliche Branchen und Herausforderungen angesehen, mit
zahlreichen Akteuren aus Unternehmen, der Zivilgesellschaft und Wissenschaft
gesprochen und berichten zu den ,,kleinen Stellschrauben®, an denen einzelne Ver-
antwortung iibernehmen.

Dabei schauen wir uns zum einen die grofen Themen an, etwa die Integration Ge-
fliichteter, die Verantwortung in der Lieferkette und die Plastikvermeidung. Die
Frage, was uns die Corona-Pandemie lehrt, schwingt dabei immer mit.

Die Verantwortung von Unternehmen fiir die Wahrung der Menschenrechte grei-
fen wir an mehreren Stellen auf - auch vor dem Hintergrund aktueller politischer
Entwicklungen.

Der Leitartikel von CB Bhattacharya, Professor an der Universitédt von Pittsburgh,
unter dem Motto ,Small Action, Big Difference” bildet die Uberschrift zu den
nachfolgenden Beitrdgen; wir bieten Ihnen diesen Text im englischen Original an.
,Ownership“ ist fiir Bhattacharya der Dreh- und Angelpunkt nachhaltiger Ver-
anderungen im Unternehmen: Wenn CEOs Nachhaltigkeit zu ihrem persénlichen
Anliegen machen, wird das auf ihre Mitarbeiter ausstrahlen.

Den Abschluss bildet die Textfassung unserer Filmreportage ,,Unternehmer fiir ihr
Dorf: Firmenengagement im landlichen Brandenburg®. In dieser Reportage wird
die vielféltige Rolle von KMU in der Region deutlich, die weit iiber den klas-
sischen Business-Case hinaus geht, sondern in die Gemeinschaft hineinwirkt (et
vice versa). Hier kniipft unser neues Format an: Mit bewegten Bildern erweitern
wir unser Spektrum nochmals — schauen Sie gleich mal rein:
https://csr-news.net/news/langenlipsdorf

Alle Beitrdge dieser Ausgabe konnen Sie nach dem Login auf den exklusiven Sei-
ten unserer Website abrufen. Zudem steht Thnen unser Magazin als Printausgabe,
als PDF und als EPUB zur Verfiigung.

Ganz am Ende dieser Ausgabe finden Sie unseren Hinweis auf das Thema der
kommenden beiden Magazine: ,,Die grofle Transformation“. Dieses Schlagwort
mochten wir bei unseren Recherchen im Dialog mit IThnen herunterbrechen auf
ganz konkrete Handlungsebenen.



Dafiir werden CSR NEWS und das CSRMAGAZIN auch in kommenden
Ausgaben stehen: fiir multi-medialen netzwerkbasierten Fachjournalismus. Die
Basis bildet dabei unser Tragerverein Unternehmen Verantwortung Gesellschaft
e.V. (UVG), in dem Journalisten und Leser gemeinsam die Grundrichtung der
Arbeit bestimmen. Zudem laden wir Sie ein, sich online an unseren erweiterten
Redaktionsbesprechungen zu beteiligen und Ihre Fragen, Themen und Erfahrungen
beizusteuern.

Wir wiinschen Thnen eine spannende und ertragreiche Lektiire und freuen uns iiber
Ihr Feedback zu dieser Magazinausgabe!

Als UVG-Vorstand und Herausgeber des CSR-MAGAZIN griilen Sie ganz
herzlich

Martin Gibson-Kunze

Dr. Christoph Golbeck

Achim Halfmann

Dr. Tong-Jin Smith
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Jump-start the pursuit for sustainable change with personal
ownership

“SMALL ACTIONS, BIG DIFFERENCE”

Most of us are yearning to do something about the dire situation facing us. Issues
such as global warming, inequality, and poverty — and many, many more, as out-
lined in the UN’s Sustainable Development Goals (SDGs) — are now becoming vi-
sible and in consequence have gained urgency. Taking ownership of sustainability
issues like these and acting in their name forms the new leadership mandate for
you and your executive team.

By CB Bhattacharya

I was visiting the Chief Operations Officer of a Fortune 500 financial services com-
pany in May 2015, trying to learn about their efforts to become more sustainable.
This firm managed large pensions and insurance assets, touching the lives of milli-
ons and if any company needed to address the big issues such as climate change or
water, it was this one. The executive spoke eloquently about the firm’s desire to do
well by doing good. It wanted to be a “responsible corporate citizen” that looked
out for different “stakeholder groups.” For that reason, the company was actively
engaging with public-interest groups, he said. It was acting on environmental issu-
es and measuring the impact of these actions. He noted that he and the company’s
Chairman had given speeches about rising to meet big sustainability challenges.
Both were posted online, he added with some pride.

I found myself wondering whether the executive was giving me the whole truth
or merely feeding me the company line. He sounded very impressive and the



~
(GV]

company as a whole seemed to “get it.” But then why was the company making
only mediocre progress in investing in renewable energy, or coming up with green
solutions?

The answer would reveal itself during my conversation with a more junior execu-
tive who on probing, revealed that the company had been struggling for some time
to get ahead of emerging changes in markets and societies. “We have too many
different approaches,” he said. “The messages from the top are mixed, and as a
result, my colleagues and I are confused. We certainly don’t feel all that responsible
to actually do our part.”

This manager seemed relieved about finally being able to communicate what he
had long felt but couldn’t openly express; he had been “uncomfortably numb” this
whole time. He was frustrated that his everyday reality on the job didn’t measure
up with the company’s professed ideals, and he assured me that others in the com-
pany felt the same.

Now I understood why the senior executive had been so nervous about speaking
with me. The company had a glossy sustainability report and website, but not much
else to show for itself. Leadership didn’t regard enlightened, forward-looking po-
licies as key to the company’s own future success; they viewed the sustainability
imperative as “someone else’s problem.”

I wish I could say that this company is unique, but it isn’t. Over the past five years,
I’ve visited dozens of large, publicly listed companies and spoken with hundreds
of employees, middle managers, and senior leaders. I’ve been to branch offices,
mines, stores, and factories. I’ve traveled from Madagascar to the heartland of In-
dia to the streets of London to the outskirts of Shanghai to Chile’s Atacama Desert.
I’ve solicited the observations of top-level executives, senior managers, and a host
of regular employees. The result of this research is my latest book, “Small Actions,
Big Difference” that offers a framework for leaders who want to leverage the hu-
man capital in their employees bases and be long-run sustainable.

Busting Sustainability Myths

Why is something as important as sustainability — the very wellbeing of our planet
and people — given short shrift by so many in the corporate sphere despite so much
hype? I found that while most companies today pursue the right goals in reducing
their environmental footprint, they do so in the wrong way, often because of certain
“sustainability myths” they hang on to.

First, there is the aforementioned “someone else’s problem” syndrome that pla-
gues sustainability. Many leaders suffer from collective inertia and wait for other
companies or governments to react first. Such inertia is exacerbated as several lea-
ders continue to believe that sustainability is the next iteration of corporate social
responsibility (CSR). However, while CSR is ultimately something optional that
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companies can do out of the goodness of their
hearts, sustainability, i.e., our long run survival
is a strategic imperative, something companies
must do in order to prepare for the future.

Second, leaders believe that sustainability can
be fixed by bringing in change management ex-
perts, which is fallacious because sustainability
touches upon profound questions about the phi-
losophy of business and engages the entire orga-
nization in a way traditional change management
doesn’t.

Third, funds that flow into sustainability initiati-
ves are often mistakenly defined as costs rather
than investments that will bring returns. Finally,
leaders believe that sustainability eats into pro-
fits and that the latter needs to be maximized at all costs. In reality, not only is there
no long run conflict between sustainability and profitability, but also, the primary
fiduciary duty of leaders is to protect the long run health of the company (i.e., sus-
tainability).

Changing Senior Leadership Mindsets by Instilling Sustainability Ownership

Once leaders get past the myths, they can start to build traction by taking perso-
nal ownership of the problem and instilling that sense of sustainability ownership
among their employees. This is what drives inaction to action as I observed in
several best in class companies. So, what does “ownership” mean and why would
we want to take ownership of sustainability?

Psychological ownership refers to feelings of possessiveness and connection that
we develop toward people, companies, things, or even ideas like sustainability.
Ownership is an inherent part of the human condition; as Jean Paul Sartre opined,
we are what we have. Research has shown that feelings of ownership lead to grea-
ter job satisfaction, engagement, productivity, and profits. It is an especially helpful
concept for companies seeking to align their ideals and practices and galvanize
their stakeholders around sustainability. Why? Because, confronted daily with me-
dia reports about climate change and other environmental ills, most of us yearn to
do something, but don’t know what or how; we’re “uncomfortably numb.”

By taking ownership of sustainability, and by instilling that sense of ownership
among their colleagues, leaders can create meaningful solutions to the problems
that torment their company. That’s because taking ownership of sustainability
prompts all stakeholders - both internal and external, from the mailroom to the
boardroom - to contribute to coming up with sustainable solutions to business pro-
blems.
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Defining Corporate Purpose key to Sustainability Ownership

Francesco Starace, chief executive of Enel, has driven his company to transform
itself proactively from a large, traditional electricity company into a renewable
energy powerhouse. He told me a story from the 1980s, when he was still a middle
manager. He was on a team of engineers building a power plant in a remote corner
of the Middle East. The company was transporting crude oil to power the plant, one
truck at a time. This had him scratching his head. “You had all the trucks coming
down, unloading the oil to fuel the plant. And there was a transmission line from
the plant — but with no load to feed,” Starace recalled.

Doing some digging, he discovered that the power plant was actually the corners-
tone of a dubious piece of social engineering. “The idea was that the whole area
needed to be electrified. Houses needed to be built, air-conditioning needed to be
put in these houses, so that the nomad tribes living in the area would finally stop
moving around and sit in these air-conditioned homes and watch TV.” None of it
made any sense to him, and he could see the plan wasn’t sustainable.

Decades later, he remembers this experience as an epiphany — the first time he had
thought about sustainability of an energy company—and the spur to his efforts in
this area. Whereas his bosses saw profit as their corporate purpose, he took a broa-
der view, weighing narrow financial interest against its social and environmental
effects.

An energy company’s business could not be about foisting new habits on social
groups in order to boost electricity consumption. It had to be about asking these
groups what use they could make of electricity. It was about enabling customers,
not dictating to them. It was about rethinking why a company does what it does. It
was about purpose before profit. Starace saw purpose could drive profit.

Ray Anderson, the former CEO of carpet manufacturer Interface, got his push for
purpose another way. In 1994, he was at the height of his success with Interface, a
company he had built with grit and determination. But that year, one of his custo-
mers asked Anderson a question that would define the rest of his life: ,,What is your
company doing for the environment?

In an effort to discover the answer to that question, Anderson read a book by Paul
Hawken, “The Ecology of Commerce.” It made him aware for the first time that
Interface was doing much more to harm the environment than it was doing good.
Anderson came to describe himself as a “plunderer” and to believe he should go
to jail for his deeds. This ,,spear in the chest” epiphany led to what Anderson later
called his “mid-course correction.” He went on a quest to prove that sustainability
was not just the right thing to do, but the smart thing to do. His mission led him to
deliver his message from shop floors to the White House.

Purpose goes beyond strategy to ask almost philosophically about the role of
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business; “why do we do what we do?” Answering this question allows companies
to define themselves and contour their purpose in terms of the societies they both
belong to and serve. The cereal maker Kellogg’s sees its purpose as “nourishing
families so they can flourish and thrive,” drug maker Pfizer says its “purpose is
grounded in our belief that all people deserve to live healthy lives,” chemicals ma-
nufacturer BASF says: “We create chemistry for a sustainable future.”

Purpose combines reason and passion, head and heart — both as an exercise in emp-
athy (putting your workers in your customers’ shoes), and as a motivational tool (I
want to help our customers). The switch from shareholder to stakeholder primacy
that happens in the process of defining purpose leads to a more sustainable way of
doing business. A company isn’t just looking for profit, it’s looking out for “ever-
yone,” which includes the all too important natural environment.

Purpose is all about sustainability. And sustainability about purpose. As Unilever’s
Paul Polman told me: “Sustainability is totally driven by purpose. It starts on a
macro level, with the firm belief that you are here to serve society — that you’re not
here just for yourself, or just for your shareholders.”

How does contouring corporate purpose enable psychological ownership of sus-
tainability? Well, the process of defining purpose — i.e., asking that all important
question of “why do we do what we do” makes us realize that ultimately all bus-
inesses are about helping their customers achieve something, they not primarily
about profit. If a business creates value for its customers and other stakeholders,
profits will follow.

Looking at things from this point of view can inspire us to understand that business
exists in society — it contributes to a cause bigger than itself, and thus is worth pre-
serving. Whenever and wherever this epiphany comes, a new dawn arises that in-
spires us to take ownership of sustaining that business. In other words, this process
of contouring one’s business purpose leads somewhere new; prompting leaders
to redefine their businesses to be economically viable and also sustainable from a
people and planet standpoint.

Cascading Purpose

But it is not enough for the CEO to have an epiphany. How do you create epipha-
nies for senior leaders that lead to action? Mike Barry who served as chief sustaina-
bility officer of the UK retailer Marks and Spencer till mid-2019, told me that most
leaders today want to change, but don’t know how. He asserted that people have to
get viscerally connected to the need for a new business model and move beyond the
notion that it is a theoretical concept.

Personal experience often has more impact on a person’s behaviour than a rational
argument, or an abstract concept. It allows senior leadership to cross an emotional
barrier to identify with the company’s purpose in a new and very personal way.
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Working in communities affected by climate change, going to the frontlines to see
first hand how consumers are impacted by the company’s products and services
and talking to employees about the future of their children and grandchildren are
all tested ways to have that epiphany, bring that purpose to life and take ownership
of sustainability. And there is a contagion effect to such ownership. As one leader
told me: “When people see other business leaders in their peer group trying things,
doing things, and being supportive through the process [of corporate change] - that
inspires them.”

Conclusion

Most of us are yearning to do something about the dire situation facing us. Issues
such as global warming, inequality, and poverty — and many, many more, as outli-
ned in the UN’s Sustainable Development Goals (SDGs) — are now becoming vi-
sible and in consequence have gained urgency. Taking ownership of sustainability
issues like these and acting in their name forms the new leadership mandate for you
and your executive team.

Dr. CB Bhattacharya,

founder and Director of the Center for Sustainable Business is the H.J. Zoffer Chair
in Sustainability and Ethics at the Joseph M. Katz Graduate School of Business,
University of Pittsburgh. He is a world-renowned expert in business strategy in-
novation aimed at increasing both business and social value. Prof. Bhattacharya
has published over 100 articles and has over 31,000 citations per Google Scholar.
His latest book entitled ,,Small Actions Big Difference: Leveraging Corporate Sus-
tainability to Drive Business and Societal Value“ was published by Routledge in
2019.
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Digitale Spaltung gefdahrdet soziale Nachhaltigkeit

GLOBALISIERUNG ALS CHANCE FUR DIE GANZE
GESELLSCHAFT

In vielen Ldndern und vor allem in den fortgeschrittenen Volkswirtschaften dufSern
Menschen wachsenden Unmut iiber die Globalisierung. Sie haben oft den Ein-
druck, dass vor allem ein kleiner, ohnehin besser gestellter Teil der Bevélkerung
von den Vorteilen profitiert. Die soziale Nachhaltigkeit scheint geféhrdet.

Von Thomas Osburg

Die andauernde Globalisierung hat neben den 6konomischen und 6kologischen
Aspekten einen starken Einfluss auf die soziale Nachhaltigkeit. Im Brundtland-
Report (Our Common Future, 1987) wird diese Form der Nachhaltigkeit definiert:
,»Ein Staat oder eine Gesellschaft sollte so organisiert sein, dass sich die sozialen
Spannungen in Grenzen halten und Konflikte nicht eskalieren, sondern auf friedli-
chem und zivilem Wege ausgetragen werden kénnen.“ Oder etwas vereinfacht aus-
gedriickt: Welche Gesellschaft wollen wir, und wie gesund ist diese Gesellschaft?

Viele Biirgerinnen und Biirger sind aber immer unzufriedener dariiber, wie die
internationale 6konomische Integration bisher vorangetrieben wurde. Sie verwei-
sen auf einen Mangel an Transparenz und (zu) viele Interessenkonflikte zwischen
Politik und Wirtschaft. Aufsehenerregende Korruptions-, Steuerhinterziehungs-
und Steuerumgehungsskandale weckten verstarkt den Eindruck, dass fiir die sog.
Eliten andere Regeln gelten als fiir den Rest der Bevolkerung.
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Digitale Transformation verstarkt Effekte

Einige der negativen Effekte, die die Un-
zufriedenheit wachsen lassen, hdngen in
Wirklichkeit starker mit der digitalen Trans-
formation und dem technologischen Wandel
in vielen Branchen zusammen als mit der
Globalisierung an sich. Allerdings sind diese beiden Entwicklungen sehr eng mit-
einander verkniipft.

Globalisierung

Digitale
Transformation

Wahrgenommene negative lokale Entwicklungen, wie z.B. der Abbau von Arbeits-
pldtzen in Deutschland und Verlagerung dieser Jobs nach Indien, werden gemein-
hin der Globalisierung angelastet, sind aber in Wahrheit oft im Fachkraftemangel
hierzulande begriindet. Unternehmen verlagern Arbeitsplétze an Orte, in denen gut
ausgebildete Fachkréfte zur Verfiigung stehen.

Oft zeigen die MaBnahmen, die negative Effekte der wirtschaftlichen Offnung
fiir bestimmte Gruppen, Branchen und Regionen abmildern sollen, nicht die
gewlinschte Wirkung, und die weltweite Legislative zum Schutz vieler Bevolke-
rungsgruppen konnte und kann bei Weitem nicht mit der technologischen Entwick-
lung Schritt halten.

) == Global Digital Goods
> B Factories } '@ Supply Chains } m and Services

Globalization 2.0 Globalization 3.0 Globalization 4.0
(1945 — 19849) (1989 — 2008) (since 2008)

Eigene Darstellung, basierend auf Vanham, P. (WEF, 2019)

Dies begriindet sich teilweise in einem weitverbreiteten antiquierten Verstandnis
von Globalisierung, bei dem die Auslagerung von Fabriken nach China oft als
Beispiel herhalten muss. Diese Zeiten sind aber weitgehend vorbei. Peter Vanham
(World Economic Forum) illustriert die Entwicklung recht anschaulich:

Der Président des Ifo-Instituts, Prof. Clemens Fuest, sagte kiirzlich im Handels-
blatt (14.07.2020): ,,International agierende Unternehmen werden die Effizienz-
vorteile grenziiberschreitender Lieferbeziehungen nicht opfern, aber sie werden
kiinftig mehr Vorkehrungen gegen krisenbedingte Produktionsstérungen treffen.
Riskant sind weniger die internationalen Wertschopfungsketten per se, sondern
Abhéngigkeiten von einzelnen Lieferanten, Kunden oder Standorten®.

Die Globalisierung irgendwie riickgdngig zu machen, ist angesichts ihrer vielen
Vorteile keine Losung, um der gegenwértigen Unzufriedenheit zu begegnen — auch
und erst recht nicht in den sog. ,Zeiten nach Corona‘. Zu grof sind die wirtschaft-
lichen Vorteile.
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Vielmehr miissen wir dafiir sorgen, dass die Vorteile der globalen Zusammenarbeit
wirklich allen zugutekommen. Die Globalisierung ist nicht Selbstzweck, sondern
Mittel zum Zweck — ndmlich zur Steigerung des Wohlergehens aller.

Das heilt auch, dass wir zu einem inklusiveren Wachstumsmodell gelangen miissen.
Wachstum muss Chancen fiir alle Teile der Bevdlkerung schaffen und dafiir sorgen,
dass die Dividenden wachsenden Wohlstands in monetdrer und nichtmonetérer
Sicht gerecht in der Gesellschaft verteilt werden. Es muss ein umweltvertragliches
Wachstum sein, bei dem die natiirlichen Ressourcen fiir kiinftige Generationen er-
halten bleiben.

Dazu miissen Menschen und Unternehmen in die Lage versetzt werden, sich er-
folgreich an eine im Wandel begriffene Welt anzupassen, muss das gesamte Spekt-
rum verfiigbarer Instrumente der internationalen wirtschaftlichen Zusammenarbeit
genutzt werden und miissen Governance-Systeme auf nationaler und internationa-
ler Ebene gedffnet werden, damit eine Kontrolle durch die Offentlichkeit maglich
ist und das Wohlergehen der Menschen weiter im Mittelpunkt steht.

Wir miissen also Wege finden, um sicherzustellen, dass wesentlich mehr Men-
schen von der Globalisierung und damit der 6konomischen Integration profitieren
konnen. Wir miissen Wege finden, die notwendige Globalisierung gerechter und
inklusiver zu gestalten, um eine soziale Spaltung der Gesellschaft zu verhindern.

Negative Auswirkungen verhindern

Globale Kooperationen - Auf globaler Ebene ist die starkere wirtschaftliche Zu-
sammenarbeit zwischen Ldndern von zentraler Bedeutung. In der heutigen Welt,
in der alles vernetzt ist, ist internationale Kooperation unabdingbar. Sie kann die
Wirksamkeit und Effizienz der Politik erhthen und zudem helfen, Politikversagen
teilweise zu verhindern. Im Alleingang sind Lander kaum in der Lage, globalen
Problemen wie Klimawandel, Pandemien, Fliichtlingsstrémen und internationaler
Steuerhinterziehung zu begegnen.

Stakeholder Management und politischer Rahmen - Daneben miissen Wege gefun-
den werden, die Offentlichkeit besser in globale Prozesse einzubinden, z.B. durch
den aktiven Dialog mit den verschiedenen relevanten Akteuren bei der Aushand-
lung internationaler Handels- und Investitionsabkommen. So kénnte den Anliegen
verschiedenster Stakeholder besser Rechnung getragen wird.

Zentrale Rolle fiir Europa - Europa baut auf Grundwerten wie Freiheit, Demokra-
tie, Gleichheit, Rechtstaatlichkeit und Achtung der Menschenrechte und ist damit
gefordert, die Systeme der sozialen Sicherung an neue Beschéftigungsformen und
-orte anzupassen, die unternehmerischen Steuer- und Transfersysteme progressiver
und vor allem gerechter zu gestalten und die (Re-)Aktivierungsmafinahmen fiir
Arbeitssuchende zu starken, die sich aus der Globalisierung ergeben kénnten.
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Weiterbildung, Qualifizierung und Chancen - Weitere zentrale Punkte er6ffnen sich
in dem gemeinsamen Vorgehen von staatlichen Institutionen und Unternehmen.
Hier sind vor allem Moglichkeiten zur notwendigen Weiterqualifizierung im Rah-
men globaler Mérkte zu nennen, die Verdienstliicke zwischen Ménnern und Frauen
durch aktive Fordermafnahmen zu verkleinern und zu schliefen, sowie KMU’s
dabei zu unterstiitzen, die Chancen der globalen digitalen Wirtschaft in ihrem Sin-
ne zu nutzen.

Waihrend die Verlagerung von Fabriken (und Arbeitsplédtzen) nach Asien eher eine
EinbahnstraBe war, erdffnen sich im Zuge der Globalisierung 4.0 mit neuen digi-
talen Geschéaftsmodellen und Angeboten ,...as a Service... wieder neue Moglich-
keiten fiir Marktteilnehmer auf der ganzen Welt.

Verteilungsproblematik adressieren - Ein Blick in zahlreiche Statistiken in vielen
Lindern dieser Welt offenbart, dass neben den Armsten der Welt besonders auch
die Reichsten von der Globalisierung profitieren. Weniger eindeutig als am oberen
und unteren Ende der Einkommensskala sind die Ergebnisse im groflen mittleren
Einkommenssegment, in dem sich daher auch die grofte Skepsis gegeniiber Aus-
wirkungen der Globalisierung bemerkbar macht. Es muss zu denken geben, wenn
nennenswerte Teile der Beschéftigten von der grundsétzlich positiven Entwicklung
nicht profitieren.

Potenzial von Innovationen weiterentwickeln

Globalisierung in jeder bisherigen Form hat, allgemein betrachtet, zunehmenden
Wohlstand in diese Welt gebracht. Hieran wird sich auch nicht viel &ndern. Globali-
sierung hat aber vor allem der breiten Mittelschicht in vielen (entwickelten) L&n-
dern finanziell oft nur wenig genutzt, Gewinner waren die Armsten und Reichsten
dieser Welt. Globalisierung, ohne weitere Anderungen, konnte also auf lange Sicht
nicht nur zu einer Polarisierung, sondern auch zu einer Spaltung der Gesellschaft
beitragen.

Die digitale Transformation eroffnet aber fiir alle Bevolkerungsschichten poten-
ziell signifikante Moglichkeiten vom globalen Wachstum zu profitieren. Vor allem
neue Geschdftsmodelle haben grofes Potenzial. Aufgabe aller wirtschaftlichen
Stakeholder muss es sein, dieses Potenzial von Innovationen durch Bildung und
Kooperation vor allem in den mittleren Einkommensschichten weiterzuentwickeln
und damit die Vorteile der Globalisierung wirklich fiir alle sichtbar und greifbar
zu machen.

Prof. Dr. Thomas Osburg

lehrt Sustainability, Innovation und Digitale Transformation
an der Fresenius Hochschule, Miinchen.
thomas@thomasosburg.com
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Bildung fiir verantwortungsvolle Globalisierung

MIT KOLLABORATION UND INTERKULTURALITAT
NATIONALISMEN UBERWINDEN

Die aktuelle Pandemie ldsst uns nicht nur iiber weltweite Infektionsherde und
Lieferketten nachdenken, sondern — nach Home Schooling - auch iiber die Aus-
wirkungen der Globalisierung auf die Bildung und Ausbildung von Kindern und
Jugendlichen, die in einer vernetzten Welt aufwachsen. Was muss sich jetzt fiir die
kommenden Generationen dndern?

Von Tong-Jin Smith

Wenn man Globalisierung nicht nur rein wirtschaftlich betrachtet, stellt man fest,
dass es sich bei diesem gefiihlten oder realen Zusammenriicken verschiedener
Lander, Gesellschaften und Kulturen um zwei gleichzeitig stattfindene Phdnome-
ne handelt. Zum einen kann man, wie Shalmali Guttal, Leiterin des Think-Tanks
Focus on the Global South, von einem Abbau nationaler und geopolitischer Hiir-
den sprechen, der von immer groReren transnationalen Bewegungen von Giitern,
Dienstleistungen und Kapitel gepragt ist. Zum anderen von “der zunehmenden
Homogenisierung von Verbrauchergeschméackern, der Konsolidierung und Aus-
weitung von Unternehmensmacht, den scharfen Anstiegen von Reichtum und Ar-
mut, der ,McDonaldisierung‘ von Lebensmitteln und Kulturen, sowie der wach-
senden Allgegenwart liberaldemokratischer Ideen.

Angetrieben werden diese Homogenisierung und Konsolidierung vor allem von
der sich stindig wandelnden Informationstechnologie und dem Siegeszug des



Internets. So steht es auler Frage, dass sich auf diesem Weg eine globale Jugend-
kultur entwickelt, die sich rasant iiber soziale Netzwerke wie Instagram, YouTube
und TikTok ausbreitet und dabei globale Bewegungen wie #metoo und #Challen-
geAccepted, Fridays for Future (FFF) oder Black Lives Matter (BLM) auch in
die entlegendsten Winkel der Erde trdgt. Auch wenn diese Bewegungen im glo-
balen Norden geboren werden, entfalten sie ihre Wirkung tiberall. Bestes Beispiel
ist FFF. Thre internationale Galionsfigur ist zwar mit Greta Thunberg eine junge
Schwedin, aber national und regional wird FFF von lokalen Aktivistinnen und Ak-
tivisten der Generation Z gefiihrt, wie Hilda Flavia Nakabuye aus Uganda, Marinel
Sumook Ubaldo aus den Philippinen oder Angela Valenzuela aus Chile, die mit
ihren 26 Jahren schon zu den Millenials z&hlt.

Vernetzte Millenials und GenZs

Und so kann man sehen, dass Globalisierung ihre
Effekte in allen Gesellschafts- und Lebensbereichen
entfaltet — ob nun positiv oder negativ. Denn mit ihrer
weltweiten Arbeitsteilung und den entsprechenden
Kapitalfliissen trdgt sie seit rund 50 Jahren einerseits
zur Ausbeutung von Arbeitskrédften und Ressourcen
sowie der Verletzung von Menschen- und Umwelt-
rechten bei, gleichzeitig macht sie all das aber auch
durch das nahezu grenzenlose Internet fiir alle sicht-
bar und bietet die Plattform, um sich dagegen zu ver-
netzen.

Dass es ausgerechnet Millenials und GenZs sind, die Aneuk Kuckertz

von diesen Moglichkeiten Gebrauch machen und iiber alle Grenzen hinweg mit-
einander ins Gesprach kommen, mag etwas mit dem zu tun haben, was sie in der
Schule lernen — oder eben gerade nicht. ,,Ja, Umweltschutz und Klimawandel sind
Themen, die wir in der Schule immer wieder behandeln, aber wir brauchen insge-
samt einen stirkeren Fokus auf Themen und Ficher, die sich mit der Gesellschaft
beschéftigen, sagt Anouk Kuckertz. Die 16-Jdhrige diskutiert im Freundeskreis
viel und héufig tiber feministische, 6kologische und andere politische Fragen. Sei
es, ob Schwangerschaftsabbriiche grundsétzlich legal sein sollten oder was Rassis-
mus ist und ob es in Deutschland iiberhaupt ein BewuBtsein fiir rassistische Aufe-
rungen gibt.

In der Schule fehlt ihr der Diskurs. ,,Wir haben zwar zum Teil gute Diskussionen,
aber sie sind nicht Teil des eigentlichen Lernstoffs. Klassenarbeiten schreiben wir
dann iiber Dinge, wo man sich stindig fragt, wie sie uns auf ein Leben nach der
Schule vorbereiten sollen.“ Statt Facher wiinscht sie sich, interdisziplindre Projek-
te und Fragestellungen. Und statt so viele Naturwissenschaften wiinscht sie sich
Soziologie, Psychologie und Philosophie. ,,Es ist ok, dass wir verschiedene natur-
wissenschaftliche Disziplinen kennenlernen, aber nicht jeder will und muss dann
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so tief gehen — oder wann haben Sie zuletzt wissen miissen, welche Unterschiede
es im Aufbau pflanzlicher und menschlicher Zellen gibt?*

“Kompetenzen lassen kalt“

Insbesondere prangert die junge Berliner an, dass Schule keine demokratischen
Werte vermittelt. ,,Wenn wir davon ausgehen, dass das Ziel der Schule ist, uns
mit dem Wissen und den Kompetenzen zu versorgen, die wir brauchen, um als
miindige Biirgerinnen und Biirger in einer Demokratie zu leben, dann miissen wir
doch wissen, wie Demokratie und Gerechtigkeit funktionieren, damit wir sie ver-
teidigen konnen — auch global.“ Dazu zéhle das Debattieren und das Aushalten
verschiedener Meinungen und Wertvorstellungen, sowie die Kompromissbildung.
,,Ohne diese Fahigkeiten werden wir die Welt nicht zu einem besseren Ort machen
koénnen®, sagt Anouk Kuckertz. So sei es doch einerseits schon lange klar, dass wir
nicht verschwenderisch und verantwortungslos mit globalen Ressourcen umgehen
kénnen. Andererseits sei auch nach so vielen Jahren immer noch kein politischer
und gesellschaftlicher Konsens gefunden, wie man dem Klimawandel begegnen
soll. ,,Die Schule kann dazu beitragen, indem sie Biologie mit Geografie, Ethik,
Kunst und Politik verbindet. Wenn wir dann auch noch lernen, welche Rolle Spra-
che spielt, also welche Worter wir fiir Dinge verwenden und welche Wirkung sie
haben, dann wére das doch ein Anfang, oder?“

An dieser Stelle widersprechen ihr die meisten Bildungsexperten nicht. Im Gegen-
teil. Globale Verantwortung beginnt eben lokal. Und Zusammenhénge werden nur
sichtbar, wenn man sie nicht in Facher teilt, sondern im Kontext zueinander sieht
und vermittelt. So gehdren laut Andreas Salcher, Autor des Buchs ,,Der talentierte
Schiiler und seine Feinde®, Tanzen und Traumen ebenso auf den interdisziplindren
Lehrplan wie Deutsch und Physik. Thm pflichtet Konrad Paul Liessmann in einem
2017 aufgezeichneten Interview fiir die dpa bei, wenn er sagt: ,,Die Bildung des
Menschen beinhaltet Formung, Entfaltung, Orientierung, Selbstgestaltung und das
Gewinnen einer auch &sthetischen Urteilskraft. Bildung lésst sich nicht reduzieren
auf den Erwerb von Kompetenzen. Bildung meint immer, wie kann ein Mensch sei-
ne Haltung, seinen Charakter, seine Féhigkeiten zu einer Miindigkeit entwickeln.”
Hierfiir spielten die Inhalte eine wesentliche Rolle und nicht nur die Kompetenzen.
Die Inhalte seien es, die den Menschen beriihren. ,,Kompetenzen lassen kalt“, so
der dsterreichische Bildungsexperte und Philosoph.

Will man also verhindern, dass die Schule als Institution der staatsbiirgerlichen
und fachlichen Bildung zur sinnlosen Zeitverschwendung wird — insbesondere in
einem Zeitalter, in dem sogar schon Kindergartenkinder in der Lage sind, sich tiber
YouTube zu informieren — dann ist es an der Zeit, die Form der Wissensvermittlung
sowie die Bildungsinhalte im Sinne einer global vernetzten Welt neu zu definieren.
Denn aktuelle Studien belegen, dass YouTube von Kindern zwischen 12 und 19
Jahren vor allem als Lernmedium genutzt wird, wahrend Instagram das bevorzugte
Nachrichtenportal ist. Hier holen Jugendliche nach, was sie in der Schule nicht
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verstanden haben und suchen nach Themen, die nicht behandelt werden. Dass da-
bei Algorithmen und die Interessen der Digitalkonzerne die Inhalte bestimmen und
entsprechende Wertvorstellungen vermitteln, steht auf einem anderen Blatt.

Migranten brauchen Selbstwertgefiihl

Wichtig ist an dieser Stelle also, dass Bildungsverantwortliche sowohl die Effekte
der Globalisierung auf die Biografien und den Lebensalltag von Schiilerinnen und
Schiilern — mit und ohne Migrationshintergrund - in die Konzeptionalisierung von
Lehrplanen und Lehrerfortbildungen einbeziehen, als auch Auswirkungen auf das
Bildungssystem in Form von digitalen Tools, Apps und Inhalten, wie sie konstant
von Global Playern auf den Markt gebracht werden, im Blick haben. ,,Ich glaube,
wir sind oft viel weiter als unsere Lehrer”, sagt Anouk Kuckertz und meint damit
nicht nur das Dasein als Digital Native, sondern auch in Bezug auf ihren Ausblick
in die Welt. ,Jugendliche sind heute iiber soziale Medien weltweit miteinander
verbunden. Wir bekommen schnell mit, was am anderen Ende der Welt in unserer
jeweiligen Blase passiert und konnen uns solidarisieren.“ Dieses Momentum fiir
die Schulen zu nutzen, sei wichtig, um Bildung einen Sinn zu geben und gleich-
zeitig verantwortungsvolles Handeln zu férdern.

Martin Graber, Lehrer im Kanton St. Gallen, sieht das dhn-
lich. ,,Eine Folge der Globalisierung ist die Migration®, sagt
er. Allerdings fiihlten sich Kinder von Migrantinnen und Mi-
granten oft weder in der Schweiz noch in der ehemaligen
Heimat der Eltern zuhause. Das gelte auch fiir Deutschland
und Osterreich. ,,Jenseits von Sprachkenntnissen fehlt es ih-
nen oft an Selbstwertgefiihl“, so der erfahrene Heilpddagoge.
,Das fiihrt zu allen méglichen Problemen, die sich letztlich §
negativ auf die schulische Laufbahn auswirken. Ich sehe es
daher als meine Aufgabe, dafiir zu sorgen, dass jedes dieser
sogenannten Problemkinder sprachlich und kulturell ,beide Martin Graber
Welten® wertschétzt, einen Abschluss macht und somit eine Perspektive hat.“ Das
gehore eben auch zu einer verantwortungsvollen Globalisierung. Denn wer am
eigenen Leib spiirt, was das bedeutet, konne es auch weitergeben.

Diversitat, Solidaritit, Kollaboration und Interkulturalitét sind daher zentrale Prin-
zipien der United World Colleges (UWC), die der deutsche Reformpaddagoge Kurt
Hahn 1962 ins Leben rief. Fiir ihn stand damals, kurz nach dem Zweiten Weltkrieg
fest, dass internationale Zusammenarbeit das probate Mittel gegen Kriege und
Konflikte sei. Schule solle nicht nur auf die Universitit vorbereiten, sondern vor
allem auf das Leben. Jugendliche aus aller Welt, die heute eine der 18 Schulen und
Colleges besuchen und mit dem Internationalen Baccalaureate (IB) abschlief3en,
werden daher zu sozialem Engagement, Toleranz und Verantwortung erzogen. Im
Gegensatz zu den zahlreichen privaten Internaten, die ebenfalls Hahns Reformpa-
dagogik folgen, ist der Besuch eines zweijdhrigen UWC fiir die Schiilerinnen und
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Schuler zwischen 16 und 19 Jahren kostenlos. Ausgewdhlt werden sie von natio-
nalen Kommittees in 159 Landern und der Schulbesuch tiber Spenden finanziert.

Think global, act local

Seit 2014 gibt es auch ein UWC in Deutschland. Das Robert Bosch College (RBC)
in Freiburg hat seinen Schwerpunkt im Bereich Nachhaltigkeit. Da, wo also die
UN-Dekade ,,Bildung fiir eine nachhaltige Entwicklung® endete, nahm das RBC
den Stab auf. Im Kontext der globalen Klimakrise betont Schulleiter Laurence
Nodder die Rolle von Schulen als Orte der Verantwortung. ,,Klima und die Kli-
makrise konnen nicht effektiv in nationaler Isolation adressiert werden”, schreibt
er in einem Blogbeitrag. Die Menschheit kénne die Klimakrise nur tiberwinden,
wenn sie zusammenarbeite. Gleichermallen miissten junge Menschen die besten
Bildungschancen erhalten, um das gemeinsame Uberleben zu sichern. “Entspre-
chend haben Schulen wie das UWC Robert Bosch College eine wesentliche Rolle
zu spielen. Sie bringen Schiiler verschiedenster Hintergriinde zusammen, die die
Spannungen reprasentieren zwischen, in und tiber Nationen, Ethnien, Religionen
hinweg sowie iiber all die anderen Konstrukten, die die Menschheit spalten.*

Die Klimakrise wird auch von Jakob Olrik als zentrales
Thema der Globalisierung gesehen. Der Entrepreneur und
Dozent an der Technischen Universitdt Danemarks (DTU) ;
animiert seine Studierenden, bei der Produktentwicklung . &
immer ganzheitlich zu denken. ,,Sie miissen iiberlegen, wel- &
chen energetischen FuBabdruck ihr Produkt auf dem Plane-
ten hinterlassen wird. Je kleiner, desto besser.“ Es sei heute &1 :
eben nicht mehr zu verantworten, dass wir an Hochschulen
und in der betrieblichen Ausbildung Fragen der Nachhaltig-
keit vernachléssigen, egal in welchem Bereich. ,,Die Aus-
wirkungen der Globalisierung spiiren wir meist lokal. Egal,
ob das der Verlust einer Industrie ist oder Verdnderungen im Klima. Aber sie han-
gen alle zusammen. Das muss man der ndchsten Generation auf jeden Fall mit auf
den Weg geben.” Und so bestétigt sich der alte Spruch der Unweltbewegung ,,think
global, act local“, dann klappt es auch mit der verantwortungsvollen Globalisie-
rung.

Jakob Olrik

Dr. Tong-Jin Smith

ist Hochschuldozentin und freie Journalistin.
Sie lebt mit ihrer Familie in Berlin.
tong-jin.Smith@csr-magazin.net
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Impulse aus dem CSR NEWS-Netzwerk

ESCP BUSINESS SCHOOL KOOPERIERT MIT DEM
UMWELTPROGRAMM DER VEREINTEN NATIONEN

Die ESCP Business School in Berlin und das Umweltprogramm der Vereinten Na-
tionen (UNEP) haben eine strategische Partnerschaft zur Integration von nachhal-
tigen umweltbewussten Konzepten in die Studienpléne der Business School unter-
zeichnet. Ziel ist es, gemeinsam mit den Studierenden neue Ansditze fiir nachhaltige
Geschdftsmodelle zu entwickeln und somit angehende Manager und Fiihrungs-
krdfte auszubilden, die sich fiir eine nachhaltig ausgerichtete Wirtschaft einsetzen.

Von ESCP Business School in Berlin

UNERP ist die einzige ausschlieBlich mit dem Thema Umwelt befasste Einrich-
tung der Vereinten Nationen und weltweit fithrender Impulsgeber im Umweltbe-
reich. Gemeinsam mit der ESCP Business School wollen sie die verschiedenen
Implikationen eines nachhaltigen Lebensstils weiterentwickeln und fordern. Die
Partner wollen Konzepte wie Kreislaufwirtschaft und nachhaltigen Konsum auf
Geschéftsmodelle iibertragen, um zukunftstaugliche, attraktive und nachhaltige
Services und Produkte entwickeln zu kénnen.

Erste gemeinsame Pilotprojekte starten bereits in 2020 und 2021. Dabei stehen
neue Lehrmethoden sowie von Studierenden entwickelte Unternehmensideen,
interaktive Veranstaltungen und gemeinsame Workshops im Vordergrund. Basis
und Bezugspunkt der Zusammenarbeit ist das Konzept fiir Nachhaltiges Leben
des Umweltprogramms, das die Umsetzung und Verwirklichung der Sustainable
Development Goals (SDGs) der Vereinten Nationen zum Ziel hat.

Die Partnerschaft fokussiert zundchst auf den Masterstudiengang ,,Sustainability
Entrepreneurship and Innovation®, der Studierende darauf vorbereitet, im spéate-
ren beruflichen Kontext und Unternehmen globale soziale Herausforderungen und
Umweltprobleme zu l6sen.

,»In einer Welt, in der die Ressourcen knapp werden, die von Klimawandel und
Diversitdtsverlust bedroht ist, hdngt unsere Zukunft davon ab, wie wir mit der
Natur umgehen,“ sagt Steven Stone, Chief of Resource and Markets Branch in der
Wirtschaftsabteilung des Umweltprogramms der Vereinten Nationen. ,,Die enge
Zusammenarbeit mit Unternehmern und Managern von Morgen ist essenziell fiir
die gemeinsame Entwicklung neuer Geschiftsmodelle, die die Bediirfnisse nach
einem nachhaltigeren und verantwortungsvolleren Lebensstil einbeziehen. Die
Partnerschaft wird dazu beitragen, unser Engagement fiir das Erreichen der Ziele
zur nachhaltigen Entwicklung (SDGs) voranzubringen.“
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Die Gemeinwohl-Okonomie und ihr Berichtsformat

VERANTWORTUNG DOKUMENTIEREN UND
WIRTSCHAFT UMGESTALTEN

Die Gemeinwohl-Okonomie will nicht nur die Nachhaltigkeitsleistung eines Un-
ternehmens verbessern, sondern sie zielt auf eine grundlegende Reform unseres
Wirtschaftssystems. Unternehmen sollen - z.B. steuerlich - an ihrem Beitrag zum
Gemeinwohl gemessen, Gewinne nicht mehr an passive Eigentiimer ausgezahlt
und Konzerne durch die Zivilgesellschaft gesteuert werden. An die Stelle von Kon-
kurrenz tritt Kooperation. Doch ist die GWO, wie sie kurz genannt wird, mehr als
eine Utopie: Sie wird - in Teilen - heute schon von den Unternehmen umgesetzt, die
eine Gemeinwohl-Bilanz erstellen.

Von Achim Halfmann

Die GWO ist eine junge Bewegung. ,,Am Anfang stand eine Veranstaltung mit
Unternehmerinnen und Unternehmern am 6. Oktober 2010 in Wien, kurz nachdem
Christian Felber sein Buch ,Gemeinwohl-Okonomie® verdffentlicht hatte®, sagt
Gerd Hofielen, GWO-Berater und Geschiftsfiihrer von Humanistic Management



Practices. In dem genannten Buch (Neuauflage 2018) definiert Felber: ,,Die Ge-
meinwohl-Okonomie beruht — wie eine Marktwirtschaft — auf privaten Unterneh-
men und individueller Initiative, jedoch streben die Betriebe nicht in Konkurrenz
zueinander nach Finanzgewinn, sondern sie kooperieren mit dem Ziel des groft-
moglichen Gemeinwohls.“

Eine umsetzbare Perspektive? Immer mehr Unternehmer sehen das so. ,,Weltweit
ist die Gemeinwohl-Bewegung heute in 33 Léndern aktiv - von Schweden bis
Stidamerika -, getragen von 180 Regionalgruppen®, sagt Hofielen. Was wohl auch
daran liegt, dass die GWO den Unternehmen etwas Konkretes zu bieten hat. Ho-
fielen weiter: ,,Das Besondere an der Gemeinwohl-Okonomie ist: Sie bietet einen
360-Grad-Blick auf ein Unternehmen und alle seine Bertihrungsgruppen.“ Das hel-
fe, Entwicklungspotentiale und blinde Flecken aufzudecken.

»Glaubwiirdiger Nischenstandard“

Das unternehmerische Tool ist die Gemeinwohlbilanz, eine Alternative zu der her-
kommlichen CSR-Berichterstattung. Berater Armin Hippler sagt: ,,Alle groRen
Skandalfirmen der letzten Jahre hatten Hochglanz-GRI-Berichte.“ Hipper ist Inha-
ber von Bunawi — dem Biiro fiir Nachhaltigkeit & Wirtschaftsethik, das seit August
2020 Teil der DFGE ist. Seine Einschatzung zur Aulenwirkung einer Gemein-
wohl-Bilanz lautet: ,,Die GWO ist ein Nischenstandard, der unter Fachkundigen
eine hohe Glaubwiirdigkeit besitzt. Hier werden Inhalte bewertet - und nicht nur
Formen. So gesehen ist die GWO eine Kombination aus Bericht und Bewertung,
was ja der Name ,Bilanz‘ zum Ausdruck bringt.”

Die Gemeinwohl-Bilanz ist dabei keine philosophische Abhandlung oder Absichts-
erkldrung. Hipper: ,,Der Gemeinwohl-Okonomie geht es um messbare Nachhaltig-
keit.“ Und ,,die GWO ist nicht nur etwas fiir Handwerker und den alternativen
Handel. Wir haben auch schon Industrieunternehmen - etwa Konstruktionsbiiros
in der Automobilbranche - von ,gar nichts auf GWO gebracht®, so der Berater.

Den Ausgangspunkt einer Gemeinwohl-Bilanzierung bildet die Gemeinwohl-Ma-
trix. In ihr werden die Grundwerte Menschenwiirde, Solidaritdt und Gerechtig-
keit sowie 6kologische Nachhaltigkeit und demokratische Mitentscheidung auf der
waagrechten X-Achse aufgetragen. Auf der senkrechten Y-Achse finden sich Per-
sonengruppen, die von der Unternehmenstétigkeit betroffen sind - die sogenannten
Beriihrungsgruppen: Lieferanten, Geldgeber, Mitarbeiter, Kunden und Mitunter-
nehmen, und das gesellschaftliche Umfeld.

Insgesamt 20 Themenfelder ergeben sich aus dieser Matrix, die Unternehmen eine
gute Orientierungshilfe bieten, findet der promovierte Politik- und Wirtschafts-
wissenschaftler Oliver Viest: ,,Von Anfang an hat mich die Gemeinwohl-Matrix
begeistert: Da steckt alles drin, was ein Unternehmen ausmacht - das ganze Know
How auf einer A4-Seite.“ Viest ist zertifizierter Gemeinwohl-Okonomie-Berater
und seine Agentur <em>faktor ist ein Gemeinwohl-Unternehmen.

32



Nichts fiir Greenwasher

Auf der Grundlage der Matrix erstellt ein Unternehmen - alleine, gemeinsam mit
einem GWO-Berater oder als Teil einer Peer-Group - seinen Gemeinwohl-Bericht.
Die Erfiillung der Anforderungen zu den Themenfeldern der Matrix schétzt das
Unternehmen durch eine Punktevergabe ein; Negativkriterien konnen dabei zu
Minuspunkten fithren. Bis zu 1.000 Gemeinwohl-Punkte sind mdglich; gemein-
wohl-schddigende Praktiken kénnen zu maximal 3.600 Minuspunkten fiihren. Der
Bericht wird - durch einen Gemeinwohl-Auditor oder die Peer-Group - auditiert.
Mit der Auditierung erhélt das Unternehmen ein Testat, das seinen Bericht fiir zwei
Jahre als Gemeinwohl-Bilanz anerkennt.

In dieser Kombination aus interner Analyse, Kennzahlen-gestiitzter Berichterstat-
tung und externer Bewertung wirkt die Gemeinwohl-Bilanz nach innen und nach
auflen. Nach aullen dokumentiert sie die Transparenz des Unternehmens. ,,Die Ge-
meinwohl-Bilanzierung erschwert ein Greenwashing sehr, sagt Viest. ,,Denn in
ihr steckt der Anspruch an den Unternehmer: Wir wollen, dass Du komplett trans-
parent darstellst, was du tust und was Du nicht tust - und dass Du jemanden von
aulen darauf schauen und das bewerten ldsst.“

Nach innen hélt sie einem Unternehmen den Spiegel vor und eignet sie sich damit
als Steuerungsinstrument, so Viest: ,,Am Ende des Beratungsprozesses steht ein
Spinnennetzdiagramm, das die Performance des Unternehmens aus Nachhaltig-
keits-Sicht zeigt. Das 16st hdufig einen Aha-Effekt bei Geschéftsfithrungen aus.*

Bei der Gemeinwohl-Bilanzierung begegnen Unternehmer den Werten der GWO,
etwa im Bereich der Mitbestimmung oder der Gewinnverwendung. Gerd Hofie-
len hat beobachtet: ,,Den groRten Nachholbedarf haben Unternehmen im Bereich
Eigenttimerstruktur. Mitarbeiterbeteiligungsmodelle fehlen haufig.“ Und Armin
Hipper sagt: ,,Eine Frage, die haufig Kontroversen ausldst, ist: Werden Thre Fiih-
rungskréfte noch von oben nach unten bestimmt oder schon gewahlt? Auch die
Bewertung von Kantinenessen danach, ob es als vegetarisch oder vegan sehr gut
abschneidet, sto8t nicht nur auf Gegenliebe.“

Kompatibilitit verbesserungsfahig

Fiir Hipper konnte die Kompatibilitit der GWO mit anderen Nachhaltigkeits-Sys-
tematiken und Kennzahlen-Systemen besser sein. ,Kritisch sehe ich an der GWO,
dass insbesondere im Bereich Umwelt die Anschlussfahigkeit an bestehende Stan-
dards fehlt“, so der Experte. ,,Haufig wird gewtinscht, dass sich fiir das Umwelt-
management-System EMAS erhobene Daten per ,copy and paste‘ in die Gemein-
wohlbilanz eintragen lassen; das geht noch nicht. Ich wiirde mir wiinschen, dass
die GWO zu anderen Standards kompatibler wird und zum Beispiel besser an die in
der ISO-Management-Welt etablierte sogenannte High-Level-Structure andockt.

Zudem wiirde ein Branchenvergleich die Einordnung des Gemeinwohl-Bilanz-
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Ergebnisses erleichtern. ,,Bei der Gemeinwohlbilanzierung ist es natiirlich schwie-
rig, eine Bank mit einem Bioladen zu vergleichen®, sagt Oliver Viest. An der Ge-
meinwohl-Bilanz lasse sich das Engagement eines Unternehmens fiir ein ethisches,
humanistisches und 6kologisch verantwortliches Wirtschaften ablesen. ,,Noch de-
taillierter wird es bei einem branchenspezifischen Vergleich. Davon gibt es mo-
mentan noch zu wenige, erste branchenspezifische Leitfaden fiir die Gemeinwohl-
Bilanzierung sind in Arbeit.”

Viest zieht eine positive Bilanz aus seinen Beobachtungen in der GWO-Szene:
,»Riickblickend kann man sagen: Unternehmen, die eine Gemeinwohlbilanz erstellt
haben, sind weiter als der Durchschnitt. Fortgeschrittene Unternehmen kénnen
sich damit profilieren und weiterentwickeln.“

Wille zur Systemveranderung

Ein attraktives Angebot bietet die GWO Unternehmern, die iiber ihre eigene Firma
hinaus an einer Vision fiir nachhaltiges Wirtschaften mitarbeiten wollen. ,,Bei der
GWO steckt ein politischer Impetus dahinter, wihrend andere Instrumente neutral
sind“, so Hipper. ,,Im Grunde geht es darum: Wir messen den Beitrag eines Unter-
nehmens zum Gemeinwohl und die Besteuerung soll irgendwann einmal darauf
fuBen. Teilnehmende Unternehmen miissen einen Willen zur Systemverdnderung
haben.“

Laut Hofielen soll es neben der Besteuerung ebenso bei der 6ffentlichen Auftrags-
vergabe einen Unterschied machen, ,,ob Unternehmen das Gemeinwohl mehren
oder mindern“. Und auch Oliver Viest verfolgt in seinem Engagement politische
Ziele: ,,Mein Anliegen ist, dass ich die Gemeinwohlokonomie-Bewertung gesetz-
lich verankert wird.“ Der GWO-Berater weiter: ,, Die Situation, in der wir uns wirt-
schaftlich und 6kologisch befinden, sehe ich als sehr dramatisch an. Da stellt sich
die Frage, wie wir ausreichend schnell Verdnderungen herbeifiihren konnen. Aus-
schlieRlich freiwillig wird das nicht moglich sein, wir brauchen einen verdnderten
rechtlichen Rahmen. Einen solchen Rahmen - und das dazu passende Bewertungs-
system - bietet die Gemeinwohl-Okonomie.“

Unternehmensideale demokratisch entwickeln

Die Gemeinwohl-Okonomie will ein positives Idealbild von Unternehmen demo-
kratisch weiterentwickeln. Viest weiter: ,,Dazu bringen wir Menschen in Fachkon-
venten zusammen. Die Gemeinwohl-Okonomie sieht sich als Vorschlaggeber, als
Steigbtigelhalter fiir Ideen - nach dem Motto: Wir sind zwar nicht fertig, aber wir
legen schon mal los.“

Auch Hipper beschreibt die GWO als ,.eine zivilgesellschaftliche Bewegung, in
der demokratisch abgestimmt und eine Vision von der Zukunft des Wirtschaftens
entworfen wird“ Christian Felber sei zwar deren bekannte Vordenker, ,,aber die
GWO ist divers und heterogen.“
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Die Gemeinwohl-Okonomie und ihre Berichtsformate

—

GWO-Veranstalung Mai 2019 in Salzburg

»lnternational Federation for the Economy for the Common Good*“ heif§t der inter-
nationale Dachverband, kurz “ecogood”. In Deutschland ist die GWO-Bewegung
in Vereine und Regionalgruppen gegliedert. Dort kénnen Unternehmen Mitglied
werden, die eine Gemeinwohl-Bilanz erstellen und sich auditieren lassen. Hofielen
weiter: ,,Die Mehrzahl unserer institutionellen Mitglieder sind kleine und mittel-
standische Unternehmen aus ganz unterschiedlichen Branchen.“

Aktuell werde in den GWO-Vereinigungen iiber zukunftsfahige Alternativen fiir
ein Wirtschaften nach der Corona-Pandemie diskutiert. ,,Und wir beschaftigen uns
mit Biirgerbeteiligungsprozessen und Gemeinwohlregionen. Zudem sind die SDGs
ein zentrales Thema, zumal die Gemeinwohlmatrix so ziemlich jedes dieser Ziele
anvisiert“, so Hofielen.

Unternehmensgriindung mit der GWO

Ein Unternehmer, der die Gemeinwohl-Bilanzierung seinem Unternehmen so-
zusagen in die Wiege gelegt hat, ist Thomas Greulich. Im Jahr 2018 griindete er
gemeinsam mit seinem Bruder Philipp Bean United. ,,Wir wollten etwas starten,
das einen Sinn und eine gute Basis hat - aber auf unternehmerischer Basis“, sagt
Greulich, der Unternehmen seinen sozialen Biirokaffe anbietet. ,,Unser Ziel ist es,
moglichst viel Wert dort zu schaffen, wo der Kaffee herkommt.“

Bestdtigen kann Greulich, dass Nachhaltigkeit im B2B-Bereich eine besondere Be-
deutung besitzt. ,,Von groeren Firmen werden wir oft gefragt: Was habt ihr fiir
eine Zertifizierung? Bio? Fairtrade. Auf der Suche nach einer Zertifizierung, die
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maximale Transparenz fordert, stiel§ er zundchst auf das amerikanische Modell der
,»b-corp® und dann {iber eine Veranstaltung bei der Sparda-Bank Miinchen auf die
der ,,b-corp® dhnliche Gemeinwohl-Okonomie.

Wie Greulich sagt, ist es nie zu friih, die GWO zur Grundlage der Unternehmens-
steuerung zu machen: ,,Zum Start eines Unternehmens ist die Bestandsaufnahme
nach der Gemeinwohlmatrix eine gute Ubung, weil man eine Bandbreite von As-
pekten sehr detailliert aufschliisselt und eine gute Ubersicht erhlt, an der man sich
in den ndchsten Jahren orientieren kann. Die Gemeinwohl-Bilanz zeigt Stdrken
und Schwéchen und bietet ein ausgezeichnetes Fundament, um besser zu werden.“

Dabei sieht der Unternehmer auch Chancen fiir das eigene Geschift: ,,Wir wol-
len Teil des internationalen wachsenden Gemeinwohl-Netzwerks sein und uns ak-
tiv einbringen. Im Gesprach mit anderen Gemeinwohl-Unternehmen herrscht ein
Grundvertrauen und man begegnet sich auf Augenhdhe.*

Beim Start eines Unternehmens ist der Griinder besonders gefordert und nicht sel-
ten rund um die Uhr eingespannt. Passt da der Aufwand, den eine GWO-Bilan-
zierung mit sich bringt? ,,Die Gemeinwohlbilanz habe ich gemeinsam mit einer
Masterstudentin erstellt”, sagt Greulich. ,,Ich habe etwa 50 Stunden investiert, die
Studentin mehr. Bei einem kleinen iibersichtlichen Unternehmen wiirde ich von
einem Zeitaufwand von 200 Stunden ausgehen.“

Sein Statement dazu, warum die GWO gerade fiir sein nachhaltiges Startup Sinn
ergibt, bringt die Argumente fiir diese Berichtsform auf den Punkt. Greulich: ,Ich
sehe drei Vorteile bei der Gemeinwohl-Bilanzierung: Zum einen ist das die Pers-
pektive nach innen.; zum anderen das Bekenntnis nach aufien, ein nachhaltiges und
transparentes Unternehmen zu sein. Und zum dritten ist es die Wertebasis, die ja
auch ihren Preis hat: Wir produzieren zwar teurer - aber eben auch wertvoller - als
Unternehmen ohne diese Werte.“

Sparda-Bank Miinchen: ,Bilanzierung als Gemeinschaftsprojekt*

Die Sparda-Bank Miinchen engagiert sich als erste Bank in Deutschland fiir die
Gemeinwohl-Okonomie und darf als eines der Unternehmen gelten, die hierzu-
lande der Bewegung prominent ein Gesicht verleihen. Als Genossenschaftsbank
erfiillt sie wichtige GWO-Werte bereits durch ihre Rechtsform: Das Eigentum liegt
in der Hand ihrer Mitglieder und sie 14dt ihre Kunden ein, Mitglied und damit Mit-
eigentiimer zu werden.

Das CSR MAGAZIN fragte Christine Miedl, Direktorin fiir Unternehmenskom-
munikation und Nachhaltigkeitsmanagement bei der Sparda-Bank Miinchen, was
die GWO fiir ihr Haus bedeutet. Die Fragen stellte Achim Halfmann.

36



CSR MAGAZIN: Warum hat sich Thr Haus fiir die Gemeinwohlbilanzierung
als Form des Nachhaltigkeits-Reportings entschieden?

Christine Miedl: Faires und ehrliches Wirtschaften ist ein fester Bestandteil unse-
rer Unternehmensphilosophie. Als Genossenschaftsbank sind wir seit jeher zutiefst
solidarisch. Genossenschaftliche Nachhaltigkeit bedeutet fiir uns: Die Lebens-
grundlagen fiir unsere eigene Zukunft und spétere Generationen durch bewusstes
Verhalten zu sichern. Dieses Ziel verfolgen wir schon seit vielen Jahren - lange,
bevor der Begriff der Nachhaltigkeit in Mode gekommen ist. Bereits in den 2000er
Jahren haben sich bei uns eigeninitiativ erste Mitarbeiter-Initiativen gegriindet, die
sich z.B. mit Umweltschutz und familienbewusster Personalpolitik beschéftigen.
Die Gemeinwohl-Bilanz hat sich fiir uns als das ideale Instrument dargestellt, um
diesen Aktivitdten ein Format zu geben. Wir kénnen damit - durch die regelméaRige
externe Auditierung belegt - unsere Fortschritte transparent offenlegen und haben
gleichzeitig als Gertist einen Wertekanon, der mit unserem iibereinstimmt und uns
bei der Weiterentwicklung als Deutschlands erste Gemeinwohl-Bank systematisch
unterstiitzt.

Hat die Gemeinwohlbilanzierung Auswirkungen in Thre Bank hinein?
Welche?

Ich bin davon {iiberzeugt, dass unser Gemeinwohl-Engagement die Bank auch
nach innen verdndert hat. Wir haben kontinuierlich daran gearbeitet, die Kolle-
gen in diesem Prozess mitzunehmen und sie einzubeziehen. Gerade in der An-
fangszeit gab es viele Vorbehalte und Angste, auf die wir dann auch reagiert
haben. Aber uns erreichen ebenso immer wieder frische Ideen, wie wir unsere
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Gemeinwohl-Orientierung noch besser gestalten konnen, und das freut uns sehr.
Denn das zeigt, dass dieses Thema tief im Unternehmen verwurzelt ist und alle
auch entsprechend sensibilisiert sind. Und dass es ein echtes ,,Miteinander-Pro-
jekt” ist. Wir alle haben seit dem Start als Gemeinwohl-Bank viel dazugelernt und
sind sicher noch achtsamer geworden gegeniiber den Meinungen und Impulsen
des Gegeniibers. Mittlerweile sind das Grundverstdndnis und Bewusstsein fiir das
Engagement der Sparda-Bank Miinchen bei der Gemeinwohl-Okonomie sehr hoch
ausgepragt.

Sie bilanzierten bereits mehrfach nach den Grundsatzen der Gemeinwohloko-
nomie. Wie haben sich diese Grundsitze weiterentwickelt?

,Der Weg ist das Ziel“ - das ist sowohl unser Motto als auch das der Gemeinwohl-
Okonomie. Diese ist eine Graswurzel-Bewegung und entwickelt sich dynamisch
weiter. Das gilt natiirlich auch fiir die Gemeinwohl-Matrix, die die Bewertungs-
grundlage fiir die Bilanz bildet. Bei der aktuellen Matrix 5.0 gab es einige Neue-
rungen, die zum einen mehr Klarheit und logische Konsistenz bringen sollen, zum
anderen auch der EU-Richtlinie zur nichtfinanziellen Berichterstattung gerecht
werden. So sind nun beispielsweise die Werte ,,Solidaritdt“ und ,,soziale Gerechtig-
keit“ zu einem Punkt zusammengefasst worden, da es hier immer wieder Abgren-
zungsprobleme gab. Natiirlich beriicksichtigen wir diese Anderungen bei unserer
mittlerweile fiinften Gemeinwohl-Bilanz, die aktuell erstellt wird.

Wie steht es um den Aufwand fiir eine Gemeinwohlbilanzierung?

Der Bilanzerstellungsprozess ist das eine und - ja - das ist mit einem Aufwand ver-
bunden, der sich aber aus unserer Sicht in jeder Hinsicht lohnt, da sie eben nicht nur
an der schonen Oberfldche kratzt, sondern richtig tief in die Themen hineingeht.
Zudem sind viele Kollegen in die Erstellung des dazugehorigen Berichts involviert
und liefern fachlichen Input. Die Bilanzierung ist ein Gemeinschaftsprojekt und
wir entwickeln uns durch die Erkenntnisse daraus kontinuierlich weiter. Aulerdem
konnen wir das bestdrken, was wir als Pionierunternehmen sein wollen: ein positi-
ves Beispiel fiir eine am Gemeinwohl orientierte Art des Wirtschaftens.

Vielen Dank!

Achim Halfmann
ist Journalist und Medienpadagoge und lebt im Bergischen Land.
achim.halfmann@csr-news.net

38



39

e -
- S |

Die Dynamik in der Entwicklung von Arbeitsmodellen
ALLES WIRD BESSER IM HOME OFFICE?

Wo arbeiten Sie lieber — zu Hause oder in einem Biiro unter Kollegen? Soll es in
Deutschland ein Recht auf Home Office geben? Wie werden unsere Arbeitspldtze
kiinftig aussehen? Sind hybride Modelle umsetzbar? Und was macht ein nachhalti-
ges Home Office aus? Die Debatten um zukiinftige Arbeitsmodelle entwickeln der-
zeit eine Dynamik, die vor dem Corona-Lockdown keiner zu glauben gewagt hditte.

Von Natalie Weirich

Was vor Covid-19 nur ab und zu vorkam, dass Mitarbeiter im Home Office arbeite-
ten, wurde nun innerhalb kiirzester Zeit zur Realitdt. Und das nicht nur fiir einzelne
Mitarbeiter, sondern meist ganze Unternehmen — laut einer aktuellen Ifo-Umfrage
haben Dreiviertel der deutschen Unternehmen ihre Belegschaft teilweise ins Home
Office geschickt. So hat sich der Anteil der Beschéiftigen im Home Office wéhrend
der Corona-Krise mehr als vervierfacht, ermittelte das Wiesbadener Bundesinsti-
tuts fiir Bevolkerungsforschung. Doch was hat das zu bedeuten? Dass diese Um-
stellung sowohl fiir Mitarbeiter als auch ihre Fiihrungsriege sehr plétzlich kam und
fiir manche Herausforderungen — nicht nur technischer Art — sorgte, war schnell
zu erkennen. Wenn man die Beteiligten nach ihren Erfahrungen fragt, sind sich die
meisten Fiihrungskréfte einig: Die Herausforderung wurde gut angenommen, teil-
weise wurden Arbeiten sogar effizienter erledigt als vom Biiro aus.

Virtuelles Arbeiten iiber Kontinente hinweg

Sollten deshalb Home Office-Strukturen beibehalten werden? Grofe Firmen
wie Twitter, Facebook und Google machen es vor: Sie lassen ihre Angestellten



Natalie We

weiterhin von Zuhause arbeiten — und das zum Teil
sogar unbegrenzt. Twitter mdchte diese Regelung fiir
immer, wéihrend Google und Facebook das zeitliche
Limit ,,Ende 2020“ definiert haben. Einen &hnlichen
Ansatz verfolgt Narvar, ein E-Commerce-Dienstleister
mit Hauptsitz in San Francisco, der Geschéftsstellen in
Indien, Deutschland und Frankreich hat. Wie Sebastian
Fleischmann, Director of Sales DACH, berichtet, sind
er und seine Kollegen noch immer im Home Office.
Derzeit geht Fleischmann davon aus, dass diese Arbeits-
form bis Ende des Jahres beibehalten wird, weshalb er
als Verantwortlicher fiir die sieben deutschen Kollegen |~

schon im Marz den Mietvertrag fiir das Biiro in Miin- | ¥
chen gekiindigt hat. ,,So konnten zumindest diese Miet- gebast-ian Fleischmann
kosten gespart werden.“ Aulerdem {iiberlege der CEO

von Narvar derzeit, wie er mit der Konzernzentrale in San Francisco umgehe. Denn
dass die Mietkosten im Zentrum von San Francisco ein enorm hohes Einsparpoten-
zial bieten, ist nicht von der Hand zu weisen. Trotzdem wiére es schon ein enormer
Einschnitt, die Firmenzentrale abzugeben. Ist das wirklich eine Option? Oder wére
auch ein hybrides Arbeitsmodell eine Losung — fiir einen Arbeitgeber, der sowie-
so von Anfang an digital aufgestellt ist? Diese Uberlegungen sind zumindest in
der deutschen Depandance allgegenwartig: ,,Das Arbeiten von zu Hause hat super
funktioniert, gerade die Flexibilitdt zwischen Privatem und Beruflichem hat den
meisten sehr gefallen. Musste ich zuvor einfach eineinhalb Stunden zu meinem Ar-
beitsplatz pendeln, féllt das jetzt weg®, so Fleischmann. ,,Als Fiihrungskraft habe
ich aber auch schnell festgestellt, dass unsere Herausforderung beim Home Office
nicht technische Losungen oder die Fokussierung auf die Arbeit sind, sondern die
Kommunikation. Denn was allen fehlt ist der personliche Austausch — und das bis
heute.“ Deshalb werden nun Alternativen fiir personliche Treffen gesucht, abseits
des Biiros — denn das gibt es ja nicht mehr.

A

|

Doch auch virtuell lassen sich Kommunikationsmafnahmen ergreifen: Wéhrend
vor Corona einmal im Monat ein Meeting mit allen Mitarbeitern (iiber alle Kon-
tinente hinweg) stattgefunden hat, findet es nun wochentlich statt. Wobei dies
aufgrund der Zeitverschiebungen gar nicht so einfach umzusetzen ist: Indien ist
Deutschland dreieinhalb Stunden voraus, Amerika neun Stunden hinterher. Des-
halb finden diese Meetings in Deutschland um 18.00 Uhr statt. Doch nicht nur
Meetings konnen Online stattfinden, sondern auch andere Mitarbeiter-Veranstal-
tungen. Narvar war der einzelne Mitarbeiter mit seinen Interessen von Beginn an
wichtig, weswegen es vor Corona schon Sport-Events, Joga und vieles mehr gab.
Das sollte sich vom Home Office aus nicht d&ndern — nur wurde es in die virtu-
elle Welt transferiert. Einmal pro Woche gibt es jetzt einen digitalen Joga-Kurs,
verschiedene Sportveranstaltungen iiber Zoom und sogar Kochevents, die digital
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s wird besser ir

abgehalten werden. So will das Unternehmen seine wichtigste Ressource— die Mit-
arbeiter — auch langfristig binden. Die Mitarbeiterzufriedenheit sei gerade in San
Francisco sehr wichtig, da es neben Narvar unzdhlige weitere Tech-Firmen gibt,
die um die besten Mitarbeiter werben.

Bei so vielen Angeboten bleibt die Frage offen: Wie kann man in dieser Arbeits-
situation gewdhrleisten, dass die Mitarbeiter Auszeiten vom Beruf finden? Hier
setzt Fleischmann auf Vertrauensarbeitszeit und Eigenverantwortung: ,,Wenn ein
Produkttraining beispielsweise um 19.00 Uhr abends ist, schaue ich mir die Auf-
zeichnung am néchsten Morgen an.”

Biroflache als Identifikationsraum

Auf den eigenverantwortlichen Mitarbeiter setzt auch Lasse Rheingans, CEO von
Rheingans Digital Enabler. Der Agenturinhaber geht vom Grundsatz aus, das Po-
tenzial seines einzelnen Angestellten zu nutzen, zu fordern und auszubauen. Hierzu
muss die Haltung jedes Einzelnen stimmen und der Vorgesetzte dafiir zustiandig
sein, seinen Mitarbeiter in seinen Kompetenzen zu bestédrken. ,,Wenn Mitarbei-
ter nicht so selbststdndig arbeiten, miissen wir sie dazu bringen. Wir miissen ihre
Kompetenzen aufbauen, dass sie selbststandig arbeiten konnen.“

Dieser Mitarbeiter-fokussierte Ansatz ist ein Arbeitsweltmodell, dass die klassi-
schen Arbeitswelt mit ihrem festen Arbeitsplatz modernisiert. Vor zwei Jahren ist
Rheingans mit seiner Agentur deshalb schon einmal in den Medien prasent gewe-
sen, da er den 5-Stunden Arbeitstag eingefiihrt hat. ,Die Arbeitswelt arbeitet noch
immer sehr klassisch nach Regeln aus vergangenen Jahrhunderten. Das hat fiir
mich keinen Sinn mehr ergeben — und der 5-Stunden Tag ist eine Idee gewesen, um
dem Wandel besser Rechnung tragen zu kénnen.“

Nun geht Rheingans noch einen Schritt weiter: Als Konsequenz aus dem Corona-
Lockdown entwickelt er gerade ein neues Arbeitsmodell fiir seine 16 Mitarbeiter.
Als ersten Schritt hierfiir hat er die Arbeitspldtze, die wdhrend des Lockdowns
schon nach Hause verlagert waren, nicht mehr zuriick in seine Biirordume geholt.
Denn er hat gemerkt: ,,Der Job wird auch Zuhause, am Strand, im Wald, im Keller,
Arbeitszimmer oder im Zweifel auch unterwegs geleistet. Daraus haben wir die
Frage abgeleitet: Wozu dient noch das Biiro? Daran arbeiten wir uns gerade — mit
externen Experten — ab, mit dem Ziel, einen Arbeitsplatz der Zukunft zu erschaffen,
mit Konzepten, die vielleicht jetzt noch nicht Einzug in deutschen Biiros gehalten
haben. In jedem Fall gehen wir aktuell davon aus, wesentlich weniger Platz fiir
unsere Kollegen permanent bereithalten zu miissen, aber das Biiro nicht komplett
aufzugeben. Wir brauchen Fldche fiir Interaktion und auch teilweise Identifikation,
fiir Arbeits- / Austausch-Treffen unter Kollegen — digital unterstiitzt durch Kolle-
gen, die remote teilnehmen — Workshops mit Kunden oder auch fiir Telefonate und
konzentrierte Arbeitsphasen.“ Um seine Mitarbeiter vor dauerhaftem Stress zu be-
wahren, setzt Rheingans auf vorhandene Selbstreflexions-Kompetenzen.
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Mobiles Arbeiten im Unternehmen

Auch in einem traditionsreichen Medienhaus wie der
Vogel Communications Group ist man sich den dynami-
schen Entwicklungen in Bezug auf modernere Arbeits-
modelle bewusst. Dennoch méchte man keinen ,,popu-
listischen Schnellschuss“ gehen, sondern nachhaltig am
Thema , New Work“ arbeiten. Deshalb habe man nach
dem Lockdown, in dem 98% der Belegschaft ins Home
Office geschickt wurden, mit einer koordinierten Riick-
fithrung von zundchst 50% Anwesenheit im Biiro be-
gonnen, berichtet CEO Matthias Bauer. Hierfiir haben
die Abteilungen die Einhaltung der Abstandsregelung
selbst organisiert — wer wann im Biiro anwesend ist. ,,Der

wichtigste Grund war, dass wir gemerkt haben, wie sehr uns der direkte, persén-
liche Austausch und der Zusammenhalt untereinander fehlen. Die gemeinsame
Unternehmensidentitét geht in einer vereinzelten Arbeitssituation schnell verloren.
Und gerade die zufillige, ungeplante Begegnung, zum Beispiel in der Kantine,
ist ein wichtiger Teil der internen Kommunikation“, so Bauer. Um diesen Weg
zurlick zum Alltag iiberhaupt zu erméglichen, mussten im Firmenhauptsitz Co-
rona-bedingte Vorkehrungen getroffen werden: Diese reichten von der Einbahn-
stralle durch die Kantine, die Einbahnstraen im Treppenhaus, einem hoheren Rei-
nigungs- und Desinfektionsaufwand, einer Maskenempfehlung — wenn man sich
nicht am Arbeitsplatz aufhélt — bis hin zu einer Toiletten-Ampel. So sollte die Ge-
sundheit der Belegschaft gewahrt werden, was fiir Bauer hohe Prioritét hatte: ,,Fiir
mich war die Sorge um die Gesundheit der Mitarbeiter grolf. Deswegen haben wir
sehr viel fiir die hygienische Sicherheit in die Wege geleitet. In solchen Momen-
ten wird einem die Fiirsorgepflicht ganz besonders spiirbar, da sich eine mégliche
Ansteckung aus dem Unternehmen bis hinein in die Familien erstrecken kénnte.*

Matthias Bauer

Dass fiir das Kommunikationsunternehmen der persénliche Kontakt und Austausch
nicht wegzudenken ist, versteht sich, schliellich richten sie selbst auch Events im
hauseigenen Kongresszentrum aus. ,,Live-Kommunikation ist fiir uns identitatsstif-
tend und inspirierend. Deshalb muss es auch ein fester Bestandteil unserer Arbeit
bleiben®, sagt Bauer. Dennoch will man die Erfahrungen aus der Home Office-Zeit
mitnehmen: ,,Wir werden zum informellen Austausch auch weiterhin viele Video-
konferenzen machen und uns dadurch Dienstreisen sparen, die wir durch digitale
Begegnungen ersetzen kénnen“, so der CEO.

Nachhaltiges Home Office

Ein mobiler Arbeitsplatz im Unternehmen also oder doch lieber ein nachhaltiger
Arbeitsplatz im Home Office? Gibt es so etwas iiberhaupt? Nachhaltiges Home
Office? Hannah Strobel, Beraterin fiir Digitalisierung und Nachhaltigkeit bei ZOE
Consulting, meint: Ja, absolut! Der Arbeitsplatz von zu Hause miisse aber drei Ebe-

42



Alles wirg besserim

nen der Nachhaltigkeit erfiillen: Erstens miissen rechtliche
Rahmenbedingungen geschaffen werden —auch im Sinne des
Datenschutzes und der Datensicherheit. Zweitens muss es ein
Verstédndnis fiir die soziale Nachhaltigkeit geben: Wie gelingti:
eine Abgrenzung zwischen Privatem und Beruflichem? Es
diirfe nicht sein, dass man im Home Office zunehmend mehr
arbeite, so Strobel. Und nicht zuletzt: der Gesundheitsaspekt.
Home Office-Arbeitsplétze miissen ergonomisch eingerichtet
werden, nur so konnen gesundheitsschiddliche Folgen ver-
mieden werden. Und drittens die 6kologische Nachhaltigkeit:
Natiirlich ist bekannt, dass man durch das Home Office haufig
Pendler-Zeit und Ressourcen einspart. Laut Strobel sei bei derHannah Strobel
technischen Ausstattung auf nachhaltige Produkte zu achten.

Dieser ganzheitliche Ansatz ermégliche ein nachhaltiges Home Office-Kultur, die
schon jetzt aktiv Unternehmen darin unterstiitzt, ihre Mitarbeiter mit nachhalti-
gem Home Office auszustatten, davon ist Strobel iiberzeugt. Wenn sich Firmen fiir
langfristige Home Office-Losungen entscheiden, gebe es bislang groRe Heraus-
forderungen, die sich auf drei Aspekte beziehen: Zundchst wiirden viel zu viele
unterschiedliche Tools angeschafft — zur Kommunikation, zur Projektplanung, zum
operativen Arbeiten. Die Fokussierung, was genau benétigt wird, fehle haufig. Und
damit verbunden sollten zu Beginn der Home Office-Arbeit Strukturen geschaffen
werden, wer was wann macht. Eine transparente Arbeitskultur und Kommunika-
tionsbalancen seien das A und O. Und zuletzt sei es fiir Fiihrungskrifte wichtig,
eine Vertrauens- und Konfliktbasis zu finden, ein Verstandnis der Mitarbeiter unter-
einander, wer im Home Office arbeitet und wer nicht, so die Beraterin.

Also doch ein nachhaltiges Home Office? Wie eine aktuelle Umfrage des Miinch-
ner Ifo-Instituts zeigt, wollen viele deutsche Unternehmen kiinftig verstarkt auf
Homeoffice setzen: 54 Prozent der Firmen gaben an, sie planten dauerhaft mit
einem verstarkten Einsatz von Telearbeit. ,,Dass Jobs in Zukunft vollstdndig ins
Home Office verlagert werden, diirfte dennoch die Ausnahme bleiben®, erklarte
Jean-Victor Alipour, Mitautor der Studie. Der Mangel an sozialen Kontakten im
Home Office kénne dauerhaft eine Belastung sein. Uberdies lasse sich kreativer
Austausch und der Transfer von Ideen und Wissen nicht vollstdndig ins Digitale
verlagern. Es sei deshalb ,,wahrscheinlicher, dass sich hybride Arbeitsmodelle zwi-
schen Prédsenzarbeit und Home Office durchsetzen werden.“

Natalie Weirich
ist freie Autorin und lebt mit ihrer Familie bei Wiirzburg.
natalie.weirich@csr-news.net
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Neues Mindset fiir nachhaltigen Wandel
RESILIENT DURCH NACHHALTIGKEIT?

Unternehmen waren schon immer grolem Verdnderungsdruck ausgesetzt. Neue
Bediirfnisse fiihren zum Wandel der Geschdftsmodelle, neue Wettbewerber zu mehr
Konkurrenzdruck und neue Technologien oft genug zu raschen Marktbereinigun-
gen. Es liberleben jene, die ihr Geschdift fortlaufend auf den Priifstand stellen, sich
schnell an neue Bedingungen anpassen und auch mit unerwarteten Krisen oder
Herausforderungen umzugehen wissen. Die Corona-Pandemie hat uns vorgefiihrt,
wie zerbrechlich unser Wirtschaftssystem und wie wichtig daher die Widerstands-
fahigkeit von Unternehmen und ihre Kraft ist, sich immer wieder neu zu erfinden.

Von Philipp Dahl

Es ist keine neue Erkenntnis, dass sich die Art, wie wir wirtschaften und unser
Leben fiihren, verandern muss. Die notwendige Transformation ist zu groRBen Tei-
len auf 6kologische Herausforderungen und gesellschaftliche Entwicklungen zu-
riickzufiihren. Sie wird durch die Digitalisierung und technologische Umbriiche
beschleunigt. Dieselgate und der Erfolg von Tesla beispielsweise haben zu einer
Abkehr vom klassischen Verbrennungsmotor gefiihrt, wie sie noch vor wenigen
Jahren niemand fiir moglich gehalten hitte. Die Absage der Politik an eine Kauf-
pramie fiir konventionell angetriebene Autos war auch fiir andere Branchen ein
klares Signal, dass die Hoffnung auf ein ,,Weiter so“ oder zumindest auf eine lang-
same Umstellung der noch erfolgreichen Geschéftsmodelle triigerisch ist. Was das
heilit, erlebt die Fleischindustrie gerade wie im Zeitraffer.

Und so hat die Pandemie letztlich die Einsicht in die Notwendigkeit einer raschen
Transformation noch einmal befeuert. Sie war gewissermafen ein Weckruf, indem
sie rasch und unbarmherzig deutlich machte, wie verletzbar wir sind, wie sehr
unser Wohlstand auf teils ausbeuterischen Methoden basiert und wie wenig wider-
standsfahig unsere auf Effizienz und ,,Just in Time*“ getrimmten Prozesse sind. Da-
mit sind Themen wie Kreislaufwirtschaft, Biodiversitat oder regionale Wertschop-
fung, die bisher nicht ernst genommen wurden, starker in den Blick geraten. Das
Thema Klimaschutz kénnte gar einen ganz neuen Schub erfahren. Denn auch das
hat die Krise gezeigt: Wir kénnen mit Verdnderungen rasch und entschieden um-
gehen. Die Gestaltungskraft, die der Staat in der Krise bewiesen hat, diirfte kiinftig
Vorhaben wie den europdischen Green Deal oder Sustainable Finance pragen.

Vor diesem Hintergrund sollte sich nun jedes Unternehmen hinterfragen und sein
Geschéftsmodell auf den Priifstand stellen. Dabei ist es gut beraten, sowohl an den
Prozessen und den Produkten wie auch an seiner Kultur und der Fithrung anzu-
setzen — und Nachhaltigkeit und Verantwortung zu den Leitplanken der Weiterent-
wicklung zu machen. Was das bedeutet, ist nachfolgend anhand von sechs Thesen
dargestellt:



Purpose schafft ein Mindset fiir Veranderung

Unternehmen, die sich auf verdnderte Rahmenbedingungen einstellen, miissen
auch ein neues gemeinsames Mindset entwickeln, das mit dem Wandel umgehen
kann. Ein Purpose, der Nachwuchs und Kunden begeistert, ist dafiir eine gute Ba-
sis. Er motiviert Mitarbeiter und setzt neue Krafte frei. Die Erwartung der Mitar-
beiter und anderer Stakeholder an Sinnhaftigkeit des unternehmerischen Handelns
wird durch die Krise eher bestdrkt. Ja, mehr noch: Die Hoffnung, dass Unterneh-
men sich mit dem, was sie entwickeln und herstellen, am Gemeinwohl orientieren,
konnte deutlich steigen. Dabei ist ein gelungener Purpose mehr als nur ein Slogan.
Er verkniipft die Werttreiber des Geschéftsmodell mit wichtigen Zukunftsthemen,
relevanten Nachhaltigkeitsanforderungen und spiegelt wider, wie sich Werte und
Haltung von Unternehmen ausdriicken. Er ist das Ergebnis eines Prozesses, der auf
eine nachhaltigkeitsorientierte Unternehmensstrategie einzahlt, und weist Unter-
nehmen den Weg in eine Zukunft, die verantwortungsbewusst gestaltet wird.

Fithrung muss Wegweiser in die Zukunft sein

In Zeiten, die von Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitdt und Ambiguitit (VUKA)
gepragt sind, muss Fithrung Orientierung vermitteln. Jede Fiihrungskraft muss
heute in der Lage sein, auf verdnderte Rahmenbedingungen agil zu reagieren,
weitsichtige Entscheidungen zu treffen und Mitarbeiter ,,mitzunehmen®. Eine
fundamentale Voraussetzung fiir eine vorausschauende Unternehmensfiihrung ist
eine dauerhafte und tiefgreifende Auseinandersetzung mit dem, was die Zukunft
bringen konnte. Corporate Foresight, die strategische Friithaufklarung durch das
Management, ist dafiir wichtiger denn je. Die Szenario-Analyse hilft in diesem Zu-
sammenhang, relevante Einflussfaktoren zu erkennen, ihre Auswirkungen auf das
Marktumfeld zu antizipieren und passende Strategien abzuleiten. Insbesondere vor
dem Hintergrund von klimabezogenen Risiken ist die Auseinandersetzung mit ver-
schiedenen Szenarien unumgénglich. Doch Unternehmen sollten die ganze Band-
breite an Nachhaltigkeitsthemen und -herausforderungen beriicksichtigen, wenn
Sie die Zukunft in den Blick nehmen.

Werttreiber sind fiir den Erfolg neu zu definieren

Transformation kann nur gelingen, wenn Unternehmen ihr Handeln und die Wert-
treiber kritisch hinterfragen. Dabei geht es im Kern um die Frage, wie und fiir wen
Wert erzeugt wird. Nach der Abkehr vom Prinzip des Shareholder Values gewinnen
systemisch gepragte und ganzheitliche Konzepte an Bedeutung. Sie basieren auf
der wissenschaftlichen Erkenntnis der planetaren Grenzen und untermauern die
Notwendigkeit einer globalen Nachhaltigkeitsagenda. Ausgehend davon kénnen
Unternehmen nur dann langfristig erfolgreich sein, wenn sie die negativen Aus-
wirkungen ihrer Geschiftstatigkeiten vermeiden und gleichzeitig wichtige gesell-
schaftliche Bediirfnisse befriedigen, sprich einen positiven Impact schaffen. Dabei
helfen Frameworks wie das Future-Fit Business Benchmark, das unter anderem
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Resilient durch Nachhaltigkeit?

von John Elkington mitentwickelt wurde. Es zeigt Unternehmen klare Zielgrofen
und notwendige Beitrdge auf, die es fiir die Sicherstellung einer zukunftsfahigen
Gesellschaft umzusetzen gilt. Dieser Ansatz ist auch aus einer rein betriebswirt-
schaftlichen Sicht iiberzeugend. Denn Unternehmen, die aktiv auf 6kologische und
soziale Herausforderungen reagieren, sind viel eher in der Lage, daraus resultie-
rende Risiken zu meistern und die Chancen zu nutzen, die sich aus eben diesen
Herausforderungen in den kommenden Jahren unweigerlich ergeben werden.

Prozesse sollten resilienter statt effizienter werden

Grundsétzlich bieten etablierte Geschéftsprozesse auch in Krisenzeiten Orientie-
rung und sorgen fiir Stabilitdt in einem unsicheren Umfeld. Gleichzeitig gilt aber
auch: Abléufe, die allein auf Effizienz ausgerichtet sind, lassen den nétigen Spiel-
raum auller Acht, den Unternehmen bei der Navigation durch volatile Zeiten brau-
chen. Vielmehr kénnen optimal abgestimmte Prozesse plotzlich selbst zur Hiirde
werden, wenn neue Rahmenbedingungen rasche Anpassungen erfordern. Daher
sind in Zukunft besonders solche Prozesse gefragt, die ein gewisses Maf an Flexi-
bilitdt erlauben, weniger komplex und mit klaren Verantwortlichkeiten hinterlegt
sind. Insbesondere der Blick auf die durchgetaktete globalisierte Weltwirtschaft
macht diese Notwendigkeit deutlich. Corona fiihrte uns vor Augen, wie anféllig
globale und weit verzweigte Wertschopfungsketten sind. Die Voraussetzung fiir
den Aufbau stabiler Lieferketten ist freilich, dass die Unternehmen die Risiken
kennen und beispielsweise ihrer menschenrechtlichen Sorgfaltspflicht nachkom-
men. Auch der Riickbau von Komplexitdt und die Abkehr von der reinen Effizienz-
fokussierung konnen die Widerstandsféahigkeit der Wertschopfung starken. So ist
davon auszugehen, dass Unternehmen sogenannte Reshoring-Programme priifen
werden und womoglich Teile der Wertschopfung wieder lokal erbringen.

Kooperation schafft Potenzial fiir Innovationen
Unternehmenserfolg und langfristige Wettbewerbsvorteile fulfen auf motivierten
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und qualifizierten Mitarbeitern. Sichere Arbeitspldtze, eine faire Entlohnung und
gute Weiterbildungsmoglichkeiten sind dafiir unerldsslich. Resiliente Unterneh-
men gehen aber noch einen Schritt weiter: Sie férdern den offenen Dialog, schaf-
fen Moglichkeiten zur Einbindung und befdhigen ihre Mitarbeiter, in kritischen
Situationen eigenverantwortlich und im Sinne der Unternehmensziele zu handeln.
Ein Purpose, der diese Ziele fiir alle anschaulich und attraktiv macht, schafft die
notwendige Identifikation, die zugleich die Innovationskraft des Unternehmens
starkt. Dariiber hinaus pflegen resiliente und purpose-orientierte Unternehmen die
Beziehungen mit den Menschen im Umfeld und bringen sich in die Weiterentwick-
lung einer zukunftsfahigen Gesellschaft ein. Es geht ihnen hier um weit mehr als
Akzeptanz und Anerkennung. Vielmehr erschliefen sie sich damit das Potenzial
neuer Partnerschaften und Kooperationen mit dem Ziel, gemeinsam an innovativen
Losungen fiir gesellschaftliche Herausforderungen zu arbeiten und so das eigene
Geschéftsmodell weiterzuentwickeln.

Nachhaltigkeit und Resilienz gehen Hand in Hand

Die Gesellschaft nach Corona wird eine andere sein. Das trifft auch auf die Wirt-
schaft zu. Manche Unternehmen werden die Krise nicht iiberleben, viele sich
miihsam berappeln, andere als Gewinner daraus hervorgehen. Welche das sind,
wird sich noch zeigen. Was wir aber sicher wissen, ist, dass es jederzeit wieder zu
einer solchen Krise kommen kann und dass unabhédngig davon die Transforma-
tion nun sehr rasch voranschreitet. Fiir die Vorbereitung auf morgen spielen Nach-
haltigkeit als Leitplanke und Verantwortung als Grundprinzip eine zentrale Rolle.
Unternehmen sollten diese Anforderungen nicht mehr nur ,,wegmanagen* wollen,
sondern als Gestaltungsanspruch ernst nehmen, der ihnen hilft, widerstandsfahig
und langfristig erfolgreich zu sein. Nicht von ungeféhr iiberschneiden sich viele
Facetten des Nachhaltigkeitsmanagements mit jenen aus etablierten Standards und
Frameworks zur organisatorischen Resilienz. Wenn man Nachhaltigkeit als Uber-
gang von der Nachsorge zur Pravention versteht, dann liegt in ihr der Schliissel zur
Bek&mpfung von Krisen und zum Aufbau von widerstandsfahigen Unternehmen.

Philipp Dahl

ist Director bei der akzente kommunikation und bera-
tung GmbH, die Unternehmen bei der Transformation und
der Nachhaltigkeitskommunikation berdt und unterstiitzt.
philipp.dahl@akzente.de
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Arbeitsmarktintegration von Gefliichteten

BEFAHIGUNG UND VERANTWORTUNG AUF
MEHREREN EBENEN

Die Integration Gefliichteter in Unternehmen ist eine komplexe Aufgabe, die das
Zusammenspiel verschiedener Akteurinnen und Akteure auf unterschiedlichen
Ebenen innerhalb und aullerhalb der Organisation erfordert. Der folgende Text
bietet eine organisationstheoretische Einordnung der damit einhergehenden Pro-
zesse und Fragestellungen.

Von Matthias Schmidt

Fiir diese Integration miissen sowohl die jeweils betroffenen Individuen als auch
die betrachteten Unternehmen befdhigt werden. Aber auch die Institutionen, die
die Rahmenbedingungen fiir die Organisationen und die Individuen konstituieren,
konnen nicht losgelost betrachtet werden und miissen ihrerseits fiir diese gesamt-
heitlichen Integrationsaufgaben befahigt werden. So verstanden sind die Integra-
tionsbemiithungen von Unternehmen ein wesentlicher Aspekt ihrer Organisations-
entwicklung und auch ihrer gesellschaftlichen Verantwortung.

Was bedeutet Befihigung?

Die Befdhigung, die zur Bildung und Verwirklichung von Fahigkeiten eines
Menschen fiihrt, entsteht aus dem Zusammenwirken dessen, was dieser Mensch
zu leisten vermag, und der kontextuellen Umstdnde, in denen er sich befindet.



Anders formuliert: Ein Mitglied einer Organisation kann durch das Zusammenspiel
seiner eigenen Kompetenzen mit den formellen und informellen organisationalen
Rahmenbedingungen, die es vorfindet, dazu befdhigt werden, seine Féhigkeiten in
der Organisation zu verwirklichen. Die folgende Abbildung veranschaulicht diesen
grundsétzlichen Zusammenhang;:
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Befdhigung von Mensch und Organisation (Schmidt 2016: 94)

Idealerweise geschieht diese Befdhigung in einer konstruktiven Weise, die dem
Erreichen der Ziele und Zwecke der Organisation dient, wodurch sich die Organi-
sation, aber auch der in diesen Prozess involvierte Mensch weiterentwickelt. Da-
mit dndert sich die angenommene Ausgangssituation dieses Befdhigungsprozesses.
Das weiterentwickelte individuelle Vermdgen des Organisationsmitglieds trifft auf
Umstédnde, die sich aufgrund des Prozesses ebenfalls verdndert haben. Der Prozess
startet erneut und die Befdhigung verstetigt sich. In der Pluralitdt einer Organisa-
tion mit mehreren Mitgliedern, die iiber unterschiedliche individuelle Verm&gen
verfiigen und auf unterschiedlichste Weise zusammenwirken, potenziert sich dieser
Prozess hin zu einem dynamischen und vielfach reflexiven Geschehen (vgl. Biihr-
mann/Schmidt 2014: 39, 44 sowie Schmidt 2018: 91f).

Integration als interne und externe Organisationsentwicklung

Mit dem Prozess der Befdhigung kann ein Verfahren der internen Organisations-
entwicklung beschrieben werden, das nur dann in eine gewiinschte und fiir die
Organisation zielorientierte Richtung lduft, wenn entsprechende konstruktive Um-
stdnde hergestellt werden. In negativer Hinsicht kdnnen destruktive Dynamiken
entstehen, etwa dann, wenn ungiinstige Umstadnde verfestigt sind und als organisa-
tionale Hemmnisse auf die verfiigbaren Vermogen oder Unvermogen von einzel-
nen Menschen stoRen (vgl. Schmidt 2018: 15). So oder so, das Verfahren richtet
sich aus der bisherigen Perspektive auf die interne Organisationsentwicklung.

Es kann sich aber ebenso auf die externe Organisationsentwicklung richten. Denn
analog zu den bisherigen Uberlegungen kann man das Verfahren fiir eine indivi-
duelle Organisation beschreiben, die selbst iiber ein spezifisches Vermogen ver-
fiigt, das im Zusammenspiel mit gesellschaftspolitischen Rahmenbedingungen die
Organisation auf besondere Weise zur Verwirklichung ihrer Fahigkeiten in ihren
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externen wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Zusammenhédngen befdhigt. An
dieser Stelle zeigt sich die besondere Rolle einer Organisation im Kontext dieses
Befdhigungsansatzes: Einerseits stellt die Organisation fiir ihre Mitglieder die Rah-
menbedingungen, die sie zur Entfaltung ihrer Féhigkeiten braucht. Andererseits ist
sie selbst auf giinstige Rahmenbedingungen angewiesen, die ihr von externer Seite
bereitgestellt werden, um selbst befdhigt zu werden, also um ihre organisationalen
Féhigkeiten entfalten zu konnen. Nicht zuletzt wirkt dieser Prozess auf die rahmen-
gebenden Institutionen und ihre Fahigkeiten und Moglichkeiten zuriick, wodurch
Unternehmen gesellschaftspolitische Impulse geben kénnen.

Akzente fiir Werteverschiebung setzen

Mit Blick auf die Integration von Gefliichteten lésst sich schlieen, dass die integ-
rierende Organisation intern {iber die Befdhigung ihrer Mitglieder — zu denen auch
die aufgenommenen Gefliichteten zdhlen — sowohl sich selbst als auch ihre An-
gehorigen verdndert und (im positiven Falle) weiterentwickelt. Zugleich veréndert
und entwickelt sich die Organisation selbst in einem externen Umfeld, an dessen
Verdnderung sie ebenfalls mitwirkt.

Im weitesten Sinne kdnnte man sagen, dass sich iiber die Integration von Gefliich-
teten und die dazu notwendigen Prozesse der Befahigung das gesamte Gefiige ver-
andert (vgl. Charim 2018) und dass es folglich durch die tdtige Verantwortungs-
iibernahme von integrierenden Organisationen sogar zu einer gesellschaftlichen
Werteverschiebung (vgl. Biihrmann/Schmidt 2014: 42, 44) in der Wahrnehmung
der Fliichtlingssituation kommen kann. Denn neben den tatsdchlich umgesetzten
Malknahmen in der Organisation nehmen Unternehmen an gesellschaftlichen De-
batten teil oder beeinflussen diese zumindest durch ihre Aktivitdten. Insofern also
viele Unternehmen sich aktiv fiir die Integration von Gefliichteten engagieren und
mithin inkrementell verdndern, transportieren sie Werthaltungen, die im Diskurs
aufgegriffen werden und entsprechende Akzente setzen kénnen.

Hiirden auf mehreren Ebenen

Die Bemiihungen zur Befdhigung auf unterschiedlichen Ebenen kénnen konkret
an unterschiedlichen Schnittstellen ansetzen, an denen sich typische Hiirden fiir
die Integration zeigen (vgl. ausfiihrlich dazu Gibson-Kunze 2020: 172ff.). So gibt
es beispielsweise institutionelle Hiirden, denen sich Unternehmen, aber auch Ge-
fliichteten selbst, durch komplizierte Zusténdigkeiten zwischen Bund, Lénder und
Kommunen gegeniibersehen. Diese Hiirden zeigen sich beispielsweise bei Integ-
rationskursen oder bei Anstellungsproblemen aufgrund einer unklaren rechtlichen
Anerkennung der Gefliichteten. Eine hohere Verbindlichkeit und Klarheit in den
Zustandigkeiten auf institutioneller Seite wiirde giinstige Umsténde schaffen, die
die Unternehmen zu einer besseren Integration von Gefliichteten durch eine An-
stellung befdhigen wiirde. Es wiirde auch positive Effekte auf das Unsicherheits-
befinden (vgl. Kiziak 2019: 8) der angestellten Gefliichteten haben, die unter den
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vom Unternehmen bereitgestellten Rahmenbedingungen ihre Arbeits- und Integra-
tionsbemiihungen anstellen. Denn auch auf organisationaler Seite konnen Hiirden
entstehen, die etwa durch die Betriebsgrofe bedingt sind. So zeigt die Studie iiber
,»Arbeit und Ausbildung als Integrationsfelder fiir Gefliichtete (vgl. ebd.), dass
beispielsweise die Betriebsgrofe die Rahmenbedingungen von Unternehmen be-
einflussen, die sie Gefliichteten bieten kdnnen. Insofern ist eine Passung der indi-
viduellen Fahigkeiten mit den Rahmenbedingungen der jeweiligen Unternehmen
von Bedeutung und ggf. sind besondere Unterstiitzungsstrukturen von institutio-
neller Seite ndtig, um einerseits als Organisation selbst zur Integration befahigt zu
sein und andererseits die angestellten Gefliichteten zu beféhigen.

Integration im Rahmen der Kernverantwortung?

Die Verantwortung von Organisationen geht, wie beispielsweise die Konzeptionen
von CSR und Nachhaltigkeit exemplarisch zeigen, iiber ihr eigentliches Geschaft
und den priméren Zweck, zu dem sie einmal gegriindet wurden, hinaus und bezieht
sich auch auf weitere gesellschaftliche und 6kologische Belange. Dabei stellt sich
auch die unternehmensethische Frage nach der Reichweite und den Grenzen unter-
nehmerischer bzw. organisationaler Verantwortung; also danach, in welchen Berei-
chen und wofiir die Organisation verantwortlich ist und wofiir nicht (vgl. Schmidt
2016). Zur Klédrung dieser Frage bietet sich das Modell der Kernverantwortung
von Organisationen an (ebd., S. 35ff). Es setzt bei der Leistungserstellung (Kern-
geschift) einer Organisation an und berticksichtigt bei der Bestimmung der Ver-
antwortung die Wirkung (Kernimpact) ihrer gesamten Aktivitdten auf das gesell-
schaftliche Umfeld. Zudem beriicksichtigt es die organisationsindividuellen Werte
(Kernwerte), an denen sich die Mitglieder der Organisation orientieren sollen.

Die gesellschaftliche Herausforderung der Fliichtlingssituation und die daraus re-
sultierende Notwendigkeit der Integration Gefliichteter setzt insofern (indirekt) am
Kerngeschift einer jeden Organisation an, als fiir die Durchfiihrung des Kernge-
schéfts in der Regel Personal benétigt wird und Gefliichtete den Pool gegenwarti-
ger oder spdter bendtigter Arbeitskréfte vergroBern. Zwar kann man daraus keine
unmittelbare ethische Pflicht einer Organisation dafiir ableiten, den Gefliichteten
eine Ausbildung oder eine Arbeit anzubieten. Doch man kann festhalten, dass Or-
ganisationen aufgrund ihrer Moglichkeit, Ausbildung und Arbeit bereitzustellen, in
besonderem MaRe einen Beitrag zur Integration Gefliichteter leisten und so unter-
nehmensethische Verantwortung iibernehmen kénnen. Dabei kénnen eine 6kono-
mische und eine normative Logik unterschieden werden. Aus betriebswirtschaft-
lichem Kalkiil etwa, konnten Unternehmen beispielsweise Gefliichtete deshalb
anstellen und integrieren wollen, weil sie ihren Bedarf an Mitarbeitenden sichern
wollen. Vor dem Hintergrund des akuten Fachkréaftemangels kann darin eine klu-
ge 6konomische Logik liegen, die zudem noch als Element der hauseigenen CSR
kommuniziert werden kénnte. Einer normativen Logik indes wiirde ein Unterneh-
men folgen, wenn es aus einem ethisch-moralisch Anliegen handeln wiirde, etwa
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weil es sich emotional dazu verpflichtet fiihlt oder weil es einer verniinftigen men-
schenrechtlichen Einsicht entspringt, zur Verbesserung der Situation beizutragen.

Es ist anzunehmen, dass in der unternehmerischen Praxis die 6konomische und die
normative Logik des Engagements zur Integration Gefliichteter iiber Ausbildung
und Arbeit nicht trennscharf voneinander zu sehen sind, sondern eher miteinander
verzahnt sein diirften. In einer solchen Verzahnung bekommt die Integration Ge-
fliichteter fiir die Organisation einen normativ-strategischen Charakter, mit dem
zugleich einerseits ein betriebliches und andererseits ein gesellschaftliches Prob-
lem geltst werden. In welchem MaRe das Pendel bei genauerer Betrachtung in die
eine oder andere Richtung ausschldgt, wird sich zudem von Fall zu Fall und auch
von Situation zu Situation unterscheiden. Aulerdem héngt die ethische Aufladung
der Mallnahmen neben den betrieblichen Moglichkeiten nicht zuletzt auch von den
Werten ab, an denen sich die betrachtete Organisation orientiert und die in den
umgesetzten MaRnahmen tdtig zum Ausdruck gebracht werden. Gleichwohl zeigt
die Notwendigkeit zur reflexiven Befdhigung auf mehreren Ebenen, dass die Ver-
antwortung fiir eine gelingende Integration von Gefliichteten in Arbeit und Ausbil-
dung nicht alleine bei Unternehmen liegen kann, sondern in einem wechselseitigen
konstruktiven und befdhigenden Miteinander der Akteurinnen und Akteure auf den
unterschiedlichen Ebenen wahrgenommen werden muss.

Prof. Dr. Matthias Schmidt
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Gemeinschafts- und mitarbeiterzentrierte Verantwortung

DIE BETRIEBLICHE INTEGRATION VON
GEFLUCHTETEN

Die langfristige soziale Integration von Gefliichteten ist eng mit ihrer erfolgrei-
chen Arbeitsmarktintegration verbunden. Dabei spielen Unternehmen eine zent-
rale Rolle, da sich Integration konkret in betrieblichem Kontext vollzieht. Daher
beschdiftigt sich dieser Beitrag damit, warum Unternehmen Fluchtmigrantinnen
und -migranten einstellen, welche Herausforderungen sich dadurch ergeben und
mittels welcher organisationalen Manahmen diese bewdiltigt werden kénnen.

Von Sebastian Koos und Anna Apostolidou

Seit dem langen Sommer der Migration im Jahr 2015 wurden mehr als eine Milli-
on Menschen als Asylbewerberinnen und Asylbewerber in Deutschland registriert
(1). Die Versorgung und Integration dieser Menschen haben das deutsche Gemein-
wesen seitdem vor eine groRe gesellschaftliche Herausforderung gestellt. Wahrend
auf der einen Seite eine neue Willkommenskultur entstand, getragen durch frei-
willige Initiativen und zahlreiche ehrenamtliche Helferinnen und Helfer, zeigt sich
auf der anderen Seite zunehmende Fremdenfeindlichkeit, die sich in gewaltsamen
Ubergriffen gegen Gefliichtete entlddt. Die Integration von Fluchtmigrantinnen
und -migranten, die oft unter schwierigen und traumatischen Fluchtverldufen lei-
den, ist eine gewaltige und — vor dem Hintergrund zunehmender gesellschaftlicher
Polarisierung — schwierige Aufgabe. Integration verstehen wir hier als den ,,Grad,
zu dem ZuwanderInnen {iber das Wissen und die Fahigkeit verfiigen, ein erfolg-
reiches, erfiilltes Leben in der Aufnahmegesellschaft aufzubauen® (2). Die soziale
Integration von Migrantinnen und Migranten ist dabei eng mit ihrer erfolgreichen
Arbeitsmarktintegration verflochten. Fluchtmigrantinnen und Fluchtmigranten un-
terscheiden sich jedoch stark von ,freiwilligen“ Migrierenden, die beispielsweise
aus wirtschaftlichen Griinden nach Deutschland kommen. Gefliichtete migrieren
meist nicht aus freiem Willen, sind oft traumatisiert und kénnen nur bedingt iiber
das Ziel ihrer Flucht entscheiden, so dass es ihnen an Sprach- und Kulturkennt-
nissen sowie an sozialen Kontakten mangelt. Menschen, die unfreiwillig ihr Land
verlassen, verfiigen daher selten iiber Fahigkeiten, Fertigkeiten und auch Qualifi-
kationen, um im jeweiligen Aufnahmeland Arbeit zu finden.

In dieser Situation kommt Arbeitgeberinnen und Arbeitgebern eine bedeutsame
Rolle zu. Nicht nur miissen Arbeits- und Ausbildungsplétze bereitgestellt werden,
sondern Integration findet ganz konkret in Unternehmen statt. Wéhrend sich zahl-
reiche Studien mit den institutionellen sowie individuellen Bedingungen und Bar-
rieren fiir die Arbeitsmarktintegration von Migrantinnen und Migranten beschaf-
tigen, wissen wir liberraschend wenig tiber die organisationale oder betriebliche
Dimension der Integration dieser Menschen, ganz allgemein, und Gefliichteter im



Speziellen. Dabei ist es meist die betriebliche Ebene, auf der Integration stattfindet.
SchlieRlich ist bislang noch weitestgehend unklar, warum (Flucht-) Migrantinnen
und Migranten eingestellt werden — sei es aus instrumentellen oder moralischen
Griinden — und wie der Integrationsprozess gestaltet werden kann. Im Folgenden
wenden wir uns zunéchst der Frage zu, warum Unternehmen Gefliichtete einstel-
len, sodann nehmen wir die Herausforderungen der betrieblichen Integration in
den Blick. Wir schliefen mit einer kurzen Diskussion von Integrationsmafnahmen
und —taktiken und verweisen auf ein aktuell laufendes Forschungsprojekt des Ex-
zellenzclusters der Universitdt Konstanz zu ,, Integration @ Work®. Zur Illustration
einzelner Aussagen nehmen wir Bezug auf Ergebnisse einer Unternehmensbefra-
gung, die wir 2018 an der Universitdt Konstanz unter mehr als 200 Unternehmen
durchgefiihrt haben, die Gefliichtete eingestellt hatten (3).

Warum stellen Unternehmen Gefliichtete ein?

Im Hinblick auf die Beweggriinde fiir die Einstellung von Gefliichteten lassen sich
zwei zentrale Motive unterscheiden: gesellschaftliche Verantwortung und instru-
mentelle Griinde. Nach der sogenannten ,,Fliichtlingskrise von 2015 unterstiitz-
ten viele Unternehmen fliichtlingsbezogene Anliegen im Rahmen ihrer sozialen
Verantwortung als Unternehmen. Diese Unterstiitzung erfolgte zunéchst haufig in
Form von Spenden und Freiwilligenarbeit, zunehmend aber auch in Form von be-
rufsvorbereitenden Praktika und Einstiegsqualifizierungen. Die aktive Anwerbung
von Gefliichteten fiir Arbeits- und Ausbildungsstellen leitete damit einen Wandel
von einer rein auf die Gemeinschaft bezogenen hin zu einer Mischung aus gemein-
schafts- und mitarbeiterorientierten Unternehmensverantwortung ein. Daneben
sind instrumentelle Griinde von Bedeutung. Wie andere ausldndische Arbeitskréfte
konnen Gefliichtete eine wertvolle Ressource im Hinblick auf ihre Sprachkennt-
nisse, ihre bisherigen Erfahrungen und ihren Zugang zu bestimmten Markten dar-
stellen. Diese Vorziige sind besonders wichtig fiir Handelsunternehmen, die auf
internationalen Mérkten oder in bestimmten Léandern tétig sind. Weiterhin haben
einige empirische Untersuchungen in Deutschland und im Vereinigten Ko6nig-
reich gezeigt, dass Gefliichtete und Migrierende hoch motiviert und in Bezug auf
Arbeitszeiten und Lohne flexibler sind. Abschliefend spielt der Fachkrdftemangel
eine nicht zu unterschétzende Rolle. Die Rekrutierung von Gefliichteten sowie die
Ausbildung von Azubis mit Fluchthintergrund ist eine Moglichkeit, dringend be-
notigte Fachkréfte auszubilden und an das Unternehmen zu binden.

Die Kontrastierung von moralischen und instrumentellen Motiven muss aber nicht
ein Entweder- oder heifen. Gerade die Verbindung von gesellschaftlicher Ver-
antwortung mit unternehmerischem Nutzen kann als eine Form der strategischen
Unternehmensverantwortung verstanden werden. Diese setzt auf ,,enlightened self-
interest®, also ein aufgeklartes Eigeninteresse, welches davon ausgeht, dass sich
unternehmerisches Engagement fiir das Gemeinwesen langfristig lohnt. In unserer
Befragung von Unternehmen, die Gefliichtete eingestellt haben, geben etwa zwei
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Drittel der 200 befragten Unternehmen an, dass es eine Frage gesellschaftlicher
Verantwortung sei, Gefliichtete einzustellen. Gleichzeitig gaben acht von zehn
Unternehmen an, grole Probleme bei der Rekrutierung von Fachkréften zu haben.
Sowohl instrumentelle als auch moralische Motive scheinen also bei der Einstel-
lung von Gefliichteten eine Rolle zu spielen. Interessant ist, dass nur jedes sechste
Unternehmen aktiv nach gefliichteten Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern ge-
sucht hatte. Die meisten Unternehmen wurden von Gefliichteten selbst, von Helfer-
kreisen, Fliichtlingslotsinnen und -lotsen der Arbeitsagentur angesprochen, ob sie
eine Gefliichtete einstellen wiirden. Es spricht also einiges dafiir, dass situative und
normative Faktoren von besonderer Bedeutung sind und strategische Aspekte eine
oft nachgelagerte Rolle spielen.

Herausforderungen der betrieblichen Integration

Schon die Einstellung von Gefliichteten kann ungeahnte Probleme mit sich brin-
gen. Sechs von zehn Unternehmen berichten von hoheren rechtlichen Hiirden, wel-
che die Einstellung schwierig gemacht und zu Verzégerungen gefiihrt haben. Fiir
viele Unternehmen moglicherweise eine Hiirde, die sie davon abhdlt, iiberhaupt
erst Gefliichtete anzustellen. Die lokalen Handwerkskammern sowie Industrie und
Handelskammern, aber auch andere Tréager, haben deswegen ,,Fliichtlingslotsen
oder ,, Kiimmerer” eingesetzt, die vor Ort, hdufig mit grofem personlichem Enga-
gement, nicht nur den Kontakt zwischen Gefliichteten und Unternehmen herstellen,
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sondern zudem dabei helfen, administrative und rechtliche Hiirden zu bewéltigen.
Ist die Hiirde der Einstellung genommen, stellt sich die Frage der betrieblichen
Integration sowohl im Hinblick auf die praktischen Arbeitsprozesse und Aufgaben
als auch im Hinblick auf soziale Integration und Anerkennung in der Belegschaft.

Den Sprachkenntnissen kommt bei der Integration am Arbeitsplatz eine zentrale
Rolle zu, da sie sowohl die Leistung des neuen Mitarbeiters als auch seine Inter-
aktion mit den Kolleginnen und Kollegen beeinflusst. Neben Deutsch miissen die
Gefliichteten die Fachsprache ihres Arbeitsgebiets erlernen. Sprache besteht dabei
nicht nur aus ihrem verbalen Teil, sondern ebenso aus nonverbalen AuRerungen,
Korpersprache, Zeichen, deren Entzifferung sich fiir Mitarbeitende aus kulturell
entfernten Landern als aulerordentlich schwierig erweisen kann. Wechselseitiges
Verstehen wird in der Konstanzer Studie als zentrale Herausforderung genannt, mit
grollen Problemen im Bereich des Schreibens, Lesens aber auch Sprechens.

Neben den Qualifikationen wie Sprache, aber auch schulischen Voraussetzungen,
spielt die Gesundheit der Gefliichteten eine wichtige Rolle. Fluchtmigrantinnen
und -migranten haben hédufig traumatische Erfahrungen gemacht und bisweilen
mit korperlichen Beschwerden zu kdmpfen. Neben der Sprache zeigt sich in der
Analyse unserer Daten, dass gesundheitliche Probleme ein wichtiger Pradiktor
fiir Probleme bei der betrieblichen Integration sind, insbesondere im Hinblick auf
Fehlzeiten und praktische Arbeitsleistung. Dies unterscheidet die Herausforderung
der Integration von Gefliichteten deutlich von der anderer migrantischer Gruppen.

Weitere wichtige Herausforderungen sind die Unsicherheiten, die aus einem un-
gekladrten Aufenthaltsstatus resultieren, die Anerkennung ihrer akademischen und
beruflichen Qualifikationen sowie die Diskrepanzen zwischen ihrer Ausbildung in
ihren Heimatlédndern und den deutschen Erwartungen. Abschiebungen belasten die
Mitarbeitenden und Arbeitgeber, die sich haufig fiir die Gefliichteten eingesetzt und
personliche Verbindungen aufgebaut haben.

Abgesehen von der individuellen Situation und den Féhigkeiten der Gefliichteten,
héngt die betriebliche Integration in hohem MaRe von sozialen Prozessen inner-
halb des Arbeitsteams und der Organisation ab. Bei heterogenen Teams ldsst sich
ein erhthtes MaR an Konflikten und potentieller Diskriminierung erwarten. Men-
schen neigen dazu, sich mit solchen Menschen zu identifizieren und mit denjenigen
Gruppen zu bilden, mit denen sie dhnliche Eigenschaften wie Sprache, Hautfarbe,
Werte und Interessen teilen. Als Folge von sozialen Identitdts-, Kategorisierungs-
und Bewertungsprozessen folgen haufig Stereotypisierung und Diskriminierung.

Derartige Probleme bei der Integration von Gefliichteten sind aber nicht unver-
meidbar. Tatsdchlich scheint die betriebliche Integration trotz dieser Herausforde-
rungen zumeist sehr gut zu funktionieren. Fast drei Viertel aller befragten Unter-
nehmen berichten, dass Gefliichtete als vollwertige Kolleginnen und Kollegen in
der Belegschaft akzeptiert seien. Sieben von zehn Unternehmen geben an, dass
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die Arbeitsleitung den gestellten Erwartungen entsprache. Es zeigt sich, dass ein
bewusstes Eingreifen der Unternehmen die angesprochenen Probleme verhindern
und die schnellere Integration von Gefliichteten in ihre Teams und in ihr Arbeits-
umfeld erleichtern kann. Integration ist ein vielschichtiger Prozess, bei dem sich
sowohl die Mitarbeitenden mit Fluchthintergrund als auch das Unternehmen und
die Belegschaft aktiv einbringen miissen.

Organisationale Taktiken und MafRnahmen

Organisationale MaRnahmen zur betrieblichen Integration von Gefliichteten hén-
gen vor allem von der Unternehmensgrofe ab und unterscheiden sich daher stark
zwischen kleinen und grolen Unternehmen. GroRere Unternehmen verfiigen meist
iiber die Ressourcen zur Umsetzung von Diversity-Management-Strategien, die
sich nicht nur auf Gefliichtete beschrdanken, sondern generell Mitarbeitende mit
Migrationshintergrund einschliefen. In kleineren Unternehmen wird Hilfe hau-
fig informell und personlich organisiert. Ausbilderinnen und Ausbilder nehmen
sich extra Zeit, helfen in der Schule oder bei Sprachproblemen. Unabhéngig von
der Unternehmensgrofe konnen Unternehmen, die Gefliichtete einstellen, Unter-
stiitzung bei Behordengéangen oder bei der Wohnungssuche anbieten, zusétzliche
Deutschkurse vermitteln, Mentorinnen und Mentoren bestimmen, oder gar Nach-
hilfeunterricht fiir Gefliichtete in der Ausbildung organisieren.

Die Integration in den Betrieb hangt nicht zuletzt von der erfolgreichen organisa-
tionalen Sozialisation ab. Damit ist der Prozess gemeint, in dem die Neulinge — in
unserem Fall die Gefliichteten — von AuBenseitern zu vollwertigen Mitgliedern der
Organisation werden. Bei der organisationalen Sozialisation bilden die oben be-
schriebenen Probleme eine zentrale Herausforderung. Dinge, die selbstverstand-
lich scheinen, miissen explizit und verstidndlich benannt und erklart werden. Das
Erlernen der deutschen Sprache gilt als zentraler Schliissel zur Integration. Aber
auch Fachsprache und implizite Erwartungen und Regeln miissen vermittelt wer-
den. Es gilt zudem, gesundheitliche Probleme zu erkennen und friihzeitig den Um-
gang mit diesen zu unterstiitzen. Auf Seiten der Belegschaft zeigt sich, dass mog-
liche Vorbehalte und Vorurteile die Integration deutlich erschweren kénnen. Ein
offenes Wort oder die bewusste Zusammenstellung von Teams kann hier helfen, ist
aber nicht immer méglich. Eine starke Unterstiitzung von Gefliichteten im Betrieb
kann bisweilen zu Reaktanz in Form von einem Gefiihl der Ungleichbehandlung
und Ungerechtigkeit bei anderen Beschéftigten fiihren. Deswegen ist es wichtig,
immer zugleich die anderen Mitarbeitenden in den Blick zu nehmen und auch ih-
nen Verantwortung fiir die Gefliichteten zu tibertragen.

Wichtige Hinweise, Hilfe und Unterstiitzung bei der Einstellung und Integration
von Gefliichteten bieten neben lokalen Kiimmerern und Fliichtlingslotsinnen und
-lotsen auch Netzwerke wie ,,Unternehmen integrieren Fliichtlinge®, die Informa-
tionen bereitstellen und den Austausch unter Unternehmen férdern.
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Aktuelle Forschung

In der Managementforschung wurden Migrantinnen und Migranten bisweilen als
,vergessene Minderheit” bezeichnet (4). Zwar existiert eine {iberschaubare akade-
mische Forschung zur Integration von Migrierenden und Gefliichteten, aber ins-
besondere eine Perspektive, die Integration als organisationalen und temporalen
Prozess versteht, fehlt bislang. Ein aktuell laufendes Vorhaben, das darauf abzielt,
die Faktoren der Integration von Beschiftigten mit Migrationshintergrund zu er-
forschen, ist das Projekt ,,Integration@Work® an der Universitdt Konstanz. Das
Projekt (2019-2023) untersucht die kurz- und langfristige Integration von Aus-
zubildenden mit Migrationshintergrund, inkl. Fliichtlingen, am Arbeitsplatz. Die
Studie — gefordert vom Exzellencluster ,,Politics of Inequality” der Universitét
Konstanz und unterstiitzt vom Zentralverband des Deutschen Handwerks und dem
Deutschen Industrie- und Handelskammertag — verfolgt dabei die Auszubildenden
mit einer speziellen mehrsprachigen Smartphone-Befragungs-App iiber die gesam-
te Dauer ihrer Ausbildung. So hoffen wir zukiinftig besser aufzeigen zu kénnen,
welche Faktoren die betriebliche Integration von Gefliichteten und Migrierenden
bedingen. Das Problem des Fachkraftemangels ist auch in Zeiten der Coronavirus-
Pandemie nicht gelost und die langfristige (wirtschaftliche) Integration von mi-
grantischen Beschaftigten bleibt eine zentrale gesellschaftliche Herausforderung.
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Unternehmen integrieren Gefliichtete
2.500 UNTERNEHMEN FUR DIE INTEGRATION

Bei der Integration Gefliichteter kénnen sich Unternehmen durch den Austausch
ihrer Erfahrungen gegenseitig unterstiitzen. Ein wichtiger Akteur ist hier das
,» Netzwerk Unternehmen integrieren Fliicht-linge“, eine Initiative des Deutschen
Industrie- und Handelskammertages (DIHK). CSR NEWS sprach mit Bill Lieder-
wald, Projektreferent in dem Netzwerk. Das Gespréich fiihrte Achim Halfmann.

Bill Liederwald im Interview

CSR MAGAZIN: Herr Liederwald,
wofiir steht Thr Netzwerk - und wer
gehort dazu?

Bill Liederwald: Das ,Netzwerk Un-
ternehmen integrieren Fliichtlinge®
ist der groRte Zusammenschluss von
Unternehmen, die sich fiir die Integra-
tion von Gefliichteten engagieren. 2016
starteten wir mit 300 Mitgliedern, im
September konnten wir das 2.500ste
Mitglied begriifen. Das Netzwerk ist
eine Initiative des Deutschen Industrie-
und Handelskammertages (DIHK) und
wird durch das Bundeswirtschaftsmi-
nisterium gefordert.

Unsere Perspektive ist die der Unter-
nehmen, die wir bei der Integration
von Gefliichteten unterstiitzen wollen.
Fast 80% unserer Mitglieder sind klei-
ne und mittlere Unternehmen, darunter

Betriebe aus der Gastronomie und dem
produzierenden Gewerbe wie Backerei-
en. Unter unseren Mitgliedern sind alle
UnternehmensgroRen vertreten - vom
kleinen Handwerksbetrieb bis zum
grollen Dax-Konzern. Wir horen in die
Unternehmen hinein und iibernehmen
dann sehr vielseitige Aufgaben.

Was konkret bieten Sie den Unter-
nehmen an Unterstiitzung?

Fiir viele geht es darum, rechtliche Hiir-
den bei der Einstellung und Integration
von Gefliichteten abzubauen. Wir tiber-
setzen Rechtssprache in leicht verdauli-
che Texte und erstellen Informationen.
Auch mit Blick auf die Gefliichteten
unterstlitzen wir ganz praktisch die
Uberwindung von Sprachhiirden: In
Kooperation mit dem deutschen Baé-
ckereiverband haben wir gerade die
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300 wichtigsten Fachvokalen des Be-
rufsfeldes in Farsi {ibersetzt. Solche
Flyer haben wir auch fiir weitere Bran-
chen erstellt. In vielen Veranstaltungen
mit den Handels- und Handwerkskam-
mern vor Ort geht es etwa um die Ver-
wendung einfacher Sprache im Betrieb
oder um die Vermeidung interkulturel-
ler Missverstdndnisse.

Ein typisches Beispiel ist, dass ein Mit-
arbeiter aus Subsahara-Afrika bei der
Erklarung einer Maschine freundlich
nickt - aus Freundlichkeit und nicht,
weil er die Erkldrung verstanden hat.
Aus Respekt fragt er aber nicht nach,
weil das die Kompetenz des Erkldren-
den in Frage stellen wiirde.

In den Betrieben haben die meisten Ge-
fliichteten sprachlich weniger Proble-
me als in den Berufsschulen; dort sind
die Fachsprache und das Verstdndnis
komplexer Aufgabenstellungen grofle
Herausforderungen. 2016 haben viele
Gefliichtete eine Ausbildungsstelle ge-
funden und kommen jetzt in die Ab-
schlusspriifungen; hier ist das notwen-
dige Deutschniveau entsprechend hoch.

Priifungstexte sind nicht immer leicht
verstindlich formuliert, sie enthalten
teilweise Schachtelsdtze, doppelte Ver-
neinung und kulturelle Ausdriicke - bei-
spielsweise ,,Renner-Penner-Liste” im
Verkauf. Dem begegnen wir mit Work-
shops und Webinaren zum Thema Prii-
fungsvorbereitung.

Ich selber beschiftige mich mit den
Fordermdglichkeiten fiir Gefliichtete
in Ausbildung und Beschéftigung. Es
gibt eine Reihe potentieller Angebote
von staatlicher Seite, die auch fiir Ge-
fliichtete genutzt werden konnen. Je-
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doch ist der Zugang von den verschie-
denen Aufenthaltstiteln abhdngig und
es ist fiir Unternehmen nicht einfach,
den Uberblick zu behalten. Dazu bieten
wir Info-Material und bauen gerade ein
digitales Beratungssystem auf, in dem
Ratsuchende durch Fragen zu den fiir
sie passenden Forderangeboten gefiihrt
werden.

Wo sehen Sie die groflten Hiirden fiir
eine berufliche Integration Gefliich-
teter?

Eine groRe Herausforderung ist - wie
schon angesprochen - die Berufsschule.
Unsere jdhrliche Mitgliederbefragung
hat gezeigt: Viele Probleme entstehen
in Berufsschulen, ohne dass die Betrie-
be etwas davon mitbekommen. Erst in
den Priifungen werden diese Probleme
deutlich.

Generell héren wir von den Betrieben
von drei groRen Hiirden fiir die Inte-
gration: Sprachbarrieren, die Wohn-
situation und soziale Kontakte. Das
Wohnen in Gemeinschaftsunterkiinften
ist schwierig, wenn ich jeden Tag zur
Arbeit gehe. Haufig liegen diese Unter-
kiinfte nicht nah an den Betrieben.

Wenn ein Gefliichteter tdglich drei bis
vier Stunden Arbeitsweg zu bewdltigen
hat und nach der Arbeit noch Nachhilfe
nimmt oder einen Sprachkurs besucht
und dazu fiir die Priifung lernen muss, -
dann geht mancher in die Knie.

In den meisten Erfolgsgeschichten, die
wir zur Integration erzdhlen konnen,
spielen Mentoren eine wichtige Rolle:
Personen aus dem Betrieb oder dem
Umfeld des Gefliichteten, die sich um
ihn kiimmern.



Auf beiden Seiten konnen zudem Er-
wartungshaltungen zu Problemen fiih-
ren: Gefliichtete haben in ihren Her-
kunftsldndern bereits in einem Beruf
gearbeitet, konnen aber keine entspre-
chenden Zertifikate und Zeugnisse vor-
legen. Diese sind im deutschen Arbeits-
leben aber wichtig, teilweise auch um
einige Tatigkeiten tiberhaupt ausfiihren
zu diirfen.

Da ist es mitunter schwierig, den Ge-
fliichteten zu erkldren, warum sie zu-
ndchst nochmal eine Ausbildung ab-
solvieren sollen. Auf der anderen Seite
erwarten manche Unternehmen von
den Gefliichteten, dass sie die deutsche
Arbeitsmentalitit kennen und Werte
wie Piinktlichkeit verinnerlicht haben.
Engagement driickt sich in manchen
Herkunftslandern aber anders aus. Hier
kommt es immer mal zu Gesprédchsbe-
darfen.

Und schliefflich kommen manchmal
auch kulturelle Missverstandnisse hin-
zu. Da meldet sich ein Gefliichteter
nicht krank, schickt aber einen Cousin
als Ersatz zur Arbeit. Betriebe miissen
ihrem Mitarbeiter dann erkldren, dass
es nicht um die Erledigung von Arbeit
durch irgendjemanden geht, sondern
dass gezielt in seine Ausbildung inves-
tiert wird - und der Cousin eben nicht
einspringen kann.

Stichwort Mentoren: Welche Rolle
spielen Ehrenamtliche aulerhalb des
Unternehmens?

Bei den Mentoren gibt es zwei Model-
le, die sehr gut funktionieren: Die Men-
toren-Rolle kann von Mitarbeitern aus
dem Betrieb tibernommen werden - von
sehr engagierten Personalleitern oder

Ausbildern. Diese Mitarbeiter leisten
das dann neben ihrem normalen Job,
allerdings kann nicht unbegrenzt auf
diese Ressourcen zugegriffen werden.
In der Praxis zeigt es sich als einer der
erfolgreichsten Wege, wenn Ausbilde-
rinnen und Ausbilder auch als Mentoren
fiir die Auszubildenden mit Fluchthin-
tergrund fungieren.

Ein anderer Weg ist die Unterstiitzung
durch ehrenamtliche Mentoren aufer-
halb des Betriebes. Da gibt es ein rie-
siges Netzwerk Ehrenamtlicher, die
enorm hilfreich sind.

Allerdings kénnen sich diese Ehren-
amtlichen nicht immer in die Perspek-
tive des Betriebes hineinversetzen und
konnten mitunter unrealistische Vor-
stellungen vom betrieblichen Ablauf
haben.

Welche Erfolgsfaktoren fiir die Inte-
gration Gefliichteter sehen Sie in den
Unternehmen?

Wichtig ist zum einen die Offenheit,
auftauchende Probleme nicht als Fehler
zu begreifen, sondern als Missverstand-
nisse - und dann in die Kommunikation
zu gehen. Probleme konnen bearbeitet
und aus der Welt geschaffen werden,
wenn es gute Kommunikationsroutinen
gibt.

Ein Beispiel ist, wenn ein Gefliichteter
der weiblichen Fiihrungskraft nicht die
Hand reicht - was diese als Respektlo-
sigkeit auslegen konnte, gilt in der Kul-
tur des Gefliichteten moglicherweise
als respektvolle Geste. Solche Missver-
standnisse lassen sich auflosen, wenn
sie angesprochen werden bevor auf bei-
den Seiten Frustration entstanden ist.
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Wie sieht es jetzt in der Coro-
na-Krise mit den Ausbildungen
Gefliichteter aus?

Wir sprechen viel mit unseren
Mitgliedsunternehmen {iiber das
Thema und sind beeindruckt, wie
Betriebe mit der Corona-Situa-
tion umgehen und sich schiitzend
vor ihre Auszubildenden stellen.
Unsere Furcht vor Kiindigun-
gen dieser Azubis hat sich bisher
nicht bestatigt.

Unternehmerinnen und Unter-
nehmer reagieren ganz im Ge-
genteil ziemlich kreativ - etwa
indem sie ihren Auszubildenden
Sprachnachrichten mit Ausbil-
dungsinhalten zukommen lassen
oder fehlende Ausbildungsmog-
lichkeiten in Kundenauftragen
durch Reparaturen in der eigenen
Werkstatt kompensieren.

Vielen Dank fiir das Gesprach!

Das Netzwerk im Internet:

https://www.unternehmen-
integrieren-fluechtlinge.de/
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Mitarbeitermangel und Diversitat
PERSPEKTIVE PFLEGEBERUF

Gefliichteten Menschen eine berufliche Perspektive zu bieten: Dieses Ziel setzte
sich die St. Augustinus Gruppe, ein an 85 Standorten vertretener Anbieter von me-
dizinischen und sozialen Dienstleistungen, als sie vor vier Jahren ein Integrations-
projekt startete. Worum es genau geht, erkldren Fatima Meyer-Hetling, Mentorin
fiir Gefliichtete, und die promovierte Ethnologin Andrea Kuckert-Wostheinrich aus

der Unternehmensentwicklung im Interview.

Fatima Meyer-Hetling und Andrea Kuckert-Wostheinrich im Interview

Dr. Andrea Kuckert-Wostheinrich

CSR MAGAZIN: Wie und wann
entstand die Idee, gefliichteten Men-
schen eine berufliche Perspektive zu
bieten?

!“

l.lll.l

Dr. Andrea Kuckert-Wéstheinrich:
Als es 2015 in Deutschland zu der Si-
tuation kam, dass sehr viele Gefliichtete
zu uns ins Land kamen, wussten wir,
dass wir nun unbedingt aktiv werden
miissen. Uberlegungen, Menschen mit
Migrationshintergrund eine berufli-
che Perspektive zu bieten, gab es aber
schon lange zuvor. Zum einen, um dem
Fachkraftemangel in der Pflegebranche
entgegenzuwirken, zum anderen, um
das Thema Diversity — also die kulturel-
le Vielfalt — addquat im Unternehmen
voranzutreiben.

Wie haben Sie diese Ziele konkret
umgesetzt?

Kuckert-Wostheinrich: Wir haben

Gefliichteten die Chance geboten eine
berufsqualifizierende MaRnahme zum
Alltagsbegleiter fiir Menschen mit De-
menz zu absolvieren. Ein erfolgreiches
Projekt, das tiber drei Jahre lief und das
wir nun abgeschlossen haben. Gefliich-
tete konnten dadurch an die Arbeits-
welt herangefiihrt werden, Wissen iiber
das deutsche Gesundheitssystem, iiber
Grundlagen der Pflege, Hygiene und
Gerontopsychiatrie erlernen und im
besten Fall eine Ausbildung anschlie-
Ren.

Frau Meyer-Hetling, Sie sind seit
2016 als Mentorin fiir Gefliichtete in
der St. Augustinus Gruppe tatig. Die-
se Stelle wurde damals neu geschaf-
fen. Warum war das so wichtig?

Meyer-Hetling: Die Herausforderun-
gen, vor die Gefliichtete vor ihrem Ein-
tritt ins Berufsleben gestellt werden,



sind groB. Da ist es unabdingbar, dass
ihnen jemand, der tief in diesem The-
mengebiet steckt, zur Seite steht — sei
es bei Behordengédngen, beim Einholen
von Genehmigungen oder beim Ausfiil-
len von Formularen.

Wie entsteht der Kontakt zu gefliich-
teten Menschen, fiir die eine berufli-
che Qualifizierung im Gesundheits-
wesen in Frage kommt?

Meyer-Hetling: Ganz wichtig hier ist
ein breites Netzwerk. Wir verfiigen
iiber viele Kontakte zum Beispiel zu
Integrationslotsen, zu Einrichtungen
fir Gefliichtete, Sprachschulen und
Jugendamtern. Uber dieses groRe Netz
entstehen letztendlich die Verbindun-
gen zu den Gefliichteten.

Kuckert-Wastheinrich: Wir sind sehr
stolz, dass wir unsere Kurse mit jeweils
zwolf bis 15 Teilnehmern immer voll
bekommen haben. Auch unser Ergebnis
kann sich sehen lassen: Insgesamt 61
von 69 Geschulten haben ein Zertifikat
von uns bekommen.

Sprachliche und kulturelle Kompe-
tenzen werden zwei Voraussetzun-
gen fiir die berufliche Integration im
Gesundheitswesen darstellen. Was
leisten Sie an dieser Stelle, was leisten
andere?

Kuckert-Wostheinrich: Sprachkurse
sind fiir Gefliichtete, die im Berufsle-
ben Full fassen wollen, essenziell und
werden unter anderem vom Bundesamt
fiir Migration finanziert. Bei unserem
Projekt war das Niveau B1 Vorausset-
zung, um iiberhaupt starten zu kénnen.
Kulturelles Wissen zu vermitteln ist
ausdriicklich nicht Gegenstand unserer
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Qualifizierungsmafnahme. Wichtig ist
hier vielmehr eine ganz offene Kommu-
nikation. Unsere Kollegen in den Ein-
richtungen mussten lernen, auch Ge-
fliichteten Fragen zu stellen und, wenn
notig, Grenzen aufzuzeigen — wie bei
jedem anderen Berufseinsteiger auch.
Das trauten sich die ein oder anderen
nicht, da Gefliichtete oft traumatische
Erlebnisse hatten.

Meyer-Hetling: Dabei ist es ganz
wichtig, Gefliichtete nicht in Watte zu
packen. Nur so lernen sie, selbststidndig
zu sein. Unsere Aufgabe ist es, sie zu
fordern, damit sie spater auch ohne Hil-
fe gut im Alltag zurechtkommen.

Kuckert-Wostheinrich: Genau des-
halb haben wir im Vorfeld unserer MafR-
nahme alle Mitarbeitenden schulen las-
sen — damit sie moglichst wertfrei und
wertschétzend in die Zusammenarbeit
mit Gefliichteten gehen konnten. Spéter
haben wir diese Schulungen ausgewei-
tet, sodass die Berufseinsteiger auch da-
ran teilhaben konnten. Diese Entschei-
dung erwies sich als goldrichtig, da
Gefliichtete und Mitarbeitende gleich
zu Beginn viel voneinander lernten.

Welche Voraussetzungen — personell,
kulturell und mit Blick auf die Res-
sourcen — miissen in einem Unterneh-
men geschaffen werden, um gefliich-
tete Menschen beruflich erfolgreich
integrieren zu kénnen?

Kuckert-Wostheinrich: Ganz wichtig
ist es, jeden Einzelnen als Menschen
wahrzunehmen. Weg von den Labels
und den Kategorien. Es ist notwendig,
sich auf jede Person neu einzulassen,
ohne Vorurteile durch Erfahrungen, die
man mit anderen Menschen mit Mig-



Fatima Meyer-Hetling

rationshintergrund gemacht hat. Diese
Einstellung kann sich in einem Unter-
nehmen aber nur durchsetzen, wenn sie
gelebt wird.

Meyer-Hetling: Je mehr positive Bei-
spiele von Gefliichteten im Berufsalltag
wir im Unternehmen erlebt haben, des-
to hoher ist dann auch die Akzeptanz.
Jeder Bewerber bekommt eine Chance
— das war nicht immer so.

Kuckert-Wostheinrich: Eine weitere
Voraussetzung ist eine offene Fehler-
kultur. Wir haben immer wieder unsere
Malnahme kritisch evaluiert. Nur so
war es moglich, sich stetig zu verbes-
sern.

Gibt es im Bereich Gesundheit/Pflege
besondere Herausforderungen und
Chancen fiir die Integration Gefliich-
teter?

Meyer-Hetling: Hier ist der Anerken-
nungsprozess vermutlich die grofRte
Hiirde. Im Rahmen unserer MaBnahme
hatten wir beispielsweise einmal eine
besonders starke Gruppe. Da waren
einige Studierte dabei, sogar &rztliches
Personal. Doch die Abschliisse sind
hierzulande kaum etwas wert. Speziell
im Bereich Gesundheit und Pflege gibt
es starke Reglementierungen, in meinen
Augen zum Teil zu starke. Das ist fiir
die Betroffenen nicht leicht und hebt

ihre erbrachten Leistungen auf ein min-
derwertiges Niveau. Wir miissen einen
Weg finden, wie wir die vorhandenen
Talente bestmoglich einsetzen kénnen,
denn am Ende profitieren alle davon.

Worin liegen aus der Perspektive
eines gefliichteten Menschen die He-
rausforderungen, eine solche beruf-
liche Qualifizierung zu starten und
erfolgreich abzuschliefen? Was sind
Hiirden? Was unterstiitzt?

Meyer-Hetling: Die grofte Hiirde ist
eindeutig die Biirokratie. Das ist der
einzige Punkt, auf den wir so gut wie
keinen Einfluss haben und der uns wirk-
lich Miihe bereitet. Teilweise ist es sehr
schwierig, eine Arbeitserlaubnis zu be-
kommen oder Zeugnisse anerkennen zu
lassen. Manchmal wirken die Entschei-
dungen willkiirlich, und die Kommunen
arbeiten ganz unterschiedlich.

Ohne eine soziale Integration wird
auch eine berufliche Integration
schwerfallen. Haben Sie auf Erstge-
nanntes einen Einfluss?

Meyer-Hetling: Ja, denn jeder Gefliich-
tete bekommt bei uns einen Paten zur
Seite, der nicht nur fiir berufliche Fra-
gen Ansprechpartner ist. Auch Einkaufe
oder Kinobesuche werden gemeinsam
gemacht. Das gibt den Menschen mit
Migrationshintergrund die Moglichkeit
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nicht nur beruflich, sondern auch sozial
in der Gesellschaft anzukommen.

Konnen Sie Beispiele nennen, bei
denen die Integration — beruflich wie
sozial — erfolgreich funktioniert hat?

Meyer-Hetling: Da gibt es wirklich
viele schone Beispiele. Besonders ein-
driicklich ist aber die Geschichte einer
Mutter aus Nigeria, die hart fiir ihr
Gliick gekampft hat. Die Frau ist An-
fang 30, hat zwei kleine Kinder im Alter
von zwei und fiinf Jahren und so ziem-
lich jede Hiirde in den Weg gelegt be-
kommen, die es nur geben kann. Weil
sie nur einen Duldungs-Status hatte,
musste sie sich die deutsche Sprache
auf eigene Faust tiber YouTube-Videos
beibringen.

Nachdem sie an unserer Malnahme
teilgenommen und erfolgreich ihr Zer-
tifikat abgeschlossen hatte, wollte sie
dann eigentlich nach Dortmund ziehen,
weil ihr Mann dort einen Job gefunden
hatte. Doch durch die Wohnsitzauflage
war das nicht moglich und sie musste
kurzfristig eine andere Losung finden.

Wie ging es dann fiir sie weiter?

Meyer-Hetling: Sie ist dann auf eigene
Faust personlich in mehrere unserer Se-
nioreneinrichtungen gegangen, um sich
fiir eine Ausbildungsstelle zu bewerben.
Auch die notwendige Arbeitserlaubnis
und die Anerkennung ihrer Schulzeug-
nisse hat sie sich erkampft, weil sie
hartnéckig dran blieb. Und dann hat sie
sich auch noch einen Schulplatz in K6In
gesichert.

Nun ist sie schon seit einem Jahr in der
Ausbildung als Altenpflegerin und ihre
Noten liegen im guten Zweier-Bereich.
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Thr Mann arbeitet als Reinigungskraft
bei uns im Johanna Etienne Kranken-
haus. Das ist eine Geschichte, die mich
sehr stolz macht, weil diese Frau ihr
Schicksal selbst in die Hand nahm und
sich nicht hat unterkriegen lassen.

Welche ,,Lessons Learned* aus Ihren
Projekten konnen Sie anderen Unter-
nehmen mitgeben?

Kuckert-Wostheinrich: Wenn wir
von unseren Teammitgliedern erwar-
ten, dass sie mit Diversity umgehen
sollen, dann miissen wir das leben und
zeigen, dass es funktioniert. Nur so
konnen letztendlich Barrieren abgebaut
werden. Wir sind hier auf einem guten
Weg, aber ein Punkt fallt mir doch kri-
tisch auf:

Je hoher es in der Hierarchie geht, des-
to weniger Menschen mit Migrations-
hintergrund gibt es dort. Sie besetzen
selten Fiihrungspositionen. Dieses Bild
zieht sich iibrigens durch die meisten
deutschen Unternehmen. Daran sollte
dringend etwas geédndert werden.

Wie geht es bei Thnen in der St. Au-
gustinus Gruppe weiter — jetzt, nach-
dem Ihr Projekt abgeschlossen ist?

Kuckert-Wostheinrich: Eine letzte
Gruppe in Krefeld durchlduft noch un-
sere berufsqualifizierende Malinahme.
Ansonsten freuen wir uns, dass sich der-
zeit 34 Gefliichtete in einer Ausbildung
bei uns befinden, und wir sind natiirlich
offen fiir jede weitere Bewerbung und
bleiben kontinuierlich am Ball, Diver-
sity zu leben.

Vielen Dank!
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Impulse aus dem CSR NEWS-Netzwerk

»UNTERNEHMENS-SPIRITUALITAT“ VOLLENDET
ETHIK-KODEX

Der Integration von Migranten in den Arbeitsmarkt kommt sowohl aus gesell-
schaftlicher als auch aus unternehmerischer Sicht eine grofSe Bedeutung zu.

Von Jiirgen Kutsch

Vor dem Hintergrund das aktuellen Fachkréiftemangels
durch alle Branchen hindurch miissen Unternehmen da-
ran interessiert sein, leistungsbewusste und lernbereite !
Menschen an sich zu binden — auch hinsichtlich der Al- | fr

tersstruktur der Belegschaft.

Junge Menschen bringen per se einen Modernitédtsschub o o
in jede Korperschaft. Sie kommen mit dem Anspruch 1
auf eine solide, fachgerechte Ausbildung in einem

konstruktiven, sinnstiftenden Umfeld.

Die Herausforderung fiir Unternehmen besteht darin, mit den Mentalitdten aus ver-
schiedenen Kulturen umzugehen, um gemeinsame, verbindliche Standards fiir den
internen Ablauf zu gestalten.

,Lunternehmenskultur” gewinnt hier ein neues Bild, das im Prozess des Teambuil-
dings neu gezeichnet werden muss. Die Fiihrungskrifte steuern diesen bestenfalls
dadurch, indem sie einen Unternehmenskodex entwickeln und diesen im Lichte
der sich standig dndernden Umstdnde weiterfiihren.

Dieser muss iiber die bereits vorhandenen demokratischen und gesellschaftlichen
Vereinbarungen hinausfiihren, denn genau diese sind Zuwanderern noch nicht be-
kannt.

Wie und in welchem Geiste diese vermittelt werden, wird durch den neuen Begriff
der ,,Unternehmens-Spiritualitdt” deutlich, die jeden Ethik-Kodex nicht nur abrun-
det, sondern vollendet. Er zeigt namlich, wie flexibel und gleichzeitig erfolgreich
ein Unternehmen auf Fluktuationen am Arbeitsmarkt reagieren kann, ohne dabei
bereits implementierte Standards beziiglich der weltweit anerkannten SDG zu ver-
nachlassigen.

Wir dies entsprechend kommuniziert, gewinnt das Unternehmen dadurch wieder-
um eine erhohte Attraktivitét fiir Arbeitssuchende, die ein prosperierendes und dy-
namisches Umfeld zu ihrer beruflichen und gesellschaftlichen Entfaltung suchen.
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KLIMASCHUTZ BRAUCHT AKZEPTANZ - DAS
BANTLEON FORUM

Klimawandel, ein radikaler Mobilitdtskurs, Corona Krise, samt mittel- und un-
mittelbarer Begleiterscheinungen und zahlreiche andere offene Baustellen. Ver-
sdumnisse in den Bereichen soziale Sicherheit, Digitalisierung, ein schwdcheln-
des Bildungssystem, eine zunehmende Verbiirokratisierung, etc. Hinzu kommt
die scheinbar brickelnde europdische Wertegemeinschaft. Bei allem Wohlstand
herrscht zunehmend Nachdenklichkeit, gepaart mit Sorge und Unverstdndnis.

Von Hermann Bantleon GmbH

Vor allem im Bereich Klimaschutz versucht die Politik zunehmend durch Verbote
und MafRregelung eigene Versaumnisse zu korrigieren. Oftmals sehr kurzfristig
und auf dem Riicken von Wirtschaft, Industrie und Gesellschaft. Man vermisst
Weitsicht und Bestandigkeit. So jedenfalls macht es oftmals den Anschein. Na-
tiirlich ist Deutschland als Land der Tiiftler und Macher préadestiniert, innovative
Technologien, Konzepte fiir nachhaltige Losungen zu entwickeln und zu etablie-
ren; doch derzeit eingeschlagene Richtung birgt die grofe Gefahr, genau diesen
Status zu verlieren. Um dies zu verhindern bedarf es unterstiitzende politische
Rahmenbedingungen. Schnell, unbiirokratisch und langfristig orientiert. Genau
diese Balance aus Nehmen und Geben bildet einen wichtigen Anker fiir Akzeptanz
- um die notwendigen Dinge zu tun, und zwar richtig.

Unternehmerische Handlungs- und Spannungsfelder

Als Mitinitiator der Nachhaltigkeitsinitiative der deutschen Schmierstoffindustrie
(NaSch) hat sich die Hermann Bantleon GmbH klar zum Thema “ganzheitliche
Verantwortung® positioniert. Die jiingste Vergangenheit zeigt deutlich, dass die
Anspruchs- und Interessengruppen im Kontext Welt & Klima einen enormen Wan-
del vollzogen haben. Vertikal und horizontal. Entsprechend wurden im Hause des
Ulmer Entwicklungs- und Produktionsunternehmen fiir Hochleistungsschmier-
stoffe schon friihzeitig die Weichen fiir Weiterbildung, Qualifizierung, Kommu-
nikation und Dialog gesetzt. Das Bantleon Forum hat hierbei eine zentrale Rolle
eingenommen und dient als innovative Wissensplattform. Branchen- und themen-
iibergreifend, auch fiir die EntscheiderInnen und/oder potenziellen MitarbeiterIn-
nen von morgen und iibermorgen.
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Impulse aus dem CSR NEWS-Netzwerk

FUNKTIONSWEISE UND ZUSATZNUTZEN VON
KLIMASCHUTZPROJEKTEN

Immer mehr Unternehmen erkennen ihre Ver- §
antwortung dafiir, einen Beitrag zum Kampf §
gegen den Klimawandel zu leisten. Neben den
mittel- bis langfristig angelegten Strategien
zur Vermeidung und Reduzierung von CO2- £
Emissionen ist der Ausgleich unvermeidbarer B
CO2-Emissionen iiber international anerkannte |~

Klimaschutzprojekte eine sofort wirksame MaB- |
nahme. Dieser Prozess wird im Kyoto-Protokoll
als Clean Development Mechanism (CDM) de-
finiert, Unternehmen und Produkte sind somit
klimaneutral.

Von ClimatePartner

Klimaschutzprojekte miissen strenge Kriterien erfiillen, damit die Leistung des
Emissionsausgleichs tatsdchlich anerkannt werden kann. Eine der wichtigsten An-
forderungen ist, dass die Projekte zusitzliche MaRnahmen sind und dass ihr Bei-
trag zur CO2-Reduktion in der Atmosphére langfristig garantiert und klar messbar
ist. Zudem diirfen die eingesparten CO2-Emissionen und die erzeugten Zertifikate
nur einmal zur Kompensation anderer CO2-Emissionen verwendet werden. All
dies wird regelmaRig tiberpriift und bestétigt durch international anerkannte Stan-
dards wie den ,,Gold Standard“ oder den ,,Verified Carbon Standard“ (VCS).

Klimaschutzprojekte arbeiten mit verschiedenen Technologien, wie z.B. Wald-
schutz, Wiederaufforstung oder Ausbau erneuerbarer Energien. Sie wirken als
aktive CO2-Senken (z.B. Walder) oder verhindern, dass weitere Emissionen ent-
stehen (z.B. Wasserkraft anstelle fossiler Energiequellen). Dariiber hinaus férdern
sie die regionale nachhaltige Entwicklung, z.B. indem sie die Versorgung mit sau-
berem Trinkwasser verbessern, Arbeitsplétze schaffen oder zum Erhalt der Biodi-
versitdt beitragen. Diese Aspekte stehen in direktem Zusammenhang mit den UN
SDGs, die ein weltweit anerkannter MaRstab fiir die Messung und Verfolgung der
Wirksamkeit von Projekten sind. Sie reichen von der Bekdmpfung von Armut und
Hunger, der Verbesserung der Bildung oder der Schaffung von Arbeitsplétzen bis
hin zur Verbreitung von sauberer und erschwinglicher Energie. Genau aus diesem
Grund konnten einige Klimaschutzprojekte eher als ein soziales Entwicklungspro-
jekt mit einem Nutzen fiir das Klima angesehen werden.

Weitere Informationen unter www.climatepartner.com
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Artenverlust bedroht Geschiftsmodelle

BIODIVERSITAT INS WIRTSCHAFTEN UND
FINANZIEREN INTEGRIEREN

Der Schwund der biologischen Vielfalt verlangt von Unternehmen und Investoren
ein erweitertes Risikomanagement und zukunftsfdhige Entscheidungen. Vieles liegt
auf diesem Terrain brach. Aber einige Firmen und institutionelle Anleger gehen
die Herausforderung an: allein, gemeinsam und auf unterschiedlichen Feldern.

Von Susanne Bergius

Politik und Wirtschaft konzentrieren sich derzeit auf Konjunkturpakete. Man-
che Verbiande wollen Umweltstandards aufweichen, vorgeblich damit Firmen die
Folgen der Corona-Pandemie besser verkraften. Man konnte meinen, die zarten
Pflanzchen an Artenschutz jenseits von Umweltorganisationen wiirden erstickt.

Doch die Pandemie hat vorausschauende Unternehmen und Finanzinstitute nicht
darin gebremst, sondern eher verstarkt, Umweltrisiken besser einschétzen zu wol-
len. Angesichts spiirbarer menschgemachter Bedrohungen wie Pandemien, Erder-
hitzung und Okosystemschwund wollen sie diesbeziiglich riskante Portfolios und
Strategien anpassen, um Wertverlusten zu entgehen, und sich zukunftsfahig auf-
stellen.

Aus gutem Grund: Der Weltrisikobericht warnte im Januar 2020, das Artensterben
und der Kollaps von Okosystemen seien zwei der fiinf gréften Risiken fiir die
Weltwirtschaft: ,, Der Artenschwund bedroht inzwischen die Fundamente unserer
Okonomie.“ Gayle Markovitz vom Weltwirtschaftsforum, das nicht als Okofan
bekannt ist, betonte darum: ,,Geschéftstreibende miissen ihre Malistdbe adaptieren,
um den Wert von Natur zu erfassen.

Haben Unternehmen und Finanzakteure eine Mitverantwortung?

Klare Frage, klare Antwort: Ja. Denn sie investieren in Geschaftsmodelle und wirt-
schaften mit globalisierten Lieferketten, die nur deswegen so gut funktionieren,
weil fiir die externen 6kologischen Kosten keine Preise zu zahlen sind. Das sollte
zu denken geben.

Denn das schleichende Artensterben schldgt 6konomisch zu, sobald Kipppunkte
iiberschritten sind und Systeme einbrechen. So sind vom Aralsee, dem einst viert-
groften Binnensee der Welt, infolge ibermédRigen Baumwollanbaus nur kléagliche
Reste und eine Wiiste iibrig. Die Corona-Pandemie, ausgeldst durch eine Zoonose
infolge des Verdrdangens von Wildtieren, verursacht gar eine globale Rezession!

Die Unternehmensberatung PWC und die Umweltorganisation WWF beton-
ten Anfang 2020: ,Da der Klimawandel und der Verlust der biologischen Viel-
falt sich gegenseitig verstdrken, stehen Entscheidungstrdger vor einer riesigen



Herausforderung, auf diese doppelte Krise zu reagieren, weil das Risiko einer Fi-
nanzmarktinstabilitét signifikant steigt.“ In ihrer Studie ,,Nature is too big to fail.
Biodiversity: the next frontier in financial risk management“ fordern sie, sich mit
Biodiversitdt entlang der Wertschopfungsketten zu befassen.

Was tun Unternehmen derzeit dafiir?

Manche beachten Biodiversitét bei Entscheidungsfindungen systematisch. So steht
sie beim Kosmetik- und Korperpflegemittelhersteller Beiersdorf oben auf einer
Materialititsmatrix. Sie zeigt, welche Themen fiir den Konzern und die Auswir-
kungen seiner Geschéftstatigkeit bedeutsam sind. Insbesondere die Ingredienz
Palmol ist heikel. Darum hat Beiersdorf dafiir eine Strategie samt Mafnahmen-
katalog entwickelt, um die Lage in der Lieferkette zu verbessern.

Viel weiter geht Symrise, ein borsennotierter Hersteller von Duft- und Ge-
schmacks-Wirkstoffen: Er hat eine ausgefeilte Biodiversitdtsagenda und wirkt dem
Artenverlust entgegen, indem er 6kologische Anbaupraktiken fordert und bedrohte
Okosysteme entlang der Lieferkette schiitzt. Der Konzern sichert sich so auch sei-
ne eigene Rohstoffbasis.

Gardena versucht seine Kundenbasis dieses Jahr durch 6kologische Tipps zu si-
chern, etwa wie sich Blumenwiesen, Insekten-Unterschlupfe oder Wildwuchsbe-
reiche einrichten und pflegen lassen. Natiirlich bietet das Unternehmen passende
Gartengerdte, von denen aber laut Umweltschiitzern 1dngst nicht alle umweltschiit-
zend sind.

Manche klein- und mittelstdndische Firma bauen ihr Geschaftsmodell auf einer ge-
sunden Natur auf. Der Babynahrungshersteller Hipp nutzt seit mehr als 60 Jahren
Bio-Rohstoffe, bezieht Fisch nur aus nachhaltigem Fang und erprobt einen land-
wirtschaftlichen Musterhof fiir biologische Vielfalt. Sein Engagement brachte das
mittelstdndische Familienunternehmen im Mai in die Finalrunde des Wettbewerbs
»Mein gutes Beispiel“ der Bertelsmann Stiftung.

Auf anderen Kontinenten ist die junge Firma Everland unterwegs. Sie betreibt
Marketing fiir Vorhaben, die Entwaldung stoppen und Wildnis schiitzen, auch im
Rahmen des UN-Klimaprogramms REDD+ (Reducing Emissions from Deforesta-
tion and Forest Degradation). Ein Team sondiert die Projekte vor Ort nach strengen
Kriterien, u.a. fir Biodiversitit.

Um effektiv zu wirken, sind Kooperationen wichtig - fiir kleine und grofe Un-
ternehmen. Beispielsweise tragen die Regionalwert AGs in mehreren Regionen
Deutschlands mit 6kologischer Landwirtschaft und regionaler Vernetzung von Ver-
arbeitern und Abnehmern zu Artenvielfalt, Bodenfruchtbarkeit und Grundwasser-
schutz bei. Dafiir gewinnen sie Aktionére.

Die Deutsche Bahn lotet seit Juni mit dem Global Nature Fund, der Bodensee-
Stiftung und dem Institut fiir Lebensbezogene Architektur aus, wie sie ihre Flachen
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Biodiversitét ins Wirtschaften und Finanzieren integrieren

!
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umgestalten kann. Auf Pilotflichen entstehen neue Lebensrdaume fiir Pflanzen, In-
sekten und andere Tiere.

Was strategisch und praktisch in unterschiedlichen Branchen zu tun und machbar
ist, zeigen Mitglieder der Initiative Biodiversity in Good Company. Jedoch sind
dort erst 32 Firmen beteiligt. Wo ist der Rest der Wirtschaft?

Weil Unternehmen ihren Biodiversitéts-FuBabdruck meist ignorieren, haben 251
GroRanleger mit addiert 17,7 Billionen Dollar an verwalteten Vermdgen 2019 von
zig Unternehmen vieler Branchen gefordert, sich in ihren Lieferketten fiir den
Schutz der Regenwaélder einzusetzen.

(Wie) Engagieren sich Finanzakteure?

Die Financiers der Wirtschaft sind selbst ebenso gefordert. Warum, das bezifferte
die niederldandische Zentralbank im Juni 2020: Mehr als ein Drittel der 1,4 Bil-
lionen Euro Vermogenspositionen des dortigen Finanzsektors hangt vom 6kologi-
schen Reichtum ab. Das heif8t, 510 Milliarden Euro an weltweit platzierten Finan-
zierungen sind von Artenschwund und Okosystemzerstérung bedroht.
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Doch die meisten Geldgeber befassen sich nicht damit. Viele Kapitaleigner bezie-
hen sich zwar auf die 17 UN-Nachhaltigkeitsziele, die Sustainable Development
Goals (SDGs). Aber das Leben im Wasser und an Land (SDG 14 und 15) beschif-
tigt nur einzelne, so das Researchhaus Novethic 2019. Selbst der Fokus wirkungs-
orientierter Investoren liegt nur auf wenigen SDGs, die natiirlichen Lebensgrund-
lagen gehoren nicht dazu, wie das Centre for Social Investment der Universitt
Heidelberg im Juni 2020 ermittelte.

Die Umweltorganisation Global Witness prangerte 2019 die Finanzierung von
Entwaldung durch 300 Banken und GroRanleger an. Und laut einer Studie der
Umweltorganisation Global Canopy von Anfang 2020 haben fast 70 Prozent von
150 analysierten Finanzinstituten keine Vorgaben zur Regenwaldzerstérung. Und
dies, obwohl die von besorgten Investoren 2010 gegriindete Initiative CDP Forests
warnt: ,,Entwaldung stellt ein reales Geschéftsrisiko dar.

Wie konnen Geldgeber negative Folgen fiir Okosysteme mindern?

Dazu gibt es einige Moglichkeiten: Investoren kénnen Anleihen von Staaten aus-
schliefen, die die UN-Biodiversititskonvention nicht ratifiziert haben. Privat-
anleger konnen schauen, ob Publikumsfonds Staaten ausschlieBen, die dagegen
verstofen. Nordea Asset Management stoppte 2019 den Kauf brasilianischer
Staatsanleihen, weil die Regierung die Brandrodung und Tausende von Feuern in
Amazonien tolerierte.

Bei Aktien oder Firmenanleihen wiére zu recherchieren, wie Emittenten mit Biodi-
versitdtsrisiken ihrer Geschéftsmodelle umgehen. Einige Publikums- und Spezial-
fonds haben Artenschutzkriterien. Manche Investoren fragen, wie Mittelstandler
und borsennotierte Unternehmen 6kologischen Reichtum in Managementstrate-
gien und Entscheidungsfindung integrieren. Darauf achten auch erste Kreditgeber
und lassen sich dazu schulen.

Bei Klimainvestments sind nicht nur CO2-Emissionen zu beachten, sondern auch
der Schutz von Wildern, Mooren und Grasgebieten. Was nutzt ein emissionsarmer
Papierhersteller, der Holz mit Kahlschldgen organisiert? Zweifelhaft sind zudem
Investments in Monokulturen an nachwachsenden Rohstoffen. Bei Immobilien
und GroRprojekten ist zu schauen, ob Okosysteme weichen miissen und gute Aus-
gleichsflachen entwickelt werden, nicht blo Dachbegriinung.

Skepsis ist bei konventionellen Finanzakteuren angebracht. So sagte US-Fondsgi-
gant Blackrock Anfang 2020 zu, Kohleinvestments zu verdulfern. Doch er gehort
laut Nichtregierungsorganisationen zu den groften Anteilseignern solcher Unter-
nehmen, die Walder am stiarksten abholzen.

Nicht zuletzt konnen GroRanleger aktive Anteilseigner sein: Niederldndische
Fondsgesellschaften verlangen seit 2019 von Palmol-Produzenten einen nachhal-
tigeren Anbau. Die Norges Bank Investment Management schlieft Palmél-Invest-
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ments aus und spricht mit Banken, die Entwaldung finanzieren, und Firmen, die
Soja und Fleisch aus Brasilien kaufen.

Den groften Erfolg erzielten im Juli 34 GroRanleger mit addiert 4,6 Billionen Dol-
lar verwalteter Vermogen: Auf ihren Druck hin hat die brasilianische Regierung an-
gekiindigt, Brandrodung in Amazonien fiir 120 Tage zu verbieten. Mit den Worten
,»Wir wollen weiter in Brasilien investieren“ hatten sie die Regierung per offenem
Brief aufgefordert, die Entwaldung zu beenden und die Rechte indigener Volker
zu wahren. Sie verlangen eine konsistente Regulierung, die Waélder langfristig
schiitzt. Ob sie sich durchsetzen, bleibt abzuwarten.

,Der Brief der Investoren war die wirksamste internationale Initiative gegen die
Amazonas-Brande der letzten Zeit“, sagt Lutz Weischer von Germanwatch. ,,Es
ist schade, dass kein groRer deutscher Investor den Mut hatte, sich dieser Initiative
anzuschlieBen.“ Es miisste viel mehr solcher Aktionen geben, sagt Adam Pawloff
von Greenpeace, ,,denn Investoren haben eine grofSe Macht.“ Die unmittelbare Re-
aktion zeige, dass solche Dialoge effektiv seien.

Konnen Unternehmen und Kapitalgeber die Biodiversitat starken?

Es ist schwierig, Geschaftsmodelle und Geldanlagen zu entwickeln, bei denen
Artenreichtum selbst eine finanzielle Rendite abwirft. Denn Okosystemleistun-
gen werden noch immer nicht ,,in Wert gesetzt“: Thre Zerstérung kostet nichts, fiir
ihren Erhalt oder ihre Schaffung gibt es kein Geld. Zudem existiert anders als beim
Klima nicht die ,,eine” grofe Messlatte. Vielfaltige Zusammenhdnge machen die
Sache komplex.

Gleichwohl existieren Anlagemoglichkeiten zugunsten artenreicher Walder, des
Biolandbaus oder naturbasierter Geschédftsmodelle. Erste Akteure handhaben
Biodiversitdtsschutz als ein Kriterium und investieren z.B. in Erneuerbare-Ener-
gien-Projekte mit Aufforstungen. Professionelle Anleger wiederbelebten 2018 die
Papierfabrik Scheufelen, weil deren Graspapier aus Wiesenheu als Alternative zu
holzbasiertem Papier oder Plastikverpackungen 6kologisch zukunftsweisend ist.

Andere kauften 2019 tiber die junge Plattform SDG Investments eine Anleihe von
Hylea Foods: Deren Geschiftsmodell basiert darauf, dass Paranussbaume nur in
gesunden Okosystemen in Regenwildern wachsen. Sie sichert 45.000 Menschen
durch Wildernte und Weiterverarbeitung ein Einkommen — das schiitzt den Wald
indirekt.

Die KfW Bank beteiligte sich 2019 am ,,Sustainable Ocean Fund“: Er investiert
rund 100 Millionen US-Dollar in kleine und mittlere Unternehmen, die nachhaltige
Fischerei betreiben, sich fiir marine und kiistennahe Okosysteme einsetzen, Miill
recyceln und die Plastikverschmutzung der Ozeane durch Kreislaufwirtschaft ver-
ringern.

Doch noch gebe es kein Investmentprodukt, welches dem Anleger einen Ertrag aus

7



geschaffener Biodiversitdt bringe, sagt Harry Assenmacher, Chef der Forest Finan-
ce, die Aufforstungen in den Tropen betreibt. Ertrége liefern der Verkauf von Holz,
Friichten, Niissen, Honig und anderen Naturleistungen. So entsteht Biodiversitét
als Nebenprodukt wirtschaftlich interessanter Renaturierung.

Wichtig ist, solche Agroforst-Mischkulturen und artenreiche Mischwélder von
Monokulturen zu unterscheiden. Zudem miissen Geldgeber ausdauernd und risi-
kobereit sein - Baume und Okosysteme brauchen Zeit zum Gedeihen. Direktin-
vestments bergen das Risiko des Totalverlusts. Aber: Ohne mutige Unternehmen
und Investoren gibe es keine Innovationen. Das sollte auch fiir die menschliche
Lebensgrundlage gelten.

Internationale Initiativen haben Leitlinien, Werkzeuge und Praxisbeispiele ent-
wickelt zwecks Naturkapitalbewertung, Risikomanagement, Due-Diligence und
Berichterstattung. Wem das zu kompliziert erscheint, dem machen derzeit Nieder-
lander vor, wie es geht: Seit Méarz 2020 kooperieren sechs Finanzinstitute, um die
Effekte ihres Geschaéfts auf die biologische Vielfalt zu messen und zu schauen, wie
sie zu deren nachhaltiger Nutzung beitragen koénnen. Die Kooperation ist offen fiir
ausléndische Interessenten.

Die Initiatorin, die mittelstdindische ASN Bank, will sogar mit Investments und
Krediten bis 2030 positiv auf die Biodiversitdt wirken: Geld fiir Renaturierung und
Kreislaufwirtschaft sollen den Reichtum an Arten und Biotopen in den Niederlan-
den und andernorts verbessern.

Susanne Bergius

ist Diplom-Geographin, war 14 Jahre Auslandskorrespondentin
des Handelsblatts und arbeitet seit 2004 als Journalistin und Mo-
deratorin fiir nachhaltiges Wirtschaften und Investieren in Berlin.
susanne.bergius@gmx.com
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Neustart nach der Krise
»CORONOMICS*“: ESG IST EIN ECKPFEILER

»,Nach dem Corona-Schock: Neustart aus der Krise“ lautet der Untertitel des Bu-
ches von Bestseller Autor Daniel Stelter: ,,Coronomics “ — eine Wortschépfung, die
sich aus Corona und Economics zusammensetzt. In diesem sehr lesenswerten Buch
geht es vor allem um - globale - 6konomische Folgen der Corona Krise. Es bleibt
spannend zu beobachten, wie sich die Volkswirtschaften und die Weltwirtschaft
nach Corona entwickeln werden und welche politischen Folgen damit verbunden
sein werden.

Von Klaus Rainer Kirchhoff

In diesem Beitrag geht es um den speziellen Aspekt nachhaltiger Investitionen und
wie sich Unternehmen aufstellen miissen, um fiir nachhaltig orientierte Investoren
attraktiv zu sein. JPMorgan sieht in der Coronakrise einen Beschleuniger fiir nach-
haltige Investitionen: Eine Umfrage von JPMorgan kommt zu dem Ergebnis, dass
55% der Investmentgesellschaften, die insgesamt 13 Billionen Dollar verwalten,
davon tiberzeugt sind, dass Covid-19 die Nachfrage nach ,,Sustainable Assets“ in
den néchsten drei Jahren VOI- ..k 5.1 tacktantail nachhattinr Fands snd Mandate am Gesamieskt
antreiben werde (FAZ vom 10, "nFree=t!

Mai 2020). Bereits in den ver-
gangenen Jahren ist das Volu- ..,

men der nachhaltigen Geldanla- .., B Ceutschland
gen stark gestiegen: Es hat sich ;:+ B Chaterreich
in den vergangenen fiinf Jahren zq+ B

vervierfacht auf 1.747 Milliar- =
den Euro in Deutschland und o=
Osterreich im Jahr 2019 (Markt- = —
bericht Nachhaltige Geldanla- °*

gen 2020, Forum Nachhaltige
Geldanlagen).

2010 01 30N F0AE 1Ol4 BMS ZOBE BMT Z00R  RON9

. . aus: FNG: Marktbericht Nachhaltige Geldanlagen 2020
Aber nicht nur nachhaltige 8 8

Fonds treiben das Thema voran. Gemal einer Umfrage von Union Investment be-
riicksichtigen rund 72% aller institutionellen Investoren Nachhaltigkeitskriterien
bei ihren Anlageentscheidungen. Ende 2019 hatten knapp 2.400 Unternehmen die
Principles of Responsible Investments (PRI) der Vereinten Nationen unterzeich-
net. Sie verwalten rund 85 Billionen USD an Assets. Ein wichtiger Grund fiir diese
Entwicklung: Unternehmen mit einem besseren ESG-Rating sind an der Borse
erfolgreicher. So stellten Fidelity und Deka jlingst fest: Je besser das ESG-Rating
eines Unternehmens, desto robuster fallt seine Wertentwicklung aus (FAZ vom 9.
Mai 2020, PLATOW Boérse vom 18. Mai 2020).
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ESG steht fiir die englischen Begriffe Environmental, Social and Governance. Es
geht dabei um die Beurteilung des Impacts eines Unternehmens auf die Umwelt,
die soziale und gesellschaftliche Verantwortung des Unternehmens und um gute
Unternehmensfiihrung.

Unternehmen sind also gut beraten, sich strategisch mit diesem Thema auseinan-
der zu setzen. Es reicht in Zukunft nicht mehr, einen farbig bedruckten ,,Nachhal-
tigkeitsbericht zu verdffentlichen, der alle moglichen - und manchmal auch un-
moglichen - Umweltaktivitdten und soziale sowie gesellschaftliche Engagements
des Unternehmens aufzeichnet. Auch eine separate Nachhaltigkeitsstrategie reicht
nicht aus. Denn oft widerspricht die Nachhaltigkeitsstrategie der Geschiftsstrategie
des Unternehmens. In der Nachhaltigkeitsstrategie geht es um weniger - Emissio-
nen, Ressourcenverbrauch, etc. - und in der Geschéftsstrategie um mehr - Umsatz,
Produktion, etc. -. Vielmehr geht es darum, die Strategie und das Geschéaftsmodell
des Unternehmens nachhaltiger zu gestalten. Die Strategie des Unternehmens muss
sich an den ESG-Kriterien messen lassen.

Business Driver fiir ESG

Die Erwartungen der Stakeholder an eine verantwortungsvolle Unternehmensfiih-
rung sind deutlich gestiegen. Wer heute junge Menschen fiir einen Einstieg in das
Unternehmen begeistern will, der muss mehr bieten als ein attraktives Gehalt. Jun-
ge Menschen, vor allem die Talente, die sich ihren Arbeitgeber aussuchen kénnen,
wollen sich mit dem Purpose des Unternehmens identifizieren kénnen und schauen
heute mehr auf die Reputation als auf den Namen. Das gleiche gilt mittlerweile fiir
Geschiftspartner und Kunden. Aber es gibt einen weiteren Grund, der Unterneh-
men heute dazu zwingt, sich professionell mit der ESG-Thematik auseinander zu
setzen: Die Europdische Kommission ist fest entschlossen, die europdische Wirt-
schaft zur nachhaltigsten Wirtschaft der Welt zu transformieren. Dazu wurde der
Neue Green Deal der Kommission vorgestellt. Ein zentrales Instrument dieser Po-
litik ist Sustainable Finance - der EU-Aktionsplan fiir nachhaltiges Finanzwesen.
Ziel dieser Initiative ist es, die Kapitalstrome hin zu nachhaltigen Unternehmen zu
leiten. Zukiinftig werden die Konditionen fiir die Finanzierung zunehmend abhén-
gig sein von dem Nachhaltigkeitsranking des Unternehmens. Es ist zu erwarten,
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nach der Krise

dass Nachhaltigkeit Voraussetzung fiir ein Investment Grade Kreditrating werden
wird.

Die drei wichtigsten Griinde fiir eine ESG-Strategie lassen sich folgendermafen
zusammenfassen:

1. Ohne ESG-Performance sind Unternehmen zukiinftig fiir viele Investoren
nicht mehr investierbar.

2. Die Attraktivitdt des Unternehmens wird durch eine ESG-Strategie fiir viele
Stakeholder, vor allem fiir Mitarbeiter und Investoren, erhoht.

3. Die ESG-Strategie ermoglicht den Unternehmen den Zugang zu Sustainable
Finance (z.B. Green Bonds, Sustainable Bonds und Green Loans)

Strategie und Kommunikation bestimmen das ESG-Rating

Fiir Unternehmen in Deutschland ist der Weg zu einem ESG-Rating oft nicht sehr
weit. Das liegt daran, dass Deutschland hinsichtlich der Kriterien, die fiir die Be-
trachtung der Nachhaltigkeit des Unternehmens herangezogen werden, aufgrund
der existierenden Gesetze und Verordnungen sehr weit fortgeschritten ist. Die Ge-
setzgebung zum Umweltschutz ist in Deutschland recht stark ausgepragt, so dass
Unternehmen - wenn es um Themen wie Klimaschutz, Ressourcenknappheit oder
Artenvielfalt geht - oft viele Detailinformationen vorzuweisen haben. Das gleiche
gilt fiir soziale Themen wie Sicherheit und Gesundheit der Mitarbeiter, Diversitét,
gesellschaftliches Engagement.

In der Frage der guten Unternehmensfiihrung (Governance) ist oft ein groRer
Anpassungsbedarf zu beobachten. Das gilt fiir das Risiko- und Reputationsma-
nagement (Wirecard ist hier ein unriihmliches aktuelles Beispiel auf DAX-Ebe-
ne), die Besetzung und Wirkung der Aufsichtsgremien, Themen wie Compliance
und Korruption. Bei all diesen ESG-Themen fehlt es in den Unternehmen oft an
der strategischen Einordnung, an Konzepten, Manahmen und Kennzahlen zur Er-
folgsmessung. Ein gutes ESG-Programm mit konkreten Zielen und einer entspre-
chenden Einbettung in das operative Geschift ist entscheidend. Solche Programme
zu entwickeln ist die Aufgabe des Strategieprozesses. Der zudem Schwéchen im
Unternehmen aufdeckt, so dass man davon ausgehen kann, dass ein Unternehmen
nach der Entwicklung einer ESG-Strategie ein besseres Unternehmen ist.

Das ESG-Rating

Wenn eine entsprechende Strategie entwickelt wurde, ist es empfehlenswert, sich
um ein ESG-Rating zu bemiihen. Dies erleichtert die Nutzung der Finanzierungs-
instrumente, die die Sustainable Finance bieten. In den vergangenen Jahren haben
sich verschiedene Anbieter von Nachhaltigkeitsratings im Markt etabliert.

Jiingst ist der Markt fiir ESG-Ratings in Bewegung geraten. Morningstar hat kiirz-
lich Sustainalytics gekauft, CVC in EvoVadis investiert, das ESG-Geschéft von

81



RobecoSAM wurde Anfang des Jahres von S&P erworben. Zuvor wurde Moo-
dy’s wesentlicher Aktiondr von Vigeo Eiris und Oekom Research von dem Stimm-
rechtsberater ISS {ibernommen. Das verdeutlicht die kiinftige Bedeutung der
ESG-Ratings. Sie werden wohl bald eine dhnliche Position einnehmen wie das
Aktienresearch.

ESG-Ratings bewerten die nicht-finanzielle Leistung eines Unternehmens - En-
vironmental, Social, Governance. Noch gibt es dafiir keinen definierten Standard.
Jede Ratingagentur verwendet ihre eigene - subjektive - ESG-Bewertungsmetho-
dik. Die Ratings basieren in erster Linie auf 6ffentlich zugénglichen Daten und Be-
richten der Unternehmen, hinzukommen Fragebogen. Ratings konnen im Auftrag
des Unternehmens oder unaufgefordert - z.B. im Auftrag von Investoren - durch-
gefiihrt werden. Eines ist klar: Fehlende ESG-Informationen wirken sich negativ
auf das Urteil aus und diese Unternehmen fallen zunehmend bei Investoren durch
das Raster.

Hier sollten vor allem kleine und mittlere Unternehmen aktiv werden. Die notwen-
digen ESG-Strategien und -Programme decken ein breites Spektrum von Themen
ab, die traditionell nicht Teil der Finanzanalyse sind, aber als finanziell relevant
gelten. Darunter z.B. wie Unternehmen auf den Klimawandel reagieren, wie sie
Emissionen vermeiden, wie effektiv ihre Gesundheits- und Arbeitssicherheitspoli-
tik ist, wie sie ihre Lieferketten managen, wie sie ihre Mitarbeiter behandeln und
ob sie eine Unternehmenskultur haben, die Innovationen fordert. Nur wenn die
Unternehmen diese Themen transparent machen durch ein professionelles Repor-
ting, die Website und die Unternehmenskommunikation haben sie eine Chance, mit
diesen Themen auch wahrgenommen zu werden. Deshalb ist die Kommunikation
ein wesentlicher Bestandteil der ESG Strategieentwicklung.

Klaus Rainer Kirchhoff

ist Griinder und Vorstandsvorsitzender der Kirchhoff
Consult AG.

kirchhoff@kirchhoff.de
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Nachhaltigkeitsengagement in der Schifffahrt
UMSTEUERN BRAUCHT ZEIT

Der Footprint globaler Transporte besitzen fiir die Nachhaltigkeit von Lieferketten
eine hohe Bedeutung. Ein grofer Teil der Rohmaterialien und Produkte reist auf
dem Seeweg um die Welt. Zu den Nachhaltigkeitsbemiihungen in der Schifffahrt
und dem Beitrag der Finanzmarktakteure dazu fragte CSR MAGAZIN den Portfo-

liomanager bei der Danske Bank, Anders Grgnning.

Das Interview mit Anders Greonning

CSR MAGAZIN: Der Schiffstrans-
port spielt in globalen Lieferketten
eine grofle Rolle. Welchen Anteil be-
sitzen dessen CO2-Emissionen an der
Gesamtklimabilanz von Produkten?

Anders Grgnning: Ja, der Transport
per Schiff ist sehr wichtig fiir die globa-
len Lieferketten und der Transportweg
mit der hochsten Energieeffizienz. Der
Sektor tragt zu 2-3% der globalen CO2-
Emmisionen bei, wenn er so weiter
wéchst wie zuletzt, konnte der Beitrag
erheblich steigen.

Ein viel diskutiertes Problem ist der
Schwefelgehalt. Warum werden in
der Schifffahrt Treibstoffe mit einem
hohen Schwefelgehalt eingesetzt?

Aus Erdol, das an die Raffinerien ge-
liefert wird, entstehen diese verschie-
denen Produkte. Typischerweise ist der
Schiffsdiesel von niedrigerer Qualitét

als z.B. der Diesel fiir Autos. Schiffe ha-
ben eine Nutzungsdauer von 20 Jahren
oder mehr, die Erneuerung der Flotten
wird also eine ganze Weile brauchen.

Wie steht es um die gesetzliche Regu-
lierung der Schifffahrt mit dem Fo-
kus auf den Klimaschutz - und wor-
auf kann sich die Branche einstellen?

Die International Maritime Organi-
zation (IMO) hat eine Strategie ent-
wickelt, die darauf abzielt, die Treib-
hausgas-Emissionen bis 2050 um 50%
verglichen mit denen von 2008 zu re-
duzieren. Die Co2-Emissisonen sollen
bis 2050 um 70% reduziert werden. Die
IMO Mitgliedsstaaten werden die ein-
zelnen MalRinahmen dafiir in den kom-
menden Jahren diskutieren. Dies wird
weitreichende Verdnderungen fiir die
Schifffahrt mit sich bringen und Sek-
tor-iibergreifende Kooperationen und
Investitionen erfordern, da die Ziele



Anders Granning im Interview

mit den derzeitigen Technologien nicht
erreicht werden konnen. Hier ist auch
politische Unterstiitzung notwendig,
um die Forschung und Innovationen zu
fordern. Hier stehen aktuell EU-Pro-
gramme wie ,,Horizon 2020, ,,Connec-
ting Europe Facility” und ,,Interreg” zur
Verfiigung.

Welche Perspektiven bestehen fiir
einen klimafreundlicheren Schiffs-
transport?

Der Schiffstransport konnte die Ener-
gieeffizienz in den vergangenen Jahren
deutlich verbessern. Es wurde beispiels-
weise in die Elektrifizierung, groRere
Schiffe sowie bessere Rutenplanung
investiert. Dieser Effekt ldsst nun nach
und dadurch erfordert es nun andere
MaBnahmen. Um klimafreundlich zu
werden, benétigt der Sektor ganz neue
Technologien und Kraftstoffe, die noch
gar nicht entwickelt worden sind. Die
Reederei Maersk fokussiert sich da-
bei beispielsweise auf drei alternative
Kraftstoffe: Alkohol, Biomethan und
Ammoniak. Die Transformation erfor-
dert eine Sektor-iibergreifende Koope-
ration, bei der Motorenhersteller eine
wesentliche Rolle spielen. Heute exis-
tiert die notwendige Technologie noch
nicht, ich bin jedoch davon {iberzeugt,
die von mehreren Reedereien ausgege-
ben Zielsetzungen auch das grofle Ziel
der Klimaneutralitdt 2050 ermoglichen
werden. Dies bedeutet, dass das gesam-
te Portfolio bis dahin ausgewechselt
sein muss und ab 2030 die ersten neuar-
tigen Schiffe ausgeliefert sein miissen.

Wer kann in der Branche als Vorrei-
ter First Mover“ gelten?

Es hdngt davon ab, wie man ,,First Mo-
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Anders Gronning

ver” definiert. Maersk ist Vorreiter in
Bezug darauf, dass es als erstes Trans-
portunternehmen eine Strategie, im Jahr
2050 Co2-neutral zu sein, ausgegeben
hat. Hapag Lloyd waren die ersten,
die eine Technologie entwickelten, be-
stehende Schiffe auf die Nutzung von
LNG umzurtisten. Dies hilft die Schwe-
felemissionen zu reduzieren, verursacht
jedoch weiter Treibhausgase und kann
daher nur als mittelfristige Losung be-
trachtet werden.

Mehrere Banken - darunter Thr Haus
- haben die ,Poseidon-Prinzipien*
eingefiihrt. Was steckt dahinter?

Die ,Poseidon-Prinzipien“ verfolgen
das Ziel, einen weiteren Anreiz fiir den
Sektor anzubieten, seine Co2-Emmisio-
nen durch Datenaustausch, Benchmar-
king und einheitliches Berichtwesen
zu senken. Aus meiner Sicht wire es
sinnvoll, die Kreditkonditionen bei den
jeweiligen Transportunternehmen nach
deren Emissionen zu staffeln.

Vielen Dank!
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Komplexitat und Nachhaltigkeit managen

DIGITALE ANSATZE FUR EINE TRANSPARENTE
LIEFERKETTE

Mit der wachsenden globalen Verflechtung von Unternehmen geht deren grifSer
werdender Verantwortungsraum fiir 6kologische, soziale wie menschenrechtliche
Auswirkungen einher, die in Verbindung mit ihren Tdtigkeiten stehen. Transparenz,
Nachvollziehbarkeit und die Einhaltung von Normen sind Forderungen, die Inves-
toren, Verbraucher, Aufsichtsbehdrden sowie Umwelt- und Menschenrechtsgrup-
pen in Form von unternehmerischen Sorgfaltspflichten an Unternehmen verlangen
- im Zusammenhang mit der Einhaltung von Nachhaltigkeitskriterien.

Von Frank Ebinger

Entsprechend entstehen weltweit gerade in Rekordzeit neue Standards und gesetz-
liche Regelungen zur unternehmerischen Verantwortung, die menschenrechtliche
Sorgfaltspflichten, den Klimaschutz oder auch die Einfiihrung einer Kreislaufwirt-
schaft adressieren. Nicht nur in Deutschland wird iiber ein Sorgfaltspflichtenge-
setz debattiert. Wie kiirzlich eine Studie fiir die EU-Kommission mit dem Titel
“Developments in due diligence zeigt, steht diese Entwicklung in einer Linie mit
einem global zu beobachten Trend.

Lieferketten im Wettbewerb

Diese Forderungen treffen auf eine Komplexitdt heutiger Wertschopfungsketten,
die das Ergebnis jahrzehntelang zunehmender globaler Verflechtung sind. Der in
den letzten Jahrzehnten anwachsende Outsourcing-Trend, bei dem Unternehmen
verstarkt in Schwellenlédndern produzieren lassen, hat zu einer Verflechtung und
einem Wettbewerb gefiihrt, der inzwischen nicht mehr zwischen einzelnen Un-
ternehmen ausgetragen wird, sondern zwischen ganzen Lieferketten. Komplexe
Wertschopfungsketten erstrecken sich tiber vielzdhlige Wertschépfungsstufen und



Tausende von Lieferanten. Bei der Herstellung ihrer Produkte beziehen Unterneh-
men Rohstoffe, Teile, Komponenten, Module und Materialien aus Hunderten von
Landern auf der ganzen Welt, die unter einer Vielzahl 6kologischer, sozialer und
politischer Kontexte hergestellt wurden. Daneben erhéhen kurze Produktlebenszy-
klen und eine zunehmende technologische Entwicklung die Risiken und Unsicher-
heiten in globalen Wertschopfungsketten zusétzlich.

Digitalisierung als Antwort auf Komplexitat

Diese enorme Komplexitidt von Wertschopfungsketten stellt Unternehmen vor gro-
e Herausforderungen. Meist liegen Risiken und Probleme in der Tiefe der Wert-
schopfungskette verborgen. Um diesen Herausforderungen begegnen zu koénnen,
werden in digitalen Ansdtzen groRe Chancen fiir mehr Transparenz und Kont-
rolle und eine differenzierte Aufbereitung und Verwertung grofer Datenmengen
gesehen. Viele Diskussionen um Digitalisierung und die damit verkniipften Poten-
tiale versprechen, dass kiinftig Informationen teilbar und auf Knopfdruck verfiig-
bar sein konnten. Es konne eine Transparenz geschaffen werden, die zum Nutzen
aller bei der effizienten Abarbeitung gesellschaftlicher Problemfelder oder unter-
nehmerischer Herausforderungen unterstiitzt. Hierdurch wird ein dynamisch ori-
entiertes nachhaltiges Wertschopfungskettenmanagement moglich, das analytische
Vergleiche zu Materialien, Branchen, Landern und Themen zulésst.

Daten und Informationen sind zwar in der Regel in allen Unternehmen der Wert-
schopfungskette in enormen Mengen vorhanden. Im Detail ist aber das Daten- und
Informationsmanagement nicht so einfach, wie es an verschiedenen Stellen im-
mer wieder suggeriert wird. Digitale Anwendungen stolen auf Grenzen, wenn die
Systemkompatibilitdt oder Datenstruktur nicht gegeben ist. Meist ist eine Fiille
von Daten in verschiedenen Formaten und Strukturen vorhanden, die obendrein
aus unterschiedlichen Informationssystemen stammen. Noch immer werden sie
vielfach manuell erfasst, was einen hohen personellen Aufwand erfordert. Zudem
bestehen haufig groRere Intransparenzen in Wertschopfungsketten, die davon her-
rithren, dass Daten von Unterlieferanten nicht vorliegen, da entweder kein direkter
Kontakt besteht, diese ihre Daten nicht teilen wollen oder sie nicht digital agieren.

Datenstrukturierung als Herausforderung

Daten sinnvoll zu strukturieren, zu organisieren und zu entscheiden, welche Daten
weitergegeben werden sollen bzw. miissen, stellt eine entsprechend grofSe Heraus-
forderung dar. Zudem vergrofert sich durch die Fluktuation bei Lieferanten die
Dynamik der Alterung von Daten. Eine Uberforderung ist schnell erreicht und
kann gar zu Entscheidungsblockaden fiihren. Deswegen ist die Frage besonders
wichtig, fiir welche strategischen Entscheidungsgrundlagen die Wertschépfungs-
kettentransparenz dient.

Im Rahmen einer internen Studie haben wir am Nuremberg Campus of Techno-
logy (NCT) zunéchst vier Managementfelder fiir eine transparente und nachhaltige
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Lieferkette herausgearbeitet:

1. Nach dem Motto ,,achte wer sich langer bindet” ist es fiir erfolgreiche und resi-
liente Wertschopfungsketten wichtig, die richtigen Kooperationen und die Partner-
auswahl zu organisieren.

2.Fiir Unternehmen, deren Produkte oder einzelnen Produktbestandteile besondere
umweltbezogene oder menschenrechtliche Risiken bei der Herstellung oder der
Gewinnung einzelner Rohstoffe bergen, kann die Riickverfolgung in der Liefer-
kette eine wichtige Funktion sein.

3.Strategische bzw. operative Risikoabschdtzungen werden wichtig, um sektor-
und regionenspezifische Problemlagen zu kennen und dann grundsétzliche Sour-
cingentscheidungen zu treffen. SchlieRlich sollen digitale Losungen eine moglichst
umfassende Steuerung (Governance) der Wertschopfungskette ermoglichen.

In einem zweiten Schritt sondierten wir im Rahmen einer Literatur- und Internetre-
cherche digitale Losungsansétze, die auf die Transparenz nachhaltiger Wertschop-
fungsketten zielen. Viele dieser technischen Ansétze befinden sich noch im Pilot-
stadium, andere sind bereits breit in ihrer Anwendung. Es zeigt sich, dass hierbei
von den Losungsanbietern sehr unterschiedliche technologische Ansétze verwen-
det werden.

Beispiele sind der stark gehypte Blockchain-Ansatz, Cloud-basierte Losungen
oder auch sogenannte Big-Data-Ansitze, die mittels Algorithmen Informationen
zur Verfiigung stellen, denen Potenziale fiir Wertschopfungskettentransparenz und
-kontrolle zugeschrieben werden. Bereits diese erste Analyse bestehender digitaler
Ansitze zeigt, dass sich der Markt zwar dynamisch entwickelt, aber eher durch
einzelne Initiativen und Ansétze getrieben wird. Die bisherigen Losungsansatze
befinden sich vielfach noch in der Erprobungsphase oder bieten nur eingeschrankte
Losungen. Umfassende Steuerungsansétze fehlen vielfach. Deshalb ist es sinnvoll,
bestehende digitalen Ansétze vor dem Hintergrund der oben abgeleiteten Entschei-
dungsfelder zu betrachten.

Kooperation und Partnerauswahl

Auch im Bereich des Kooperationsmanagements haben sich unterschiedliche Platt-
form-Losungen entwickelt, die beim Lieferantenmanagement unterstiitzen, z. B.
durch webbasierte Ansédtze beim Management von Code of Conducts, Self-As-
sessments, Evaluation und Benchmarking, Auditierung oder Monitoring und Ent-
wicklung. Beispiele hierfiir sind die Plattform EcoVadis oder die Plattform Fair
Factories Clearinghouse, die speziell fiir die Textilbranche verschiedene Hilfsmit-
tel - etwa fiir shared-Audits - zur Verfiigung stellt. Getestet werden aktuell bei-
spielsweise auch cloudbasierte Datenbanken, um ein akteursorientiertes ,,Supply
Chain Mapping“ zu ermoglichen. Beispielsweise hilft der Ansatz von Sustaina-
bill bei der Identifizierung von Akteuren, indem Wertschopfungsnetzwerke durch
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das anonymisierte Offenlegen von Zuliefererstrukturen der beteiligten Unterneh-
men die Wertschopfungskette und ihre Strukturen transparent werden lassen. Die
Cloud-Plattform visualisiert die Wertschopfungskette (multi-tier-Transparenz) und
unterstiitzt bei der Riickverfolgbarkeit bis zum Ursprung.

Einen etwas anderen Ansatz verfolgt das Unternehmen Scoutbee. Es verwendet
eine Kl-basierte Softwarelosung, die auf Big Data unterschiedlicher Quellen zu-
riickgreift, um Unternehmen bei der Lieferantensuche zu unterstiitzen und tiefgrei-
fende Marktinformationen zu bieten. Wiederum andere Ansétze beschéftigen sich
mit der Weitergabe von Informationen wie Auditergebnissen durch die Férderung
von Blockchain-Technologie in ersten Pilotprojekten, um das Risiko der Manipu-
lation innerhalb der geteilten Daten zu reduzieren.

Riickverfolgung (Tracebility/Tracking)

Im Bereich der Riickverfolgung - z. B. von Rohstoffeigenschaften, die dann auch im
Endprodukt nachgewiesen werden kdnnen - existieren bereits verschiedene Ansét-
ze. So bieten verschiedene Anbieter wie beispielsweise Accenture, IBM Vinturas,
iPoint/better chain oder Minespider Blockchain-gestiitzte Riickverfolgungsansatze
an, die beispielsweise eine ,Mineral Supply Chain Due Diligence“ ermoglichen.
Da die Blockchain-Technologie sich auf einzelne Transaktionen skalieren lasst und
sicherstellt, dass einmal verifizierte Daten nicht mehr gedndert oder manipuliert
werden konnen, sind beispielsweise einzelne Produkte von ihren Ursprungsma-
terialien bis hin zum Endprodukt transparent riickverfolgbar. Blockchains bieten
fiir Transaktionen eine gemeinsam genutzte, abgesicherte und unverdnderbare Auf-
zeichnung von Informationsfliissen. Allerdings miissen die eingespeisten Daten
dennoch auf Plausibilitdt und Richtigkeit gepriift werden. Aber es lésst sich leicht
nachvollziehen, von wem und wann diese Daten stammen.

Das Schweizer Startup-Unternehmen Haelixa bietet einen anderen Ansatz der
Riickverfolgbarkeit an. Die von ihnen entwickelte Produktmarkierungstechnolo-
gie, die einen riickverfolgbaren physischen Marker mit spezifischen Informatio-
nen auf Rohstoffen aufbringt, kann tiber den gesamten Verarbeitungsweg verfolgt
werden und ist auch im Endprodukt mitsamt seiner Information auslesbar. In Ver-
bindung mit digitalen Technologien lasst sich sogar ein zertifizierbares Tracing-/
Trackingsystem aufbauen.

Ansétze zur strategischen und operativen Risikoabschdtzungen

Zur strategischen und operativen Risikoabschédtzung existieren bereits vielfiltige
digitale Ansétze, die haufig als Plattformlosungen angeboten werden. Es scheint
sich herauskristallisiert zu haben, dass es zur Einschédtzung von Risiken sinnvoll
ist, in gemeinsamer Initiative mit anderen Unternehmen der Branche oder dartiiber
hinaus Einschdtzungen vorzunehmen. Die entstandenen Plattformen basieren ent-
sprechend meist auf der Zusammenarbeit von Unternehmen, Unternehmensver-
banden und vereinzelt auch auf der Unterstiitzung von Nichtregierungsorganisa-
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tionen und Ministerien. Die Analysen in einzelnen Sektoren oder aber iiber die
Sektorengrenzen hinaus werden auf der Datengrundlage der Partnerorganisationen
erstellt und identifizieren sektorspezifische oder -iibergreifende Nachhaltigkeits-
risiken. So kann beispielsweise der CSR Risk Check, der von MVO Nederland
entwickelt und durch das Holldndische Auenministerium gefordert wurde, Risi-
ko-Informationen fiir importierende oder im Ausland produzierende Unternehmen
zur Verfiigung stellen, die auf Basis von mehr als 2.750 Datenquellen bewertet
wurden (siehe Beitrag dazu in diesem Magazin). Ein anderes Beispiel stellt die
Initiative “Drive Sustainability” (DS) dar, die auf einer Partnerschaft von zehn
Autoherstellern beruht. Diese branchenorientierte Plattformlgsung wurde gebildet,
um durch Risikoanalysen zu 37 Materialprofilen und entsprechende ,,heat maps*
zu sozialen oder 6kologischen Risiken, Malknahmen fiir mehr Nachhaltigkeit in der
gesamten Automobilzulieferkette zu identifizieren.

Unternehmen konnen sich aber auch auf individueller Ebene mit den Risiken in
ihren Wertschopfungsketten auseinandersetzen. Beispielsweise bieten das Unter-
nehmen Riskmethods oder auch IBM Supply Chain hier Losungen an, die auf
kiinstlicher Intelligenz, Big Data Analytics und Blockchain basierter End-to-End-
Supply-Chain-Transparenz beruhen und die Vorhersage von Unterbrechungen und
die Identifizierung von Risiken in Wertschopfungsketten zum Ziel haben.

Steuerung (Governance)

Die Steuerung bzw. das Management von nachhaltigkeitsorientierten Wertschop-
fungsketten erfordert letztlich einen Mix aus verschiedenen digitalen Methoden
und Technologien, wie z. B. die Kombination von Blockchain und cloudbasierter
Anwendungen, die mit Hilfe von Kiinstlicher Intelligenz entsprechende Informa-
tionen zusammenfiihren. Hier bietet EcoVadis eine mogliche Losung an.

Letztlich miissen Unternehmen aus den oben genannten Ansétzen in Verbindung
mit der unternehmensinternen Datenarchitektur einen individuellen Ansatz entwi-
ckeln und mit ihren eigenen spezifischen Notwendigkeiten und datentechnischen
Voraussetzungen sowie denen der Partner anpassen.

Der Text beruht teilweise auf dem demndchst erscheinenden Beitrag: F. Ebinger und B. Omondi: Trans-

parenz und Digitalisierung in nachhaltigen Wertschépfungsketten - Ansdtze fiir ein erfolgreiches CSR-
Management, in: A. Hildebrandt und W. LandhduBer (Hrsg.), CSR und Digitalisierung, 2. Aufl., Ma-

nagement-Reihe Corporate Social Responsibility.

Prof. Dr. Frank Ebinger

hat eine Forschungsprofessur fiir Nachhaltigkeitsorientiertes
Innovations- und Transformationsmanagement an der Tech-
nischen Hochschule Niirnberg inne.
frank.ebinger@th-nuernberg.de

90



91

Das Sorgfaltspflichtengesetz
CHANCE ZUM DIALOG AUF AUGENHOHE

,» Wirtschaftsverbdnde wollen Lieferkettengesetz aushéhlen“. , Lieferkettengesetz
droht zur Farce zu werden“ — so war es im Spdtsommer 2020 in den Medien zu
lesen. Der éffentliche Streit zwischen Wirtschaftsvertretern und zivilgesellschaftli-
chen Organisationen entziindet sich vor allem an zwei Punkten: Werden Unterneh-
men fiir VerstéBe in ihrer Lieferkette in die Haftung genommen? Und ab welcher
GréBe sollen Unternehmen vom neuen Gesetz betroffen sein?

Ein Perspektivwechsel von Carolin Friedrich

Natiirlich wére eine Haftung das kraftvollste Element, um das Thema ,,nachhaltige
Lieferketten“ nicht nur in der CSR-Abteilung und beim Einkauf, sondern auch in
Risikomanagement und Compliance auf die Agenda zu rufen. Dies hétte vor allem
fiir grofe Konzerne Folgen, denn die Wahrscheinlichkeit, dass Haftungsanspriiche
geltend gemacht werden, wird sicher mit zunehmender Unternehmensgrofle eher
steigen.

Der blinde Fleck in der Diskussion

Doch ein zentraler Aspekt kommt in der Diskussion bislang viel zu kurz: Nicht
nur die deutschen Unternehmen stehen mit dem Sorgfaltspflichtengesetz vor neu-
en Managementaufgaben — insbesondere die Zulieferer werden Kompetenzen und
Strukturen aufbauen miissen, um den Transparenzanforderungen aus Deutschland
zu geniigen. Und dies im Idealfall unternehmensiibergreifend, denn die Erfahrung
der letzten Jahre bei der Durchsetzung von sozialen und 6kologischen Mindest-
standards hat gezeigt, dass die Einzelabfrage weder fiir Auftraggeber noch fiir
Produktionsbetriebe ein wiinschenswerter Weg ist. Das macht deutlich: Wenn wir
es ernst meinen, geht es nicht ohne einen Dialog auf Augenhdhe mit den Produk-
tionslandern.



Carolin

Was ich in Bangladesch gelernt habe

In den vergangenen anderthalb Jahren bin ich als Nachhaltigkeitsberaterin sieben
Mal im Auftrag der GIZ nach Bangladesch gereist. Meine Aufgabe lautete: Ein
Nachhaltigkeitsreporting fiir lokale Verbande der Textilindustrie aufzubauen und
sechs Pilotunternehmen aus Bangladesch auf dem Weg zu ihrem ersten GRI-Be-
richt zu begleiten. Bei der Arbeit vor Ort habe ich vor allem drei Dinge gelernt:

1. Die Rolle der Verbande ist nicht mit Europa vergleichbar. Nach der Katastrophe
von Rana Plaza und unter dem Druck der européischen Textilunternehmen muss-
ten die Textilverbande in Bangladesch Know-how und Personal aufbauen, um die
Vorgaben des ,,Accords on Fire and Building Safety in Bangladesh® zu iiberwa-
chen. Heute beraten diese Verbande ihre Mitgliedsfirmen bei der Einfithrung neuer
sozialer und 6kologischer Standards, iiberwachen deren Einhaltung und schulen
Fiihrungskréfte und Arbeiter.

2. Das dréangendste Problem ist nicht eine fehlende Gesetzgebung in Bezug auf
soziale und 6kologische Standards, sondern der Vollzug und die Kontrolle der be-
stehenden Gesetze. Diese laxe Handhabung ist nicht im Sinne der lokalen Unter-
nehmen, die ins Ausland exportieren. Schlieflich miissen sie internationale Um-
welt- und Sozialstandards einhalten.

3. Luftverschmutzung, Vermiillung, sinkende Wasserspiegel und extreme Wetter-
ereignisse machen die Bevolkerung krank, halten sie in Armut und hemmen die
wirtschaftliche Entwicklung. Das kann niemand im Land mehr iibersehen. Ent-
sprechend steigt die Zahl derer, die sich fiir eine nachhaltige Entwicklung ihre
Landes stark machen — seien es zivilgesellschaftliche Akteure, Unternehmen, Ver-
bande oder die junge Generation.

Ein Katalysator fiir Veranderung vor Ort

Schon heute interessiert sich der Finanzmarkt dafiir, ob die Unternehmenstétig-
keit in den Produktionsldndern Einfluss auf den Geschéftserfolg haben kann. Die
Global Reporting Initiative beriicksichtigt diese Fragen ebenfalls bei der aktuel-
len Uberarbeitung ihrer Standards. Das Lieferkettengesetz wird dazu fiihren, dass
noch mehr deutsche Unternehmen schnell Antworten auf Fragen wie diese finden
miissen: Wie kann eine Risikoermittlung fiir die Produktionslander aussehen, die
belastbar ist und zugleich effizient? Kann jedes Unternehmen selbstédndig tiberprii-
fen, ob die Praventionsmanahmen vor Ort wirksam sind? Bedeutet die gesetzliche
Vorgabe zur 6ffentlichen Berichterstattung, dass ein Berichterstattungsstandard an-
gewendet werden muss?

Das Lieferkettengesetz hat das Potenzial, iiber die gesamte Lieferkette hinweg
einen Dialog zwischen den Stakeholder-Gruppen anzustofen. Aus meiner Sicht
bietet dies die Chance, die bereits begonnene Transformation in Produktionslan-
dern wie Bangladesch weiter zu beschleunigen. Folgende Ideen mochte ich in die
Diskussion einbringen:
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- Lénder- und branchenbezogene Risikostudien erstellen: Wire es nicht von Nut-
zen fiir deutsche Unternehmen, wenn lokale Verbande Risikostudien mit aussage-
kréftigen Informationen und Daten erstellen und Aktualisierungen anboten? Steckt
darin auch eine Geschéftschance fiir Verbande in den Produktionslandern?

- Reportingkompetenz in der Lieferkette aufbauen: Es ist absehbar, dass die Daten-
abfrage nicht nur bei direkten Lieferanten, sondern auch in der tieferen Lieferkette
zunehmen wird. Diese Unternehmen miissen dabei unterstiitzt werden, wichtige
Kennzahlen (z.B. Unfille, Wiedergutmachungszahlungen, Versicherte, Beschwer-
den, Managementsysteme fiir Umwelt-, Arbeitsschutz und Gebéaudesicherheit) zu
erheben und dariiber Bericht zu erstatten. Dieses Thema sollte ziigig auf die Agen-
da von Capacity-Building-Programmen in den Produktionslédndern gesetzt werden.
Die lokalen Verbdnde und Berater konnten hier wichtige Umsetzungshilfen leisten.

- Stakeholder-Dialoge und Wirksamkeitspriifungen biindeln: In Bangladesch wur-
de im Juni 2020 der RSC (Readymade Sustainability Council) als Nachfolger des
,»Accords on Fire and Building Safety in Bangladesh ins Leben* gerufen. Im RSC
sind neben Fabrikbesitzern und Verbanden auch internationale Textilmarken, Ge-
werkschaften und internationale Organisationen vertreten. Eigentlich eine ideale
Plattform, um branchenweite Stakeholderdialoge durchzufiihren und iiber den Auf-
bau von Beschwerdemechanismen und die gemeinsame Umsetzung von Wirksam-
keitspriifungen nachzudenken.

All dies kann jedoch nur gelingen, wenn Politik und Geberorganisationen die Insti-
tutionalisierung von Nachhaltigkeit in den Produktionsldndern weiter férdern und
Strukturen etablieren, die Glaubwiirdigkeit und Transparenz sicherstellen.

Zeigen, dass es geht

Aktuelle Studien weisen darauf hin, dass Unternehmen, die sich bereits in der Ver-
gangenheit fiir eine nachhaltigere Lieferkette eingesetzt haben, besser mit der Co-
rona Krise umgehen konnten. Das allein miisste doch Argument genug sein, damit
wir beim Sorgfaltspflichtengesetz endlich nicht mehr nur auf die Probleme, sondern
vor allem auf die Chancen schauen — Chancen fiir die Abnehmer in Europa ebenso
wie fiir die Produktionsunternehmen. Ich habe in Bangladesch den Eindruck ge-
wonnen, dass die Unternehmen vor Ort mehr als bereit sind zum Dialog und zur
Verdnderung. Sind wir — Politik, Geberorganisationen und Unternehmen — es auch?

Vielen Dank an Dr. Sibyl Anwander von Anwander Consulting
fiir die fachliche Durchsicht und meiner Kollegin Jana Kruse fiir
die redaktionelle Bearbeitung.

Carolin Friedrich

ist Senior Beraterin bei Stakeholder Reporting GmbH und
leitet das Berliner Biiro.
carolin.friedrich@stakeholder-reporting.com
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Schulungen in der Lieferkette via Tablet
DIGITALE ZUGANGE IN CORONA-ZEITEN

2018 griindete Sonja Westphal in Berlin das Unternehmen Sustify mit einem fiinf-
képfigen Team. Mit digitalen Medien lassen sich Mitarbeiter in Zulieferbetrieben
weltweit schulen. Sustify bietet mit dieser Idee gerade in Pandemie-Zeiten ein inte-
ressantes Angebot. Das Gesprdch fiihrte Achim Halfmann.

Sonja Westphal im Interview

CSR MAGAZIN: Frau Westphal,
was gab den Ausschlag fiir die Griin-
dung von Sustify?

Sonja Westphal: Auf meinen Reisen
nach Asien habe ich gesehen, wie es
dort in produzierenden Betrieben aus-
schaut. Ich habe Fliisse gesehen, die
aufgrund des schwimmenden Abfalls
kaum noch als solche zu erkennen wa-
ren. In Indien etwa erleben Sie einen
grollen Kontrast zwischen den schénen
Strénden in Goa und den miillbelasteten
Slums in Mumbai. Bei uns in Deutsch-
land gelten hohe Umwelt- und Produk-
tionsstandards und wir haben einen
grollen Teil der Produktion fiir unsere
Mirkte ins Ausland verlagert.

In Asien habe ich auch solche Fabri-
ken kennengelernt, in denen deutsche
Unternehmen Verantwortung fiir ihre
ausgelagerte Produktion iibernehmen.
Allerdings fehlt es héaufig an einer
Messbarkeit der Investitionen in die
Nachhaltigkeit. Die Unterschrift unter
einen Code of Conduct oder ein jdhr-
licher Besuch sind schon - aber kein
Grant fiir das, was tatsidchlich in der
Produktion geschieht.

So kam ich zu den Themen ,,Digitalitat”
und ,,Trainings in der Lieferkette“. Di-
gitale Trainings haben manche Vortei-

le, wenn es um die Weiterentwicklung
der Nachhaltigkeit in Lieferketten geht:
Mitarbeitende erleben unmittelbar, was
in ihren Unternehmen geschieht. Und
digitale Zugédnge zu ihnen bleiben selbst
in Zeiten des Corona-Lockdowns erhal-
ten. Bei digitalen Schulungen lasst sich
auch aus Deutschland nachvollziehen,
wer teilgenommen hat und wie erfolg-
reich ein Schulungsprogramm verlief.
Das ist sonst bei Mitarbeiterschulungen
nicht einfach, denn die beauftragenden
Firmen sitzen in Deutschland und die
Schulungen geschehen weit entfernt.

Ein solcher innovativer Ansatz wird
einiges an Herausforderungen mit sich
bringen. Anfangs habe ich nebenbei an
dem Konzept gearbeitet und schnell ge-
merkt: Nebenbei geht das nicht. 2018
griindete ich das Unternehmen Sustify
und jetzt geht es mit voller Kraft vor-
warts.

Wir verfolgen einen Bootstrapping-An-
satz, der ohne externe Griindungsfinan-
zierung auskommt, und steigen deshalb
so schnell wie moglich in das operative
Geschéft ein. Wir haben nun die Proof
of Concept-Phase hinter uns gelassen.
In zahlreichen Iterationen und User
Tests konnte das Produkt immer wei-
ter verbessert werden, so dass wir nun



Digitale Zugdnge in Corona-Zeiten

bereit sind, auch in andere Lander und
Industrien zu skalieren.

Bisher gibt es wenig Erfahrungen mit
bildungsfernen Zielgruppen in Asien.
Was bedeutet es etwa, wenn ein An-
alphabet ein Tablet nutzt? Wie erklart
man die Bedeutung von Symbolen? Zu-
dem gibt es auch ,digitale Analphabe-
ten‘: In China nutzen inzwischen viele
Menschen ein Smartphone, in Indien
sieht das aber noch anders aus. Unsere
Trainings berticksichtigen die verschie-
denen Ausgangssituationen, denn wir
wollen inklusiv arbeiten und nieman-
den ausschlieen.

Thr Schulungstool ist fiir den Einsatz
in der Textilindustrie konzipiert?
Oder lasst es sich auch in anderen
Branchen anwenden?

Unsere digitalen Kurse sind so gestal-
tet, dass sie in jeder personalintensiven
Industrie fiir eine bildungsferne Ziel-
gruppe Anwendung finden kdnnen. Die
Textilbranche findet sich regelméaRig in
den Medien wieder. Was ich dort und
in anderen Branchen in Asien gesehen
habe, zeigt mir, dass die Textilproduk-
tionsstdtten in Sachen Nachhaltigkeit
inzwischen weit voraus sind - weil der
Druck da ist. In Asien bin ich an man-
chen metallverarbeitenden oder chemi-
schen Betrieben vorbeigekommen - und
da stand die Luft vor Chemikalien. Hier
gibt es noch viel zu tun.

Was die Branchen betrifft, so haben wir
inzwischen auch Volkswagen als Kun-
den gewonnen und sind Teil des Incu-
bator Programms, in dem innovative
Startups unterstiitzt werden und wofiir
Sustify als Representant fiir Nachhal-
tigkeit in der Lieferkette eine Wild Card

gewonnen hat.

Wie sehen die digitalen Trainings
ganz praktisch aus?

Die Schulungen werden in den Fabri-
ken innerhalb der Arbeitszeit durchge-
fithrt - wenn es im Unternehmen und
bei dem Mitarbeiter gerade passt. Den
Fabriken stellen wir dazu einen Satz
Tablets zur Verfiigung. Pro Teilnehmer
sind {iber einen Zeitraum von sechs
bis acht Wochen 15 Minuten pro Wo-
che einzuplanen, damit sie auf diesen
Tablets selbstdndig das Schulungspro-
gramm absolvieren kénnen.

Die Kosten fiir die Software tiberneh-
men deutsche Unternehmen. Uns geht
nicht um ein klassisches, textbasiertes
eLearning-Tool, sondern um ein nut-
zerfreundliches Angebot, das die breite
Masse der Arbeiterinnen und Arbeiter
ihrem Kenntnisstand eine Ebene hoher
hebt. Dazu arbeiten wir stark mit Illus-
trationen und Fotos. Sustify entwickel-
te ein Content-Management-System,
so dass Content mit relativ geringem
Aufwand an verschiedene Industrien
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angepasst werden kann.

Am Anfang erfolgt die Registrierung
iiber einen Link, das dauert etwa zwei
Minuten und jeder weitere Login er-
folgt dann sehr einfach iiber die Ge-
sichtserkennung, basierend auf Ma-
chine learning. Insgesamt ist die User
Experience sehr einfach und intuitiv,
und gleichzeitig sehr interaktiv: So wer-
den etwa Bilder in Kategorien gezogen
und es gibt dazu Erkldrungen, die man
auch mehrmals horen kann. Wir erle-
ben, dass diese Schulungen den Arbei-
terinnen und Arbeitern Spa machen
und dass sie stolz sind teilzunehmen.
Und das spricht sich dann in den Fab-
riken herum.

Aus unseren bisherigen Erfahrungen
haben wir manches gelernt: So zeigten
wir den Schulungsteilnehmern zunéchst
einen Fortschritts-Button und das hat
sie unter Druck gesetzt. Jetzt sollen die
Teilnehmenden mit der Haltung lernen
konnen: Du hast 15 Minuten Zeit, nutze
sie und mache das Beste daraus.

Wichtig ist uns, dass die Firmen und
ihre Arbeitnehmer verstehen: Wir sind
keine Auditoren, es geht nicht um Prii-
fungen. Es geht darum, eine Fabrik und
deren Arbeiterschaft weiterzuentwi-
ckeln.

Welche Inhalte lassen sich durch die-
se digitalen Trainings vermitteln?

Urspriinglich wollten wir alle drei S&u-
len der Nachhaltigkeit abdecken, aller-
dings besteht im sozialen Bereich die
grollte Nachfrage: Wir bieten Kurse
zum Brandschutz sowie zu Hygiene-
und Gesundheitsthemen - auch unter
Beriicksichtigung von Infektionsrisiken

9%

wihrend einer Pandemie. Derzeit arbei-
ten wir an einem Kurs zu Arbeitsstan-
dards und Beschwerdemechanismen.
Arbeiterinnen und Arbeiter sollten ver-
stehen, wann Beschwerden gerechtfer-
tigt sind und wie sie selbst an Losungen
zu Problemen mitwirken konnen.

Geplant sind auch Kurse im Umwelt-
bereich - etwa zu Energieeffizienz und
Abfallvermeidung - sowie zu 6konomi-
schen Themen wie Produktivitdt. Wir
gehen da pragmatisch vor und reagieren
auf Nachfrage, denn der Aufbau eines
Kurses ist mit erheblichen Investitionen
verbunden. Zundchst wollen wir mit
den bestehenden Kursen weitere Markt-
anteile gewinnen und zusétzliche Bran-
chen erreichen. Wir sind Social Entre-
preneure und wollen Impact erreichen
und uns nicht verzetteln.

Digitale Technologien erméglichen
eine umfassende Datenanalyse. Wie
gehen Sie damit in Thren Schulungs-
programmen um?

Die Teilnahme an den Schulungen ist
transparent: Manager konnen sehen,
wer teilnimmt. Ergebnisse aus den Trai-
nings werden aggregiert und anonymi-
siert ausgewertet. Erkennbar wird so:
Wie war das Wissen am Anfang? Was
hat sich verbessert? Was bereitet die
grolften Schwierigkeiten? Was war in-
dividuell der groBte Lernfortschritt?

Am Ende gibt es ein Zertifikat fiir die
Teilnehmenden und einen Score fiir die
Fabrik. Unternehmen brauchen verléss-
liche Daten fiir ihre Nachhaltigkeits-
Berichterstattung. Die wollen wir ihnen
liefern.

Herzlichen Dank fiir das Gesprich!
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Sicherheitsgesetz in Hongkong

WIE UNTERNEHMEN AUF DIE BEDROHUNG DER
FREIHEIT REAGIEREN

Entwicklungen in Hongkong bewegen viele im Westen. Als ,,Gesichter der De-
mokratiebewegung “ stellen sich die jungen Aktivisten Joshua Wong und Glacier
Kwong gegen den zunehmend autoritdren Einfluss Chinas auf der Inselmetropole,
der bei ihrer Ubergabe an China 1997 fiir 50 Jahre Meinungs- und Versammlungs-
freiheit gewdhrt wurden. Seit Ende Juni erlaubt ein von China verabschiedetes
sogenanntes Sicherheitsgesetz den Behdrden ein hartes Vorgehen gegen alle Ak-
tivititen in Hongkong, die nach ihrer Auffassung die nationale Sicherheit Chinas
bedrohen. Wie schiitzen westliche Unternehmen ihre Mitarbeiter dort?

Von Achim Halfmann

Wer in China Geschifte titigen will, sollte sich mit Kritik an der Staatsfiihrung
zuriickhalten. Im Oktober 2019 entschuldigte sich das franzdsische Luxusmode-
haus Dior bei China fiir eine Karte ohne die Insel Taiwan. Im Dezember nahm der
chinesische Staatssender CCTV nach Kritik von Ex-Nationalspieler Mesut Ozil
an der Uiguren-Verfolgung ein Spiel von dessen Mannschaft FC Arsenal aus dem
Programm. Im August 2019 hatte der Chef der in Hongkong anséssigen Flugge-
sellschaft Cathay Pacific, Rupert Hogg, seinen Riicktritt eingereicht, nachdem die
Luftfahrtbehorde der Volksrepublik die Airline angewiesen hatte, Teilnehmer der
Proteste in Hongkong weder auf Fliigen Richtung Festland-China noch durch den
chinesischen Luftraum als Mitarbeiter einzusetzen. In Hongkong kam das soge-
nannte Sicherheitsgesetz inzwischen mehrfach zur Anwendung.

»Klima der Angst und der permanenten Bedrohung“

Aus westlichen Unternehmen sind dazu verhalten Stimmen zu hoéren. Anders ist
das bei zivilgesellschaftlichen Organisationen. Im September schloss die deutsche
Friedrich-Naumann-Stiftung ihr Biiro in Hongkong. Wegen des Sicherheitsgeset-
zes konne die Stiftung die Sicherheit ihrer Mitarbeiter nicht mehr garantieren, teil-
te die FDP-nahe Stiftung mit: ,,In Hongkong herrscht heute ein Klima der Angst
und der permanenten Bedrohung®. Wer sich in Hongkong fiir Demokratie und fiir
Freiheit einsetze, begebe sich in Gefahr. ,,Diesem Risiko kénnen und wollen wir
unsere Mitarbeiter und Partner nicht aussetzen®, erkldre Karl-Heinz Paqué, Vor-
standsvorsitzender der Friedrich-Naumann-Stiftung. Als auslédndische Einrichtung
stand die Stiftung besonders im Fokus der Behérden und des neuen Gesetzes.



Schweigsame Unternehmen

Unternehmen sind bei der Beurteilung politischer Entwicklungen zuriickhaltend.
Was aber, wenn es um den Schutz der (Meinungs-) Freiheit insbesondere der
einheimischen Mitarbeiter geht? Auf CSR MAGAZIN-Anfrage bat ein UBS Euro-
pe-Sprecher ,,um Verstdndnis, dass wir uns zu diesem Themenkomplex grundsétz-
lich nicht 6ffentlich dufern.“ Bei der Alba Group befanden ,,sich die entsprechen-
den Ansprechpartner im Urlaub“. Viele Unternehmen duflerten sich nicht.

Weitere MaRnahmen nicht ausgeschlossen

Der Handelskonzern Aldi bekennt sich zu seiner Verantwortung fiir seine Mitarbei-
tenden in Hongkong. Fiir die Aldi CR-Support Asia, ein Joint Venture von Aldi
Nord und Aldi Siid, erklarte der Konzern zur Lage in Hongkong: ,,Auf operativer
Ebene gibt es derzeit keine Auswirkungen auf unsere Geschéftstatigkeiten in die-
ser Region. Dennoch priifen und diskutieren wir die weiteren Entwicklungen vor
Ort, um im Sinne der Verantwortung fiir unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
reagieren zu konnen.“ Beim Handelskonzern Metro sitzt deren Beschaffungsge-
sellschaft - Metro Sourcing International - mit ihrem Hauptsitz und 250 Mitarbei-
tern in Hongkong. Der Konzern wahre die Meinungsfreiheit seiner Mitarbeiter.
Die Sprecherin weiter: ,,Auch geben wir keinerlei Mitarbeiterdaten an staatliche
Behorden oder andere Stellen weiter, welche Riickschliisse auf politische Einstel-
lungen oder Aktivitdten zulassen.“ Und auch die Metro beobachtet die Situation
und will bei Bedarf Mafnahmen zur Sicherheit ihrer Mitarbeiter treffen.

Siemens-Chef Kaeser beobachtet die Entwicklung mit Sorge

Deutlichere Worte findet der Siemens-Vorstandsvorsitzende Joe Kaeser: , Wir
beobachten die aktuellen Entwicklungen in Hongkong, aber auch in der Provinz
Xinjiang aufmerksam und mit Sorge®, erklért er in einem Statement fiir die Wo-
chenzeitung Die Zeit (Ausgabe vom 9. September), die dem CSR MAGAZIN im
Original vorliegt. In der Provinz Xinjiang wird China fiir seinen Umgang mit den
Uiguren kritisiert. Die deutsche Wirtschaft konne damit umgehen, wenn sich Chi-
na weiter an die Vereinbarung ,,Ein Land, zwei Systeme® halte. Kaeser weiter:
,»Es ist aber in der Tat ungewohnlich, dass eine klare Bestdtigung dieses Verstdnd-
nisses durch China schon seit einiger Zeit nicht mehr erfolgt ist.“ Mit Blick auf
den Sonderstatus Hongkongs erwarte er von der Volksrepublik vertrauensbildende
Zeichen: ,,Gewalt zu vermeiden, die Meinungsfreiheit zu achten und Losungen im
Rahmen eines offenen Dialogs auf der Basis geltenden Rechts zu finden“.

Zur Frage nach dem Schutz der Mitarbeiterdaten erklérte ein Siemens-Sprecher:
,»Wir treffen nicht nur auf Unternehmensseite entsprechende Vorkehrungen, son-
dern sensibilisieren und schulen auch unsere Mitarbeiter im Hinblick auf mégliche
Risiken und deren Vermeidung.“
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CSR Risiko-Check blickt auf Menschenrechte und Ok
RISIKEN IN DER LIEFERKETTE ERKENNEN
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Einige Unternehmen mit internationalen Lieferketten haben die Frage, ob sie
durch Covid-19 groe Probleme in Bezug auf ihre Lieferanten hatten, verneint.
Der Grund ddfiir ist in der Regel, dass sich diese Unternehmen seit ldngerem in-
tensiv mit ihren Lieferketten, ihren Lieferanten und den damit verbundenen Risiken
auseinandersetzen. Ein hilfreiches Toolist hierbei der CSR Risiko-Check von MVO
Nederland, dessen deutsche Version von MVO Nederland, UPJ und dem Helpdesk
Wirtschaft und Menschenrechte der Bundesregierung umgesetzt wird.

Von Caroline Zamor

Schauen wir zuerst auf die Griinde, warum Unternehmen sich mit ihren CSR-
Risiken beschéftigen sollten. Unternehmen haben zahlreiche Anspruchsgruppen
(Stakeholder) aus Umfeld von Politik, Wirtschaft und Zivilgesellschaft, die dies
vermehrt verlangen. Die Bundesregierung hat mit dem Nationalen Aktionsplan
(NAP) Wirtschaft und Menschenrechte ihre Forderungen an Unternehmen formu-
liert: die Durchsetzung von Menschenrechten, Sozialstandards sowie Transparenz
in internationalen Lieferketten. Auch im Programm der deutschen EU-Ratspré-
sidentschaft spielen nachhaltige Lieferketten eine Rolle.

Nach den — eher durchwachsenen — Ergebnissen des NAP-Monitoring kiindigten
am 14. Juli 2020 Bundesentwicklungsminister Miiller (CSU) und Bundesarbeits-
minister Heil (SPD) an, ein Lieferkettengesetz auf den Weg zu bringen. Unterneh-
men mit iiber 500 Mitarbeitern sollen danach aufzeichnen, wie sie menschenrecht-
lichen Risiken in ihren Lieferketten begegnen. Das Gesetz wird von mehr als 100
Organisationen, 200.000 Biirgern und 40 Unternehmen im Rahmen der ,,Initiative
Lieferkettengesetz® unterstiitzt.

Rechtliche Verpflichtungen zu mehr Transparenz iiber Corporate Social Respon-
sibility gibt es bereits heute. Das CSR-Richtlinie-Umsetzungsgesetz verpflichtet
deutsche Unternehmen zu Transparenz und in Lidndern wie Frankreich, GroR-
britannien und den Niederlanden sind seit ldngerem Gesetze zur Einhaltung von
sozialen Sorgfaltspflichten in Kraft.



caroline £Zameot

Neben der aktuellen politischen Diskussion und den rechtlichen Verpflichtungen
sind es Kunden (insbesondere im B2B-Bereich), Investoren wie Banken, Gesell-
schafter etc. und die Zivilgesellschaft, die Nachweise fiir Risikomanagementsyste-
me und eine regelmalige Berichterstattung zu Nachhaltigkeit einfordern.

Unternehmen reagieren jedoch nicht alleinig auf den Druck von aufen, sondern
begegnen CSR-Risiken proaktiv und verstehen dies als iibergreifendes Risikoma-
nagement. Denn durch das Ignorieren 6kologischer und sozialer Risiken kann nicht
nur die Reputation, sondern auch das Geschéftsmodell an sich betroffen sein.

Ein gut aufgestelltes CSR-Risikomanagement — also der iterative und kontinuier-
liche Prozess, Risiken in der eigenen Lieferkette zu identifizieren und diese mit
geeigneten Mallnahmen zu vermeiden und zu reduzieren — ist das Mittel der Wahl.
Es geht um die potenziellen und tatsachlichen Risiken negativer Auswirkungen des
Wirtschaftens auf Interessengruppen und die Umwelt. Mogliche positive ,,Neben-
effekte“ des CSR-Risikomanagements sind z.B. qualitativ bessere Produkte, effi-
zientere Produktionsprozesse und Reputationsvorteile. Diese entstehen durch ein
besseres Verstandnis der eigenen Geschéftsprozesse und der Wertschopfungskette.

Die CSR-Risikomanagement-Roadmap

Der CSR Risiko-Check bietet als zusétzliches Angebot eine-Risikomanagement-
Roadmap, mit der Unternehmen den Prozess strukturieren kénnen. Die notwen-
digen Prozessschritte der CSR-Risikomanagement-Roadmap sind nicht als starre
Abfolge, sondern als ein kontinuierlicher Prozess zu verstehen. Die Schritte stehen
im Einklang mit internationalen Richtlinien, wie z.B. den VN-Leitprinzipien fiir
Wirtschaft und Menschenrechte, den ILO-Kernarbeitsnormen und den OECD-
Leitsdtzen fiir multinationale Unternehmen. Nicht jedes Unternehmen muss alle
Schritte nacheinander durchlaufen, um ein robustes CSR-Risikomanagement auf-
bauen und durchfiihren zu kdnnen.

Der CSR Risiko-Check fokussiert auf die Identifizierung von CSR-Risiken. Die
vollstandige CSR-Risikomanagement-Roadmap des CSR Risiko-Checks kann auf
der Website des CSR Risiko-Checks heruntergeladen werden (unter ,,CSR-Risiko-
management). Fiir die Identifizierung der potenziellen und tatsachlichen CSR-Ri-
siken miissen Sie Ihre Lieferkette abbilden, indem Sie Produkte, Lieferldnder und
Lieferanten identifizieren. Wenn Sie sehr viele Produkte und Lieferanten und somit
Lieferketten haben, kann es sinnvoll sein mit Thren wichtigsten Lieferanten (stra-
tegische Lieferanten) und wichtigsten Produkten zu beginnen oder Lieferanten-,
Produkt- oder Kundengruppen zu erstellen.

Einen Uberblick gewinnen: CSR-Risiken identifizieren, abbilden, bewerten

CSR-Risiken in Threr Lieferkette hangen mit der Art des Produkts, dem Ursprungs-
land und den Merkmalen der Lieferanten zusammen. Es ist sinnvoll, diese In-
formationen {iber Lédnder, Produkte und Lieferanten in einer Risikotabelle zu-
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sammenzufassen und die Lieferanten und Produkte in den Kategorien ,,niedriges
CSR-Risiko®, ,,mittleres CSR-Risiko“ und ,,hohes CSR-Risiko* zu bewerten. Die-
se Risikobewertung hilft Thnen spéter bei der Identifizierung und Priorisierung von
Risiken. In der CSR-Risikomanagement-Roadmap des CSR Risiko-Checks finden
Sie ein Beispiel fiir eine solche Tabelle.

Zum einen gibt es allgemeine CSR-Risiken, die Ihre Produkte bzw. Dienstleistun-
gen oder die Lander, aus denen Sie importieren, betreffen. Diese Risiken konnen
z.B. die Versammlungsfreiheit im Land oder gefahrliche Produktionsprozesse fiir
das Produkt betreffen. Daneben gibt es potenzielle CSR-Risiken, die speziell Thre
Lieferanten betreffen. Dazu gehoren z.B. marode Gebaude oder fehlende Manage-
mentsysteme. Quellen fiir die Ermittlung dieser CSR-Risiken sind u.a. eigene Er-
fahrungen, Auditberichte und direkte Stakeholder-Konsultationen.

Um die lander- und produktspezifischen CSR-Risiken fiir Ihre Lieferkette zu iden-
tifizieren, ist der kostenfreie CSR Risiko-Check ein hilfreiches Tool. Nach weni-
gen Eingaben in einen kurzen Online-Fragebogen erfahren Unternehmen, welche
produkt- und/oder ldnderspezifischen Risiken ihre Geschiftstdtigkeit beeinflussen
konnen und mit welchen Herausforderungen Sie sich auseinandersetzen miissen.
Zusitzlich erhalten Sie Empfehlungen, wie diese Risiken begrenzt oder vermieden
werden konnen.

Was der CSR Risiko-Check bietet

*  Mehr als 5.000 CSR-Risiken und Empfehlungen zu 22 CSR-Themen — im
Einklang mit internationalen Standards wie den OECD-Leitsdtzen und den
VN-Leitprinzipien fiir Wirtschaft & Menschenrechte

»  Abdeckung aller Lander weltweit und Produkte/Dienstleistungen
*  Verwendete Quellen: mehr als 2.500 Berichte und Websites

*  Kostenlose, unbegrenzte Downloads von produkt- und/oder ldnderspezifi-
schen CSR-Risiko-Berichten

»  Kontinuierlich aktualisierte Datenbank

+ interaktive Weltkarte

»  Welche CSR-Risiken werden betrachtet?

»  Faire Geschaftspraktiken

*  Menschenrechte & Ethik

*  Arbeitsrechte

*  Umweltthemen

Ins Handeln kommen: priorisieren und MaSnahmen entwickeln

Nach der Identifizierung der CSR-Risiken miissen Sie diese priorisieren. Hier

bieten die Leitprinzipien der Vereinten Nationen Kriterien fiir die objektive
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Klassifizierung von (Menschenrechts-) Risiken, auf deren Grundlage Sie Risiken
priorisieren sollten VN-Leitprinzipien Nr. 14 & 24).

Entsprechend Threr Priorisierung konnen nun konkrete MaRnahmen entwickelt
werden. Bei der Entwicklung von Mallnahmen sollten Sie immer zwei Ziele ver-
folgen:

1. Reduktion oder Kompensation der tatsdchlichen negativen Auswirkungen;
2. Pravention oder Verringerung des Risikos negativer Auswirkungen.

Achten Sie bei der MaRRnahmenentwicklung darauf, dass Sie alle wichtigen Ak-
teure einbeziehen und die MaRnahmen so weit wie moglich in die vorhandenen
Prozesse eingebunden werden. Wichtig ist auch, dass Sie einen Beschwerdeme-
chanismus umsetzen.

Die MaBBnahmen und Prozesse, die Sie aufsetzen, miissen wie bei allen Manage-
mentprozessen regelmafig bewertet und iiberpriift werden. Erkenntnisse sollen
nicht Selbstzweck oder eine vermeintliche Absicherung gegeniiber kritischen
Nachfragen sein, sondern tatséchlich Hinweise fiir Verbesserungen darstellen. Prii-
fen Sie regelméalig, ob die MaRnahmen auf die oben genannten Ziele einzahlen.

Transparenz herstellen: kommunizieren und Verantwortung iibernehmen

Ein zentrales Ergebnis von CSR-Risikomanagement ist Transparenz: sowohl die
eigene Transparenz iiber das, was in den Lieferketten passiert, als auch die Trans-
parenz nach aulen dariiber wie Sie damit konkret umgehen. Nutzen Sie Thre Kom-
munikationskandle, um intern und extern mit allen relevanten Stakeholdern im
Dialog zu bleiben und sie dariiber zu informieren, dass und auch vor allem, wie
Sie Verantwortung iibernehmen. Es ist ebenfalls wichtig, dass die Geschéftsleitung
sich 6ffentlich zur Verantwortung zur Achtung der Menschenrechte und Umwelt
bekennt.

Ein gutes CSR-Risikomanagement aufzubauen ist fiir viele Unternehmen eine gro-
e Herausforderung. Haufig gibt es Beriihrungséngste mit dem Thema, der Anfang
fallt schwer oder es erscheint zu komplex.

Gehen Sie den ersten Schritt und fangen Sie an sich mit den Themen auseinander-
zusetzen. Es wird Risiken oder kritische Themen geben, bei denen Thr Einfluss
gering bis nicht vorhanden ist und Sie die Situation nicht verbessern kénnen. Seien
Sie auch hier transparent.

http://www.csr-risiko-check.de/

Caroline Zamor

ist Projektmanagerin bei UPJ | Netzwerk fiir Corporate Citizens-
hip und CSR und verantwortet bei UPJ den CSR Risiko-Check.
caroline.zamor@upj.de
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Menschenrechtsschutz in Lieferketten
DER SMART MIX

In Deutschland wird die Diskussion iiber ein Lieferkettengesetz konkreter. Die zu-
stdndigen Ministerien wollen in Kiirze Eckpunkte prdsentieren. Dabei fllt héufi-
ger das Stichwort ,,Smart Mix“.

Von Holger Hembach

Menschenrechte sind unverduBerliche Rechte, die jedem immer und ohne Aus-
nahme aufgrund seiner Wiirde als Mensch zustehen. Traditionell werden sie als
Rechte gegeniiber dem Staat aufgefasst. Das hangt zundchst mit der historischen
Entwicklung der Idee der Menschenrechte zusammen: Freiheitsrechte wie das
Recht, nicht willkiirlich festgenommen oder seines Eigentums beraubt zu werden,
Redefreiheit oder Versammlungsfreiheit wurden gegentiber der Obrigkeit durch-
gesetzt. Folglich waren sie Abwehrrechte, die Biirgern gegen Eingriffe des Staates
in ihre Freiheiten zustanden.

Schutz auf internationaler Ebene

Was den Schutz der Menschenrechte auf internationaler Ebene betrifft, hangt die
Fokussierung auf den Staat als Gewdhrleister der Menschenrechte auch mit den
Gegebenheiten des internationalen Rechts zusammen. Die Idee, dass es eines inter-
nationalen Schutzes der Menschenrechte bediirfe, setzt sich erst nach dem Zweiten
Weltkrieg voll durch. Sie wurde in der Allgemeinen Erklarung der Menschenrech-
te von 1948 festgeschrieben, ohne jedoch rechtlich verbindlich zu sein, und dann
in die Form rechtsgiiltiger internationaler Abkommen gegossen. Diese gab es so-
wohl auf regionaler Ebene, wie beispielsweise die Europédische Menschenrechts-
konvention in Europa oder die interamerikanische Menschenrechts Konvention,
als auch auf globaler Ebene. Beispiele fiir letztere sind der internationale Pakt fiir
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biirgerliche und politische Rechte oder die UN Konvention gegen alle Formen der
Diskriminierung von Frauen. Da nur Staaten im Vélkerrecht als Rechtssubjekte
gelten und somit auch volkerrechtlich verbindliche Vertrage schlieSen kénnen, wa-
ren auch sie es, die durch die entsprechenden Vertrdge verpflichtet wurden und die
fiir die Durchsetzung der darin garantierten Rechte verantwortlich waren.

Unternehmen verletzen Menschenrechte

In den letzten Jahrzehnten hat sich aber immer mehr die Erkenntnis durchgesetzt,
dass Unternehmen Menschenrechte ebenso verletzen kénnen wie Staaten. Ob ein
Staat die Griindung von Gewerkschaften verbietet oder praktisch unméglich macht
oder ob ein machtiges Unternehmen gewerkschaftliche Aktivitdten unterbindet,
macht fiir die Betroffenen keinen Unterschied. Dariiber hinaus stellte sich die Fra-
ge, in welchem Umfang Staaten, vor allem in Léndern des globalen Siidens, beim
Schutz der Menschenrechte tiberhaupt gegeniiber Unternehmen durchsetzungs-
fahig sind, deren Jahresumsatz oft hoher liegt als das Bruttoinlandsprodukt der
Staaten.

Es gab daher schon frith Stimmen, die sich dafiir aussprachen, den Einfluss grofer
Unternehmen im Bereich des Schutzes der Menschenrechte zu analysieren. Schon
im Jahr 1972 verabschiedete der ,,UN Economic and Social Council® eine Reso-
lution, die eine Studie zur Rolle multinationaler Unternehmen und deren Einfluss
auf den Entwicklungsprozess forderte. Dabei ging es nicht nur um die Frage, ob
transnationale Unternehmen Menschenrechte verletzen, sondern auch darum, in
welchem Umfang die Aktivitdten transnationaler Unternehmen die Souveranitat
von Staaten untergraben.

Der Fall Ken Saro-Wiwa

Die Debatte tiber den Einfluss internationaler Unternehmen auf die Menschenrech-
te kam dann in den 90er Jahren zur Bliite. Ein Schliisselereignis war dabei die
Hinrichtung von Ken Saro-Wiwa in Nigeria. Saro-Wiwa war ein Schriftsteller und
Journalist, der dem Volk der Ogoni angehorte. Die Ogoni leben im Niger-Delta, wo
es durch die Férderung von Ol durch groBe Olkonzerne zu erheblichen Umwelt-
schiden gekommen war. Saro-Wiwa griindete die Bewegung fiir das Uberleben
des Ogoni-Volkes. Die Bewegung forderte Entschddigungen und eine Beteiligung
an den Oleinnahmen. Es kam zu Auseinandersetzungen zwischen der Protestbewe-
gung und der nigerianischen Armee; Saro-Wiwa wurde festgenommen, zum Tode
verurteilt und zehn Tage spéter mit acht seiner Mitstreiter hingerichtet.

Kritiker sind der Auffassung, das Olunternehmen Shell, das Ol im Nigerdelta ge-
fordert hatte, trage eine Mitschuld am Tod der Aktivisten. Shell zahlte im Rahmen
eines Vergleichs 15,5 Millionen US-Dollar, um ein Gerichtsverfahren in den USA
wegen Menschenrechtverletzungen zu beenden. Der Fall Saro-Wiwa und einige
dhnliche Félle fachten die Debatte iiber Menschenrechtsverletzungen durch Unter-
nehmen an.
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Gesetz oder Selbstverpflichtung?

In dieser Debatte standen sich schon friih zwei Ansétze gegeniiber: Die einen for-
derten die Schaffung verbindlicher Vorschriften auf internationaler Ebene, die das
Verhalten transnationaler Unternehmen im Bereich der Menschenrechte regeln
sollten. Die anderen setzten sich fiir ein Modell ein, das von der freiwilligen Selbst-
verpflichtung geprégt sein sollte.

Der UN-Unterausschuss fiir den Schutz und die Foérderung der Menschenrechte
prasentierte einen Entwurf fiir UN-Regeln beziiglich der Verantwortung transnatio-
naler Konzerne und anderer Unternehmen beziiglich der Menschenrechte. Dieser
unterstrich die rechtliche Verantwortung von Unternehmen und sah diese auch im
bereits bestehenden internationalen Recht verwurzelt. Diese Regeln wurden jedoch
von den Vereinten Nationen niemals verabschiedet oder als bindend anerkannt.

UN Leitprinzipien fiir Wirtschaft und Menschenrechte

Der Generalsekretdr der Vereinten Nationen setzte einen Sonderbeauftragten ein,
der sich des Themas annehmen sollte, den Politikwissenschaftler John Ruggie.
John Ruggie teilte nicht die Ansicht, verpflichtende Regeln fiir Unternehmen seien
bereits im geltenden Recht angelegt. Er war der Auffassung, der Entwurf der Nor-
men fiir transnationale Unternehmen ziele zu sehr auf verbindliche Regeln ab. Aus
seiner Sicht war eine freiwillige Verpflichtung von Unternehmen der Konigsweg,
um einen starkeren Schutz der Menschenrechte im Zusammenhang mit den Aktivi-
taten von Unternehmen zu erreichen. Dieser Ansatz fand bald breite Unterstiitzung,
nicht zuletzt von Seiten der Wirtschaft. Die UN Leitprinzipien fiir Wirtschaft und
Menschenrechte war geboren. Die UN-Leitprinzipien sehen vor, dass die Pflicht
zum Schutz der Menschenrechte beim Staat liegt. Unternehmen tragen die Verant-
wortung, die Menschenrechte zu achten. Rechtlich verbindliche Regeln oder die
Maoglichkeit, Unternehmen haftbar zu machen, enthalten die Leitprinzipien aber
nicht.

Die Freude dariiber, nunmehr ein breit akzeptiertes Instrument zum Schutz der
Menschenrechte bei wirtschaftlichen Aktivitdten zu haben, ist jedoch bei vielen
schnell der Erniichterung gewichen. Haufig ist es bei der verbalen Unterstiitzung
der Leitprinzipien durch Unternehmen geblieben; konkrete MaRnahmen zum
Schutz der Menschenrechte blieben in der Regel aus. Ein Beispiel ist die Befragung
zum Nationalen Aktionsplan Wirtschaft und Menschenrechte. Die Bundesregie-
rung versuchte in zwei Befragungsrunden herauszufinden, wie viele Unternehmen
bislang die Vorgaben des NAP erfiillen. Der Zwischenbericht zur Erhebungsphase
2019 zeigte, dass nur eine Minderheit die Vorgaben erfiillen. Selbst die Forderun-
gen, eine Grundsatzerkldrung zur Achtung der Menschenrechte abzugeben, erfiill-
ten weniger als 50% der Unternehmen.

Vor diesem Hintergrund wird der Ruf nach verbindlichen Regelungen wieder lau-
ter. Dieser Gedanke ist auch den UN-Leitprinzipen bei ndherer Betrachtung nicht

105



Hombach
mempacn

fremd. Das dritte Prinzip besagt, dass Staaten Rechtsvorschriften durchsetzen sol-
len, deren Ziel oder Wirkung darin besteht, von Wirtschaftsunternehmen die Ach-
tung der Rechte einzufordern, in regelméRigen Absténden die Wirksamkeit dieser
Regeln zu bewerten und etwaige Liicken zu schliefen. Im Kommentar der UN zu
diesem Prinzip, in dem dieses naher erlautert wird, heif3t es, dass Staaten eine intel-
ligente Mischung nationaler und internationaler, bindender und freiwilliger Mal3-
nahmen in Erwédgung ziehen sollten, um die Achtung der Menschenrechte durch
Unternehmen zu fordern. Auch verbindliche Regelungen sind also durchaus im
Sinne der UN-Leitprinzipien, nur sollen diese eben nicht umfassend und vollstan-
dig sein, sondern Bestandteil eines intelligenten Mixes.

Die Frage ist lediglich, welche Malnahmen in einen solchen Mix gehéren.
Offenbarungs- oder Handlungspflicht?

Grundsatzlich lassen sich zwei Ansétze im Bereich der menschenrechtlichen Sorg-
faltspflichten unterscheiden: Gesetze konnen Offenbarungs- oder Berichtspflichten
zum Gegenstand haben oder sie konnen den betroffenen Unternehmen bestimmte
Handlungspflichten auferlegen.

Die erste Kategorie verlangt Unternehmen lediglich ab, Berichte dariiber zu ver-
offentlichen, welche Malnahmen sie treffen, um bestimmte Risiken fiir die Men-
schenrechte oder fiir die Umwelt abzumildern. Dagegen zwingen sie Unternehmen
nicht, bestimmte MaRnahmen zu ergreifen, oder machen sie nicht haftbar fiir eine
Verletzung von Sorgfaltspflichten. Beispiele fiir derartige Gesetze sind der Dodd-
Frank-Act in den USA oder der UK Modern Slavery Act im Vereinigten Konig-
reich. Der Dodd-Frank-Act verpflichtet Unternehmen, die Herkunft von bestimm-
ten Mineralien anzugeben und den Bezugsweg zu erldutern (dies ist nur ein Teil;
das Gesetz enthélt dariiber hinaus Vorschriften, die die Stabilitédt der Finanzmérkte
betreffen, aber fiir diesen Artikel keine Rolle spielen); das Gesetz war ein Vorbild
fiir die EU-Konfliktmineralienverordnung. Hintergrund ist, dass diese Mineralien
haufig in der Demokratischen Republik Kongo gefordert und verkauft werden, um
die Beteiligung an dem dort herrschenden Konflikt zu finanzieren. Der UK Modern
Slavery Act erlegt bestimmten Unternehmen die Pflicht auf, offenzulegen, welche
Malnahmen sie treffen, um sicherzustellen, dass es in ihrer Lieferkette nicht zu
moderner Sklaverei kommt.

Transparenz schaffen

Derartige Gesetze verfolgen das Ziel, die Transparenz zu erhéhen. Befiirworter
argumentieren, dass beispielsweise das Risiko der Korruption sinke, wenn die
Transparenz erhoht werde. Funktionstrdger, die andernfalls Bestechungsgeld ver-
langt hétten oder Unternehmen, die ein solches angeboten hétten, wiirden davor
zurilickschrecken, wenn alle Transaktionen nachvollziehbar und transparent seien.
Dariiber hinaus wiirden Politiker und Nichtregierungsorganisationen eher in die
Lage versetzt, Transaktionen zu priifen, wenn dies 6ffentlich dokumentiert seien.

106



SchlieRich setzt dieser Ansatz auch auf die Macht der Verbraucher. Konsumenten
werden sich eher fiir Produkte entscheiden, bei denen sie sicher sein konnen, dass
moderne Sklaverei bei ihrer Produktion keine Rolle gespielt hat, heilt es im Zu-
sammenhang mit dem UK Modern Slavery Act. Und umgekehrt werden sie vor
dem Kauf zuriickschrecken, wenn moderne Sklaverei nicht auszuschliefRen ist.

Kritiker machen dagegen geltend, der Modern Slavery Act sei ein zahnloser Ti-
ger; Unternehmen wiirden bestenfalls zu einer Ankreuz-Ubung animiert, bei der
sie bestimmte Phrasen in ihre Berichte aufnehmen, ohne tatsachlich etwas zu tun.
Tatsédchlich sind erste Bewertungen des Gesetzes bislang erniichternd. Viele Un-
ternehmen, die eigentlich berichten miissten, kommen ihrer Berichtspflicht nicht
nach. Dabei kommt ihnen zugute, dass die Berichtspflicht nicht sanktionsbewehrt
ist, weil die Regierung auf die Macht der Verbraucher und 6ffentlichen Druck setz-
te. Andere Unternehmen berichten zwar, beschranken sich aber auf Floskeln.

Vorstand auf die Anklagebank

Insofern ist es fraglich, ob Gesetze effektiv sind, die ausschlieflich auf Offen-
barung und Transparenz setzen. Der Anti-Sklaverei-Kommissar des Vereinigten
Konigreichs (ein Amt, das Aktivititen zur Bekdmpfung moderner Sklaverei zum
Gegenstand hat) kam daher kiirzlich zu dem Schluss: Es wird keine Anderung
geben, bevor der erste Vorstandsvorsitzende auf der Anklagebank sitzt. Auch eine
kiirzlich veroffentlichte Studie der Friedrich-Ebert-Stiftung, die Gesetze zum The-
ma Menschenrechte und Sorgfaltspflicht verglich, kam zu dem Schluss, dass reine
Berichtspflichten eine wenig effektive MaBnahme sind.

Im Unterschied hierzu gibt es Gesetze, die Unternehmen bestimmte Handlungs-
pflichten auferlegen und sie fiir Verletzungen — jedenfalls in bestimmtem Umfang
— haftbar machen. Ein Beispiel ist das franzosische Loi de Vigilance. Es erlegt
Unternehmen ab einer bestimmten GroRe die Pflicht auf, einen ,,Beobachtungplan®
zu erstellen. Auf dessen Grundlage sollen Risiken beobachtet werden, die die Té-
tigkeit des Unternehmens im Bereich der Menschenrechte und der Umwelt mit sich
bringen. An eine Verletzung dieser Pflicht sind Sanktionen und unter bestimmten
Voraussetzungen auch eine zivilrechtliche Verantwortung fiir Schaden gekniipft.
Obwohl viele Punkte noch der Kldrung durch die Rechtsprechung franzosischer
Gerichte bediirfen, geht das Gesetz weit tiber bisher {ibliche Regelungen hinaus.

In Deutschland wird die Diskussion iiber ein Lieferkettenge-
setz konkreter. Die zustdndigen Ministerien wollen in Kiirze
Eckpunkte présentieren. Es bleibt abzuwarten, welchen Weg
der ,,Smart Mix“ in Deutschland nehmen wird.

Holger Hembach

ist Rechtsanwalt in Bergisch Gladbach. Er berdt zu Grund-
und Menschenrechtsfragen.

info@hembach.legal
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Menschenrechtliche Sorgfaltspflicht in der Unternehmenspraxis

DER WEITE WEG VON DER EINSICHT ZUR ROBUSTEN
STRATEGIE

Die Verantwortung fiir die Achtung der Menschenrechte und die Einhaltung von
Umweltstandards durch Unternehmen haben in den vergangenen Jahren an Be-
deutung gewonnen. Seit der Verabschiedung der UN-Leitprinzipien fiir Wirtschaft
und Menschenrechte steigen der dffentlich-regulatorische Druck und die politi-
schen Erwartungen an Unternehmen spiirbar.

Von Theresa Quiachon und Laura Much

Unternehmen sind aufgefordert in allen Geschéftsprozessen ihrer menschenrecht-
lichen Sorgfaltspflicht nachzukommen. Auch in Deutschland wird aktuell ein
Lieferkettengesetz diskutiert. Zudem hat die Covid-19 Pandemie problematische
Entwicklungen der globalisierten Weltwirtschaft sichtbar gemacht und Schwach-
stellen in Bezug auf faire Arbeitsbedingungen in unseren Lieferketten in die Of-
fentlichkeit geriickt. Entsprechend verlangen immer mehr Verbraucherinnen und
Verbraucher — insbesondere der jlingeren Generationen — Transparenz iiber die
Herkunft und Produktionsbedingungen von Produkten und Dienstleistungen.

Die Umsetzung der sogenannten menschenrechtlichen Sorgfaltspflicht stellt fiir
viele Unternehmen eine Herausforderung dar. Denn von der Einsicht, dass Men-
schenrechte von Unternehmen geachtet werden miissen, bis zur konkreten Integ-
ration in Unternehmensprozesse ist es ein weiter Weg. Gleichzeitig variieren die
Anforderungen und gesetzlichen Vorgaben zwischen verschiedenen Markten. Als
Unternehmensberatung spezialisiert auf Menschenrechte, haben wir umfassende
Einblicke in die Herausforderungen beim Aufbau einer robusten menschenrechtli-
chen Unternehmensstrategie. In diesem Artikel erldutern wir das leitende Konzept
unserer Arbeit: Die menschenrechtliche Sorgfaltspflicht.

Wer muss iiberhaupt die Menschenrechte beachten?

Staaten tragen die Hauptverantwortung fiir die Umsetzung der Menschenrechte.
Sie sind in der Pflicht Menschenrechte nicht nur zu achten, sondern auch aktiv
zu fordern und zu schiitzen. Die Verantwortung von Unternehmen existiert un-
abhéngig von der Schutzpflicht des Staates. Die 2011 von den Vereinten Nationen
verabschiedeten Leitprinzipien fiir Wirtschaft und Menschenrechte haben erstmals
einen globalen Referenzrahmen geschaffen, in dem die menschenrechtliche Ver-
antwortung von Unternehmen definiert wird. Entlang 31 Prinzipien formulieren
die UN-Leitprinzipien klare Anforderungen an Unternehmen. Wenn ein Staat nicht
willens oder nicht in der Lage ist, Menschenrechte zu schiitzen, so enthebt dies
Unternehmen nicht ihrer Verantwortung. Die Prinzipien machen deutlich, dass alle
Akteure ihren Verantwortlichkeiten nachkommen miissen, damit die Menschen-
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rechte weltweit durchgesetzt und verwirklicht werden kénnen. Dabei geht es nicht
darum, dass Unternehmen fiir alle Menschenrechtsfragen weltweit die alleinige
Verantwortung tragen. Vielmehr wird der Umstand aufgegriffen, dass kein Unter-
nehmen negative Auswirkungen durch seine Geschéftstdtigkeiten komplett aus-
schliefen kann. Es sollte daher alles in Bewegung setzen, diese zu vermeiden.

Was steckt hinter dem Begriff der menschenrechtlichen Sorgfaltspflicht?

Die menschenrechtliche Sorgfaltspflicht beschreibt im Grunde ein Verfahren, mit
dem ein Unternehmen die negativen Auswirkungen auf Menschen, die durch seine
Geschéftstatigkeiten und Produkte entstehen konnen, kontinuierlich analysiert und
darauf reagiert. Ziel ist es dann Strategien zu entwickeln, um Menschenrechts-
verletzungen zu verhindern und deren Eintrittswahrscheinlichkeit zu reduzieren.
Dabei sollen sowohl eigene Geschiftstiatigkeiten als auch weitere Geschifts-
beziehungen wie Lieferanten etc. beachtet werden. Also alle Auswirkungen, die
das Unternehmen alleinig verursacht, zu denen das Unternehmen beitrdgt oder in
irgendeiner Weise in Verbindung steht. Die Umsetzung der menschenrechtlichen
Sorgfalt kann als strukturierter Lernprozess verstanden werden, der aus verschie-
denen Bausteinen besteht.

Die Verwicklichung der UN-Leitprinzipien in Deutschland geschieht durch den
Nationalen Aktionsplan fiir Wirtschaft und Menschenrechte (NAP). Er benennt
fiinf Kernelemente der menschenrechtlichen Sorgfaltspflicht. Diese konnen als
Grundlage dienen, um das Konzept Schritt fiir Schritt umzusetzen:

1. Grundsatzerkldrung zur Achtung der Menschenrechte

Fir die Umsetzung der menschenrechtlichen Sorgfaltspflicht miissen zunéchst

109



unternehmensintern entsprechende Strukturen geschaffen werden. Erster Schritt
hierbei ist die 6ffentliche Anerkennung zur Verantwortung der Menschenrechte
durch eine sogenannte Grundsatzerkldrung zur Achtung der Menschenrechte. Hie-
rin formuliert die Geschéftsfithrung ein Bekenntnis zu den Menschenrechten im
Sinne des Unternehmens. Sie enthélt in der Regel die Kernmotivationen in Bezug
auf das jeweilige Geschéftsumfeld und die zukiinftigen Ziele. Die Grundsatzerkla-
rung dient zum einen der Kommunikation nach auflen, zum anderen stellt sie nach
innen ein wichtiges Instrument dar, um Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu in-
formieren und ein Fundament fiir nachfolgende unternehmensspezifische Planun-
gen im Bereich Menschenrechte zu bilden. Kurz gesagt: Eine Grundsatzerkldrung
durch die Geschéftsfithrung macht nach innen und aufen klar, dass ein Unterneh-
men sich seiner Verantwortung zur Achtung der Menschenrechte bewusst ist, sie
im Betriebskontext versteht und ernst nimmt.

2. Verfahren zur Ermittlung tatsdchlicher und potenziell nachteiliger Auswir-
kungen auf die Menschenrechte

In einem zweiten Schritt sollten Unternehmen Verfahren zur Ermittlung nachtei-
liger Auswirkungen auf die Menschenrechte einfithren. Dieser Vorgang legt den
Grundstein zur Erfiilllung der menschenrechtlichen Sorgfaltspflicht und ist un-
erlassliche Voraussetzung dafiir, dass Firmen den aktuellen gesetzlichen und ge-
sellschaftlichen Anforderungen gerecht werden, negative Folgen durch ihre Ge-
schéftsaktivitdten fiir Menschen vorbeugen sowie positive Auswirkungen férdern
konnen. Es geht darum zu identifizieren, wo in der Wertschopfungskette das Unter-
nehmen Risiken hat, die Rechte von Menschen zu verletzen, wie gro und schwer-
wiegend diese Risiken sind und in welcher Reihenfolge die Risiken bearbeitet wer-
den sollten. Hierbei miissen sowohl Menschenrechte von internen und externen
Mitarbeitenden, Kundinnen und Kunden, Angestellten von Lieferanten und Unter-
lieferanten sowie Menschen aus den Gemeinschaften an ihren Standorten in der
Analyse berticksichtigt werden. Viele Unternehmen haben Schwierigkeiten damit,
den Perspektivenwechsel von der reinen Betrachtung von Risiken fiir das Unter-
nehmen (z.B. finanziell oder reputativ) hin zur Beriicksichtigung von Risiken fiir
Rechteinhaberinnen und -inhaber zu vollziehen. Die Konsultation von Rechteinha-
berinnen und -inhabern bzw. einer addquaten Vertretung ist deshalb eine wichtige
Komponente. Das Hinzuziehen von externer Expertise, beispielsweise der NGOs,
Gewerkschaften oder Menschenrechts-Expertinnen und -experten kann z.B. dazu
beitragen, dass eine moglichst objektive Bewertung der Geschaftsaktivitdten er-
reicht wird.

3. MaBnahmen zur Begrenzung nachteiliger Auswirkungen auf Menschenrech-
te & Wirksamkeitskontrolle zur Uberpriifung der Umsetzung der Manahmen

Aufbauend auf den Ergebnissen der ermittelten Risiken kann ein Unternehmen
schlieRlich eine Strategie zur Vermeidung und Verminderung nachteiliger Auswir-
kungen auf Menschen entwickeln. Hier sollten Ziele zur verbesserten Achtung von
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Menschenrechten gesetzt und Malinahmen zu deren Erreichung eingeleitet wer-
den. Dazu konnen zum Beispiel das Aufsetzen eines Code of Conducts, gezielte
Trainings fiir das Personal, Anpassungen bestimmter Managementprozesse oder
Pilot-Projekte zu bestimmten Problemstellungen in Brancheninitiativen gehoéren.
Oftmals braucht es eine Kombination aus verschiedenen Mafnahmen mit unter-
schiedlicher Tragweite, um ein bestimmtes Ziel erreichen zu kénnen. Was fiir das
eine Unternehmen sinnvoll ist und gut funktioniert, muss fiir ein anderes nicht
genauso wirksam sein. Sinnvolle MaRnahmen sind deshalb sehr individuell und
absolut abhédngig vom jeweiligen Kontext. In vielen Bereichen werden Unterneh-
men schon Prozesse oder Systeme haben, die die relevanten Themen menschen-
rechtlicher Sorgfalt beriihren und nur angepasst oder ausgeweitet werden miissen.

Da die menschenrechtliche Sorgfaltspflicht ein kontinuierlicher Prozess ist, kann
nur durch regelméRige Uberpriifung und Evaluierung der eingeleiteten MaRnah-
men und ermittelten Risiken eine Aussage iiber den Fortschritt gemacht werden.
Aufbauend auf den Ergebnissen konnen dann neue Prioritdten gesetzt und Men-
schenrechte entlang der Geschéftstatigkeiten gestarkt werden.

4. Berichterstattung und transparente Kommunikation

Nachdem die Unternehmen ihre Risiken und Auswirkungen ermittelt haben und
Malknahmen zur Abwendung dieser eingeleitet wurden, sollen sie dariiber trans-
parent berichten und die Ergebnisse extern kommunizieren. Unternehmen sollen
wissen und zeigen, inwiefern sie der menschenrechtlichen Sorgfaltspflicht nach-
kommen. Wichtig ist eine adressatengerechte, den menschenrechtlichen Auswir-
kungen angemessene Kommunikation gegeniiber potentiell betroffenen Personen
oder Gruppen und anderen in Betracht kommenden Stakeholdern, einschlieRlich
Investorinnen und Investoren. Dies kann ausdriicklich auch Formate beinhalten,
die tiber die tiblichen formellen Nachhaltigkeitsberichterstattungen hinausgehen,
z.B. personliche Begegnungen, Online-Dialoge, Konsultationen mit betroffenen
Stakeholdern.

Mit den gestiegenen politischen und offentlichen Erwartungen hat die Forde-
rung nach Transparenz an Unternehmen deutlich zugenommen. Das zeigen z.B.
das CSR-Richtlinien Umsetzungsgesetz sowie die nationalen Gesetzgebungen zu
menschenrechtlichen Themen im Wirtschaftsbereich in Frankreich (Loi de Vigi-
lance) oder der UK (Modern Slavery Act). Auch auf EU-Ebene wird ein Gesetz
zur menschenrechtlichen Sorgfalt diskutiert. EU-Justizkommissar Didier Reynders
kiindigte an in 2021 einen Regulierungsvorschlag fiir verpflichtende menschen-
rechtliche Sorgfalt von Unternehmen vorzulegen. Und Institutionelle Investorin-
nen und Investoren, darunter auch Banken, beziehen soziale und menschenrecht-
liche Aspekte immer stérker in ihre Risikobewertungen ein.

5. Beschwerdemechanismen
Zur friihzeitigen Identifikation von nachteiligen Auswirkungen sollten
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Unternehmen einen Beschwerdemechanismus etablieren, der es den potenziell
Betroffenen in ihrer Wertschopfungskette ermdglicht, MenschenrechtsverstoRie
anzuzeigen und effektiv ihre Rechte einzufordern. Beschwerdemechanismen auf
operativer Ebene helfen Unternehmen dabei ein proaktives Risikomanagement
aufzubauen. Sie stellen ein wichtiges Kriterium dar, um Risiken zu erkennen, Aus-
wirkungen zu adressieren und Wiedergutmachung zu erméglichen. Beschwerde-
verfahren konnen Unternehmen entweder selbst einrichten oder sich an externen
Verfahren beteiligen. Letztere konnen beispielsweise auf Verbandsebene einge-
richtet werden, denn haufig stehen Unternehmen komplexen Strukturen gegeniiber.
Jedes Unternehmen ist dazu aufgefordert innerhalb seiner Einflusssphére einen
Beitrag zur Losung im Sinne der Rechteinhaberinnen und -inhaber zu leisten.

Ein robuster Menschenrechtsansatz bietet Unternehmen direkten Mehrwert

Deutsche Unternehmen sind Teil eines globalen Wirtschaftssystems, geprégt von
komplexen Wertschopfungsprozessen mit 6kologischen sowie sozialen Herausfor-
derungen. Wenn Unternehmen Verantwortung in den Kern ihrer Geschéftsprozesse
stellen, machen sie ihre eigenen Geschéftsmodelle zukunftsfahig und leisten einen
entscheidenden Beitrag zu einer faireren Globalisierung.

Ein ganzheitliches Risikomanagement im Sinne der menschenrechtlichen Sorgfalt,
das Menschen und ihre Rechte beriicksichtigt, fiihrt zu einer besseren Beziehung
zu Lieferanten und damit zu robusteren Lieferketten. Das Bekenntnis zur Achtung
von Menschenrechten trdgt zudem dazu bei, Vertrauen bei allen Stakeholdern zu
schaffen, den zunehmenden rechtlichen Anforderungen gerecht zu werden, und es
kann die gesellschaftliche Akzeptanz der Unternehmenstétigkeit unterstiitzen.

Die Umsetzung der menschenrechtlichen Sorgfaltspflicht sollte als Chance zur
Weiterentwicklung begriffen werden und wird zunehmend zu ei-
nem wichtigen Baustein zukunftsorientierter Geschéftsfiihrung.

Theresa Quiachon

- Consultant and Research & Solution Expert - ist Expertin fiir
die menschenrechtliche Sorgfaltspflicht von Unternehmen sowie
fiir qualitative Forschungsmethoden und strategische Lsungen.

Laura Much

- Managerin, New Business Development & Communication -
ist an allen New-Business-Aktivitdten der Firma beteiligt, ein-
schlieBlich externer Kommunikation und Veranstaltungen.

Loning- Human Rights & Responsible Business ist eine interna-
tional Management Beratung und globale Denkfabrik mit einem
Fokus auf das Thema Unternehmen und Menschenrechte.
www.loening-berlin.de
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Sustainable Development Goals und
Unternehmensverantwortung

SDGS ENTFALTEN EINE ENORME ZUGKRAFT

Die 2015 von den Vereinten Nationen verabschiedeten Sustainable Development
Goals (SDGs) sind die notwendige Antwort auf eine globale Entwicklung, die
durch klimatische Verdnderungen, einen ungebremsten Raubbau an der Natur und
eine weiterhin dynamische Beviélkerungsentwicklung die Gesellschaften von In-
dustrienationen wie Schwellenldndern unter enormen Druck setzt. Die insgesamt
17 (Ober-) Ziele adressieren die dringlichsten Auswirkungen wie Armut, Hunger,
Ungleichheit oder politische Stabilitdt und nehmen Regierungen, Organisationen
und darunter insbesondere Unternehmen gleichermalSen in die Pflicht. Tatsdchlich
sind die Beitrdge deutscher Unternehmen vielfdltig und nicht selten iiberraschend.

Von Christoph Schank

Die Deutsche Telekom erforscht etwa mit smarten - das heift mit intelligenter Sen-
sortechnik und Netzanbindung ausgestatteten - Bienenstdcken das Bienensterben
und leistet damit einen Beitrag zum Erhalt von Landékosystemen (Ziel 15). Aldi
Siid kommuniziert den Aufbau eines eigenen Ladenetzes fiir Elektromobilitdt an
mehr als 90 Filialen, gespeist aus eigenen Fotovoltaikanlagen, als Engagement
fiir saubere und bezahlbare Energie (Ziel 7) und Siemens unterstiitzt als Beitrag
zu Frieden, Gerechtigkeit und starken Institutionen (Ziel 16) mit seiner Siemens
Integrity Initiative weltweit Projekte und Organisationen im Kampf gegen Korrup-
tion und unlautere Geschéftspraktiken.

Systematische Umsetzung oder doch nur SGD-Washing?

Die Aktivtaten der Unternehmen wirken jedoch oftmals zuféllig und kaum syste-
matisch verankert. Vorschldge zur Integration der Sustainable Development Goals
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wurden dabei frithzeitig in Form des ,,SDG Compass®“ vom UN Global Compact,
der Global Reporting Initiative und dem World Business Council for Sustainable
Development (1) lanciert. Der Fiinfklang aus Verstehen, Priorisieren, Ziele setzen,
Integration in die Geschiftstatigkeit und Reporting ist in der Unternehmenspra-
xis aber noch keinesfalls zum selbstverstandlichen Standard geworden. Bezeich-
nenderweise hat sich nach Green- und Bluewashing inzwischen auch der Begriff
,»,SDG-Washing“ hinreichend etabliert, um den Missbrauch der SDG etwa zu Wer-
be- oder Imagezwecken als problematisches Phdnomen nahezulegen.

Tatsédchlich droht die Gefahr, dass kontroverse unternehmerische Aktivitdten ein-
seitig positiv dargestellt werden, indem allein ihr Beitrag zu einem Entwicklungs-
ziel unterstrichen wird — bei gleichzeitiger Nichtbeachtung aller Kollateralscha-
den, die mdglicherweise an anderen Stellen entstehen. Im schlimmsten Fall werden
unter dem Banner der Weltgesellschaft dadurch innerhalb des Unternehmens oder
in seinem Umfeld Praktiken legitimiert, iiber die dringend kritische Diskurse ge-
fithrt werden miissten.

Weniger gravierend, aber der Akzeptanz der Entwicklungsziele ebenfalls nicht zu-
traglich, sind einfache Rebranding-Maknahmen ohnehin bereits bestehender Ak-
tivitdten, ohne dass diese hierdurch einen inhaltlichen Mehrwert erfahren oder in
einen Zusammenhang mit der globalen Entwicklung gestellt werden.

Normative Einbettung und Wirkungsmessung

Die Beschiftigung mit den SDG verlangt von den Unternehmen eine strategische
und normativ begriindete Schwerpunktsetzung, die {iber ein willkiirliches Rosi-
nenpicken leicht erreichbarer Erfolge auf der einen, aber auch einem uninspirier-
ten Abarbeiten moglichst aller Ziele auf der anderen Seite hinausgeht. Couragiert
gewdhlte Wirkungsschwerpunkte korrespondieren dabei mit den eigenen Vorstel-
lungen und Visionen lebenswerter Gesellschaften, den in der Organisation ange-
strebten und kultivierten Praktiken guten Wirtschaftens und damit dem eigenen
Unternehmensleitbild als strategischem Instrument der Unternehmensfiihrung.

Dreh- und Angelpunkt aller Aktivitdten bleibt wie bei jeder Auseinandersetzung
mit der eigenen Unternehmensverantwortung das eigene Kerngeschéft und die da-
mit verbundenen Auswirkungen entlang und moglicherweise auch neben der Wert-
schopfungskette.

Gleichzeitig muss kritisch mit der Vorstellung umgegangen werden, alle Ziele
konnten gleichzeitig und konfliktfrei verfolgt und optimiert werden. Ein Fischerei-
unternehmen kann beispielsweise zwar betrachtliche Fortschritte im Kampf gegen
Armut (Ziel 1) und Hunger (Ziel 2) erzielen, muss sich gleichzeitig aber auch den
Auswirkungen auf maritime Okosysteme (Ziel 14) zuwenden.

Eine authentische und glaubwiirdige Auseinandersetzung mit den Sustainable De-
velopment Goals gelingt nur in enger Korrespondenz mit den normativen Wertvor-
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stellungen und dem vom Unternehmen angestrebten Gesellschaftsentwurf, setzt
konsequent an den Kernaktivitdten an und wird in ihrer Wesentlichkeit gegeniiber
den Anspruchsgruppen gut begriindet.

Eine transparente Kommunikation des eigenen Beitrages zu den globalen Entwick-
lungszielen setzt weiterhin voraus, dass iiber die Zielsetzung und Zielerreichung
Auskunft gegeben und Zeugnis abgelegt werden kann. Hier zeigen sich die Unter-
nehmen in der Praxis bislang unterschiedlich ambitioniert. Die KfW Bank (2) halt
fest, dass in der internationalen Bankenbranche, der eine hohe Relevanz in der
Verwirklichung der globalen Ziele zugesprochen wird, nur eher allgemeine fallbei-
spielhafte Beschaftigungen (Labelling) oder nur geringfiigig belastbarere qualitati-
ve Zielsetzungen (Flagging) dominieren. In dieser hinsichtlich der Qualitét der Be-
richterstattung vergleichsweise professionalisierten Branche gehort die Messung
von Impakt-Indikatoren oder die Formulierung von strategischen Zielgréen wie
KPIs noch immer zu den Randerscheinungen.

Keine vertane Chance

Die Sustainable Development Goals entfalten fiinf Jahre nach ihrer Verabschie-
dung auf Unternehmen eine enorme Zugkraft. Die von ihnen ausgehende Motiva-
tion kann einen organisationalen Wandel initiieren oder begiinstigen, der von der
Unternehmensfiihrung, den Mitarbeitenden wie auch von externen Anspruchsgrup-
pen gemeinschaftlich gestaltet wird. Dies erscheint umso erfreulicher und dring-
licher, da der Sustainable Development Report der Bertelsmann Stiftung (3) die
staatlichen Bemiihungen zur Erreichung der gemeinsamen Ziele fiir keineswegs
ausreichend erachtet und groRle Versaumnisse sieht.

Unternehmen kénnen und sollen das mangelnde Engagement ihrer Regierungen
nicht ersetzen, aber mit ihrer Innovationsfdhigkeit wichtige neue Wege aufzeigen,
wie die nachhaltige Entwicklung der Weltgesellschaft zukiinftig gelingen kann.

Prof. Dr. Christoph Schank

ist als Juniorprofessor fiir Unternehmensethik an der Universitét
Vechta tatig.

christoph.schank@uni-vechta.de

(1) Die Sustainable Development Goals — SDG-Berichterstattung bei Banken
https://www.kfw.de/PDF/Download-Center/Konzernthemen/Research/PDF-Do-
kumente-Fokus-Volkswirtschaft/Fokus-2019/Fokus-Nr.-267-September-2019-SDGs.pdf

(2) SGD Compass — Leitfaden fiir Unternehmensaktivititen zu den SDGs https://d306pr3pise04h.
cloudfront.net/docs/issues_doc%2Fdevelopment%2FSDG_Compass_German.pdf

(3) Sustainable Development Report 2019 https://www.bertelsmann-stiftung.de/de/publikationen/pub-

likation/did/sustainable-development-report-2019
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Impulse aus dem CSR NEWS-
Netzwerk

SDG-WEGWEISER FUR
MITTELSTANDLER

Praktische Hilfestellung bei der Umset-
zung der SDGs

Von akzente

Kleinen und mittleren Unternehmen
(KMU) fehlt es meist an Kapazitéten, SDG-Wegweiser
sich strategisch mit ihrem Beitrag zu einer et S
nachhaltigen Entwicklung auseinanderzu-

setzen. Die globalen Nachhaltigkeitsziele

(Sustainable Development Goals) schei- = =i
nen fernab von der Unternehmenspraxis

vor Ort. Zugleich bestehen im deutschen Mittelstand groRe Potenziale., Nachhal-
tigkeit voranzutreiben. Immerhin steht er fiir mehr als die Halfte der deutschen
Wertschopfung, fiir rund 60 Prozent der Arbeits- und 90 Prozent der Ausbildungs-
platze.

Der SDG-Wegweiser ist Ergebnis eines bayernweiten Pilotprojekts

Im Auftrag der Bayerischen Industrie- und Handelskammern (BIHK) und des Lan-
desamtes fiir Umwelt (LfU) hat akzente einen Wegweiser entwickelt, der KMU fiir
den Umgang mit den SDGs befdhigt. Die zugehorigen Arbeitsmaterialien wurden
mit elf Pilotunternehmen erprobt. Sie bieten pragmatisch Hilfe, die Nachhaltig-
keitsziele aufzugreifen und umzusetzen. Damit hilft der Wegweiser

» die SDGs fiir KMU attraktiv und greifbar zu machen,

» die Ziele in der Nachhaltigkeitsberichterstattung zu verankern,
» das Potenzial der SDGs als Innovationstreiber zu erkennen und
* die SDGs in die Unternehmenskommunikation zu integrieren.

Der SDG-Wegweiser inklusive aller Arbeitsmaterialien steht auf der Website des
LfU zum kostenfreien Download bereit. Einen Einblick in die Inhalte werden auch
am 31. Oktober 2020 bei der Tagung ,,Griines Kapital? Investment auf dem ethi-
schen Priifstand”“ der evangelischen Akademie in Tutzing vermittelt: Verena Jorg,
Nachhaltigkeitsbeauftragte der IHK fiir Miinchen und Oberbayern, und Karolina
Krauss, Sustainability Consultant bei akzente, fithren im Rahmen eines Vortrags
durch den SDG-Wegweiser. Mehr Informationen zur Veranstaltung finden Sie on-
line unter www.ev-akademie.de
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Ein Faktencheck bel nachhaltigen Tourlsmus Anbletern

UNTERNEHMEN AUF DER SEITE VON TIEREN, NATUR
UND KLIMA?

Der Nachhaltigkeitstrend ist nicht mehr zu ignorieren. Inmer mehr Kundinnen und
Kunden hinterfragen bisherige Business-Strategien von Unternehmen und suchen
nach neuen umweltfreundlichen Alternativen. Darunter auch in der Tourismus-
branche, wo das Spannungsfeld zwischen Nachhaltigkeit und Wirtschaftlichkeit
besonders grof ist. Die Reiseindustrie stellt nicht nur eine Umweltbelastung in Be-
zug auf entstehende Treibhausgasemissionen dar, sondern auch fiir die Biodiversi-
tit im Tier- und Pflanzenreich: Touristenmassen und der Ausbau von Reiseorten
sorgen fiir die Zerstérung von natiirlichen Lebensrdumen, bringen intakte Okosys-
teme aus dem Gleichgewicht und férdern somit den Verlust biologischer Vielfalt.

Von Katharina Hartlieb, Magdalena Bortel und Manuel Kowol

Laut dem Bericht der Forschungsgemeinschaft Urlaub und Reisen aus dem Jahr
2014 glauben die Befragten, dass die Urlauberinnen und Urlauber selbst zu 65%
fiir die durch das Reisen verursachte Naturbelastung verantwortlich sind. Das
Pflichtbewusstsein der Reisenden ist also da. Es bleibt jedoch abzuwarten, ob die
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Reiseanbieter ihrer Kundschaft bei diesem Thema entgegenkommen konnen. Als
eine Gruppe Studierender der Freien und Technischen Universitdten in Berlin ha-
ben wir einen Faktencheck der Tourismusbranche von der Buchung iiber die An-
reise bis hin zur Unterkunft durchgefiihrt. Wir wollen priifen, ob und wie stark
das Thema Nachhaltigkeit und Biodiversitat in der Unternehmensphilosophie von
verschiedenen Anbietern der Tourismusbranche verankert ist.

travel-to-change — Nachhaltig in die Karibik?

Ein Urlaub fangt fiir die meisten Reisenden auf den Buchungsportalen an. Das
Googeln nach Stichworten wie ,,Bioreise buchen® ist zwar ergiebig, was aber hin-
ter den vielversprechenden Beschreibungen wirklich steckt, ist oft unklar. Medien
- und eigene Erfahrungen - haben uns mittlerweile daran gewohnt, jede vermeint-
lich nachhaltige Dienstleistung und jedes mutmaRBlich umweltfreundliche Produkt
erst zu hinterfragen, um nicht in eine Greenwashing Falle zu tappen. Beim Green-
wash setzen Unternehmen bewusst Attribute und PR-Strategien ein, um ein griines
Markenimage aufzubauen, welches besonders umweltbewusste Kundinnen und
Kunden ansprechen und hohere Preise rechtfertigen soll. Es handelt sich hierbei
jedoch nicht um tatsdchliches nachhaltiges Engagement, sondern um eine aufge-
setzte Unternehmenspréasentation.

Daher scheint es sinnvoller zu sein, sich auf Vereine wie forum anders reisen zu
verlassen, welche ausschlieflich mit Reiseunternehmen zusammenarbeiten, die
den Anspriichen eines umfassenden Kriterienkataloges gerecht werden. Auf der
Liste der Mitglieder erregt der deutsche Reiseveranstalter travel-to-nature durch
seine mehrfachen Auszeichnungen fiir seine Reisekonzepte unsere Aufmerksam-
keit. Nachhaltig in die Karibik reisen? Ist das kein Oxymoron?

Das Konzept klingt verlockend: Natur erleben, schiitzen und respektieren. Urlau-
berinnen und Urlauberkénnen zwischen Individual- und Gruppenreisen fiir maxi-
mal 16 Personen wahlen und in familiar und nachhaltig gefiihrten Unterkiinften
tibernachten, sodass der dkologische FuBabdruck mdéglichst minimiert wird. Die
kompetenten Reiseleitungen bringen den Reisenden die Flora, Fauna und Kultur
vor Ort naher, was auch bisherige Kundinnen und Kunden auf Facebook mit Be-
geisterung bestatigen. ,,Im Urlaub sind die meisten Reisenden viel aufmerksamer
und offener fiir Neues als im Alltagsstress®, schreibt travel-to-nature auf der Web-
seite der Initiative Biodiversity in Good Company, deren Mitglied es ist. ,,Wenn
Gaste beispielsweise ein seltenes Nashorn sehen, werden sie es auch schiitzen wol-
len, um ihren Enkeln ebenfalls noch eine Nashornsafari zu ermoglichen. (...) Wenn
ein Veranstalter behaupten kann, er hat drei Nashorner vor Wilderei gerettet, ist das
einfacher zu vermitteln als wenn er 100 Tonnen CO2 gespart hat. Viele Tier- und
Pflanzenarten kénnen so durch Tourismus gerettet werden.“

Der CO2-Ausstoll beim Fliegen ist jedoch ebenso wichtig. Der grofte Vorwurf
gegen das Unternehmen ist daher wohl, dass travel-to-nature nicht nur Reisen in-
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nerhalb Europas, sondern auch in weit entfernte Lander Afrikas, Asiens oder Ame-
rikas anbietet. Das Vorzeigeprojekt Reserva Bosque La Tigra im Regenwald von
Costa Rica soll die Emissionen aber teilweise kompensieren. Es handelt sich hier-
bei um die Aufforstung der Fldchen, die vorher fiir Landwirtschaft und Viehhaltung
genutzt wurden und die jetzt als artenreicher Korridor zwischen den umliegen-
den Schutzgebieten dienen sollen. Je Reiseteilnehmendem pflanzt travel-to-nature
einen Baum einheimischer und gefahrdeter Arten, der 200 kg CO2 absorbiert. Wer
sich dafiir entscheidet, mit dem Reiseveranstalter nach Costa Rica zu fahren, kann
seinen Baum selbst pflanzen und dessen GPS-Daten erhalten. Drei Jahre werden
die gepflanzten Bdume gepflegt, bevor sie sich selbst iiberlassen werden und die
natiirliche Aufforstung ihren Lauf nimmt. Die positiven Folgen fiir die Biodiversi-
tat vor Ort sind schon sichtbar: Die Anzahl an Froscharten ist beispielsweise von
drei auf 25 Arten angestiegen. Zudem wurden auch zum ersten Mal die seltenen
Pekaris (eine Art Wildschweine) und Kojoten nachgewiesen.

Fazit: Trotz anfanglicher Zweifel zeigt der Reiseveranstalter travel-to-nature, dass
durch die Auswahl differenzierter Manahmen und das echte Engagement des Un-
ternehmens Tourismus und Umweltschutz tatsdchlich in Einklang gebracht werden
konnen. Wir brauchen mehr solcher Projekte, besonders auf der regionalen Ebene!

FlixBus - Die 6kologische Anreisemdglichkeit?

Nachhaltigkeit und Fortbewegung: Zwei Terme, die sich gegenseitig ausschliefen?
Oft stehen Transportmittel in scharfer Kritik, wenn es um den Schutz der Um-
welt, des Klimas und der Tierwelt geht. Laut Umweltbundesamt ist der Verkehrs-
sektor fiir rund 19 Prozent der gesamten Treibhausgasemissionen Deutschlands
verantwortlich. Zudem hat der Ausbau von Straen- und Schienennetzen einen
malgeblichen Einfluss auf die natiirlichen Lebensrdaume von Tier- und Pflanzen-
arten. Auch das Zentrum fiir Umweltforschung bestétigt, dass der Transportsektor
verheerende Folgen fiir die Biodiversitdt hat. Dazu zdhlen vor allem Malknahmen
wie Landschaftsverbrauch, Zersiedelung und Stérung von arttypischem Verhalten
durch Landverschmutzung und das Einschleppen fremder Arten. Aber wie kénnen
umweltbewusste Reisende dann ohne schlechtes Gewissen in den Urlaub fahren?

Da die Fortbewegung mit dem Flugzeug durch bekanntlich hohe CO2-Emissionen
und gesellschaftlich grofer werdende Flugscham keine nachhaltige Reise Option
darstellt, sind die Anreise mit Bus oder Bahn 6kologische Alternativen. Nach der
Liberalisierung des Fernbuslinienmarktes 2013 konnte sich der Anbieter FlixBus
als eins der erfolgreichsten Reisebusunternehmen Europas etablieren. Unter dem
Motto ,,Fahr griin!“ bewiltigen die Flixbusse tdglich ca. 400.000 Strecken in 29
verschiedenen Léandern. Das Busunternehmen selbst positioniert sich als ,,die 6ko-
logische und bequeme Alternative zum Individualverkehr* und verspricht um-
weltfreundliches und giinstiges Reisen. Klingt vielversprechend! Doch inwiefern
realisiert das bekannte Unternehmen tatsachlich Strategien zur klimafreundlichen
Fortbewegung? Und was ist eher einer erfolgsférdernden Marketing-Strategie zu-
zuschreiben? 119



Griine Busse, ein griines Corporate Design, ein eigener Reiter fiir das Umwelt-
engagement auf der Unternehmensseite und immer wiederkehrende Formulie-
rungen wie ,umweltfreundlich“ und ,vorbildliche CO2-Bilanz*“ kennzeichnen
den offentlichen Auftritt der Fernbuslinie. Nach aufen hin lebt FlixBus griin und
Umweltfreundlichkeit ist eines der Alleinstellungsmerkmale des Unternehmens in
der kritisierten Branche. Bei der weiteren Recherche stellt man dennoch fest, dass
FlixBus weder in den FAQs noch in dem vorgefertigten Kontaktformular Fragen
zum Thema Klimaschutz und Nachhaltigkeit beantwortet. Auch auf eine indivi-
duelle Anfrage zu dem Thema erhdlt man keine Antwort. Fragwiirdig ist zudem,
warum FlixBus trotz der Zusammenarbeit mit der Klimaschutzorganisation at-
mosfair nicht als umweltfreundlicher Reisepartner auf deren Webseite gelistet ist.
Also doch eher Greenwashing? Im Interview mit atmosfair stellt sich dann jedoch
heraus, dass die Klimaschutzorganisation FlixBus durchaus als klimafreundliches
Transportmittel einstuft. Die bisher fehlende Nennung des Fernbusanbieters auf
der atmosfair-Webseite wird nach der Anregung durch unser Gesprach gepriift.

Wirft man einen genaueren Blick auf die konkreten Umweltschutz-Mafnahmen
des Unternehmens, so sieht man, dass FlixBus hauptsdchlich externes Engagement
betreibt. Auf lokaler Ebene hat FlixBus 2016 die Initiative Foodsharing e.V. mit
einer Spende von zehn elektrischen Lastenrddern fiir den Transport von noch ver-
wertbaren Lebensmittelabfédllen unterstiitzt. Auferdem koénnen Kundinnen und
Kunden ihren CO2-AusstoR durch die Zahlung eines Klimaschutzbeitrags kom-
pensieren und dann laut FlixBus ,,klimaneutral reisen®. In Zusammenarbeit mit at-
mosfair werden die Beitrdge in das Projekt ,,Energieeffiziente Ofen in Ruanda“ in-
vestiert. Das Projekt subventioniert den Verkauf von effizienten Ofen, die weniger
Brennholz-intensiv sind, um somit die lokale Umweltbelastung durch die Rodung
von regionalen Wildern zu senken. Zusétzlich wird dadurch auch der Lebensraum
der weltweit letzten Berggorillas geschiitzt. Die weltweite Biodiversitét ist durch
den Riickgang von Waldern als Lebensraum stark bedroht. Der Waldschutz durch
energieeffiziente Kochtechnologien ist somit essentiell um Okosysteme zu schiit-
zen, so atmosfair.

Die Klimaschutzorganisation betont auf seiner Internetseite jedoch auch, dass
CO2-Kompensation nicht in allen Fallen sinnvoll ist. Nur wenn es tatsdchlich kei-
ne umweltfreundlichere Alternative gibt und in der Branche technologisches Ent-
wicklungspotential hin zu CO2-drmeren Produkten vorhanden ist, ist ein CO2-Aus-
gleich tiberhaupt zweckméaRig. Dementsprechend muss FlixBus also auch interne
Prozesse verdandern. In einer Pressemitteilung vom 4. September 2019 bestétigt
das Busunternehmen, dass es bis 2030 Klimaneutralitdt anstrebt. Durch Investi-
tionen in Elektromobilitdt und alternative Antriebsstoffe wie Okostrom, Wasser-
stoff und Biogas und die Umstellung der Betriebsfithrung will das Unternehmen
,»den umweltfreundlichsten Linienverkehr der Welt schaffen®, so Mitgriinder And-
re Schwammlein. Auch atmosfair sieht das Potential des Anbieters und bestétigt:
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,,2018 haben FlixBus und atmosfair beispielsweise den ersten elektrischen Fernbus
Deutschlands umgesetzt*.

Die Moglichkeiten fiir einen klimafreundlichen Wandel in Richtung CO2-Neutra-
litdt sind also gegeben, jedoch muss FlixBus diese auch entsprechend ausschop-
fen. Die bisherigen externen Manahmen geniigen nicht, um sich als Vorreiter der
Nachhaltigkeit bezeichnen zu kénnen. Es braucht weitere Initiativen zum Schutz
der Tiere, der Umwelt und des Klimas entlang der eigenen Wertschopfungskette.
Der Faktencheck zeigt, dass FlixBus eine attraktive Alternative zu anderen Fort-
bewegungsmitteln ist (laut Umweltbundesamt 29gC0O2eq/pkm unter anderen Ver-
kehrsmitteln). Das Unternehmen zeigt Engagement, sollte dieses jedoch zukiinftig
transparenter und ausfiihrlicher darstellen, um Greenwashing-Vorwiirfe zu umge-
hen. Zudem bleibt abzuwarten, inwiefern das Unternehmen seine versprochenen
internen Nachhaltigkeitsziele umsetzt und das Entwicklungspotential der Branche
hin zu CO2-drmeren Produkten nutzt.

Center Parcs - in der Natur Urlaub machen, aber auch mit Konzept?

Und dann stellt sich schlieflich auch die Frage nach der Unterkunft: Wohin — oder
besser gesagt Worin soll der Urlaub denn stattfinden? Da viele Reisende fliegen
und lange Autofahrten vermeiden mochten, konnte ein Ziel in Deutschland oder
dem nahen Ausland das Beste sein. Gerne in die Natur, aber kein Aussteiger-Trip,
sondern besser trotzdem mit Schwimmbad, Restaurants und Ausflugsmoglichkei-
ten. Schon ein bisschen Pauschalurlaub, aber auch nicht zu viel und vor allem
naturnah, nicht in Hotelburgen.

Exakt in diese Liicke stellen sich die Center Parcs. Der niederldndische Reise-
anbieter betreibt lokale Bungalow-Anlagen mit Urlaubsinfrastruktur und ange-
schlossenem Entertainment. Das alles in der Natur und insgesamt sehr nachhaltig
und griin. Zumindest wird dieses Image als Verkaufsargument verwendet. Im An-
schluss untersuchen wir daher, ob ein Urlaub in den Center Parcs wirklich eine
Natur-, Tier- und Klimaschutz-konforme Variante ist.

Beim Besuch der Webseite wird man fast schon griin erschlagen: Das Logo, alle
Design-Elemente, Buttons, Symbole und sogar die Fotos sind auffallend griin. Das
wahrscheinlich im Corporate-Design mal als ergénzende Farbe angedachte Orange
geht absolut unter und es kann nur bei genauerem Suchen entdeckt werden. Selbst
die Landkarte kennt nur eine Farbe: Frankreich ist hellgriin, Deutschland mittel-
griin und die Niederlande sind dunkelgriin.

Es ist dabei schon fast amiisant, wie in jedem Foto penibel auf mindestens einen
griinen Farbaspekt geachtet worden zu sein scheint - ob die strahlend griine Was-
serrutsche, das Foto vom Bungalow durch Blétter hindurch oder im Innenraum der
zentral platzierte frische griine BlumenstrauB. Der aus dem Logo stammende Vogel
wird genutzt, um anstelle der altbekannten Sterne-Angaben zu treten — ein Park hat
hier also nicht 5 Sterne, sondern 5 Vigel. Und schlieflich sind Icons von Héausern

immer auch mit einem Baum daneben gezeichnet. 100



Bemerkenswert ist aber, dass - anders als in der Farb-, Foto- und Bildsprache - bei
den Wortern eben gerade nicht Natur, Klima und Tiere angesprochen werden. Es
geht um Corona, ,,Super Sale“, Buchungszeitraume, Bettenanzahlen und die diver-
sen Freizeitprogramm-Angebote. Viel hdufiger wird vom Urlaub ,,nah an Zuhause“
gesprochen anstelle von ,,in der Natur®.

Offensichtlich gehort es also zur Verkaufsstrategie unterbewusst auf die Natur an-
zusprechen, gleichzeitig hétte eine klassische Werbekampagne das Thema massi-
ver und proaktiver eingebracht. Wir erkennen die Bedeutung des Themas, erahnen
aber, dass die Gedanken dahinter umfangreicher sind als reines Verkaufsgeschift.

Wir miissen schon extra suchen, um unter all den anderen Informationen die eine
Seite ,,Nachhaltigkeit“ aufzuspiiren. Diese lohnt es sich jedoch anzuschauen. Als
erstes werden Biodiversitdtsplane fiir die Parks vorgestellt, dann der umweltfreund-
liche Energieverbrauch und schlielich geht es um wassersparende MaSnahmen.

Die aufgefiihrten Manahmen sind dabei erstaunlich prazise und klar erklért. Dass
auch soziale Komponenten - die Stiftung fiir lokale Initiativen und die Rolle als
verantwortliche Arbeitgeber - angesprochen werden, spricht fiir ein ganzheitliches
Verstdndnis von CSR. Ein extra PDF 14dt die Leserinnen und Leser sogar ein, in die
dahinterliegenden Konzepte Einblick zu nehmen.

Dabei versteckt sich Center Parcs nicht hinter externen Kompensationsprogram-
men mit Anbietern wie atmosfair, diese Méglichkeit gibt einem der Reiseanbieter
gar nicht erst. Anstelle dessen werden tatséchlich die eigenen Baustellen in in-
ternen Abldufen adressiert. Die Manahmen sind sehr spezifisch erklért: So wiir-
den beispielsweise die aullenliegenden Wasserrutschen nachts verschlossen, damit
keine Kailte nach innen gelangen kann. Der hauseigene Biologe hitte in einem
Park Waschbéaren angesiedelt, die in der Nachbarschaft ihren Lebensraum verloren
hétten, und Wiesen seien zu Krauterfeldern transformiert, um Insekten eine Heimat
zu bauen. Besonders skurril und einzigartig erscheint ein Projekt, in dem an den
holldndischen Flughédfen beschlagnahmte Schmuggeltiere in den Center Parcs aus-
gewildert werden wiirden.

Dass es diese konkreten Mafnahmen gibt und die Art und Weise, wie sie kom-
muniziert werden, untermauert den Eindruck: Bei den Center Parcs war nicht die
Verkaufsstrategie Ursprung eines nachhaltigen Wirtschaftens. Die Reihenfolge war
andersherum: Zuerst kam die Nachhaltigkeit und erst dann kam das offentliche
Kommunizieren dartiber. Dafiir spricht auch das ganzheitliche Verstdndnis von
Nachhaltigkeit: Bei Naturndhe wird nicht nur an CO2-Reduktion, sondern auch
an Biodiversitdt, Wasserqualitét, Tierschutz und Ressourcensparsamkeit gedacht.
Interessierte bekommen detaillierte tiefe Einblicke in die internen Mafnahmen in
der eigenen Wertschopfungskette.

Und was bedeutet dies nun fiir Ihre nachste Reise?

Wir wollen auf jeden Fall nicht erreichen, dass jetzt jede und jeder Zuhause bleibt
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— auch wenn das vielleicht aus 6kologischer Perspektive durchaus sinnvoll wére.
Diese drei konkreten Beispiele aus Buchung, Anreise und Unterkunft zeigen je-
doch auf, welchen Problemen die Reisebranche gegeniibersteht. Mit diesem Wis-
sen kann man vor der ndchsten Reise durchaus einige Punkte durchdenken:

Versucht sich ein Reiseanbieter griin zu platzieren, ohne die planmé&Rigen Strate-
gien dann tatsdchlich umzusetzen? Stellt sich das Unternehmen auch den internen
Herausforderungen oder werden Kundinnen und Kunden eingeladen, ihr Gewissen
durch externe Kompensation zu beruhigen? Hat ein Anbieter ein umfassenderes
Nachhaltigkeitsverstdndnis und setzt sich gezielt fiir den Schutz der Artenvielfalt
ein? Und gehoren nachhaltige Bemiihungen wirklich zur Unternehmensphiloso-
phie und werden transparent vermittelt?

Die Suche nach befriedigenden Antworten auf diese Fragen kann sehr zeitaufwen-
dig und entmutigend sein. Daher sollten es sich auch Unternehmen zur Aufgabe
machen, die Reisenden durch transparente Kommunikation von Umweltschutz-
malnahmen und eindeutige Offenlegung z.B. von CO2-Emissionen in diesem
Prozess zu unterstiitzen. Nachhaltiges Reisen sollte im gesamtgesellschaftlichen
Interesse liegen, um auch nachfolgenden Generationen die Artenvielfalt und Natur-
schonheiten unseres Planeten nicht zu verwehren.
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»Die Wiirde des Menschen ist (un)antastbar*

NGOS UND ZIVILGESELLSCHAFT IN DER VERNETZTEN
WELT

,,Schornsteinbesetzer®, ,, Sozialromantiker*, ,, Okofaschisten - Nichtregierungs-
organisationen (NGO) wurden und werden mit wenig schmeichelhaften und noch
weniger zutreffenden Bezeichnungen bedacht. Ein Blick auf die Wirklichkeit zeigt:
die oft als Gegner der Wirtschaft gesehenen NGOs haben sich zu gut organisier-
ten, international vernetzten und bestens ausgebildeten Institutionen entwickelt.
Sie spielen mittlerweile eine entscheidende Rolle im globalen, sozio-6konomischen
System und werden viel zu stark unterschditzt.

Von Esther Heidbiichel und Thomas Schiffelmann

NGOs iibernehmen heute ganz unterschiedliche Funktionen:

*  Aufdeckung von Missstanden, wie z.B. die Arbeitsbedingungen der Textil-
arbeiterinnen in Bangladesch oder in der deutschen Fleischindustrie,

» als Anwilte und Vertreter benachteiligter Gruppen und Minderheiten,

» als Partner von Unternehmen, z.B. in der Personalentwicklung oder beim Um-
weltschutz.

Effizient und professionell

NGOs stehen aufgrund der globalen sozialen und 6kologischen Entwicklungen
mittlerweile vor dhnlichen Herausforderungen wie wachsende Unternehmen: Ver-
waltungskosten steigen, es fehlt hdufig an betriebswirtschaftlichem Wissen. Eine
moderne, seriése und wachsende NGO benotigt effiziente Strukturen und eine
schlanke Organisation. Dazu gehéren auch ein transparenter Umgang mit Finan-
zen und Wirkungsnachweise. Um eine Professionalisierung von NGOs zu unter-
stiitzen, haben sich mittlerweile eigene Initiativen gebildet — zum Beispiel CoRa
Corporate Responsibility Netzwerk oder Accountable Now.

International immer relevanter werden NGOs und Anwilte, die Minderheiten und
andere NGOs als Rechtsbeistand unterstiitzen. Ein prominentes Beispiel ist der
Fall Huaraz gegen RWE, der durch GermanWatch zustande kam. Dieser Fall hat
gute Chancen, die erste erfolgreiche Klage wegen der Folgen des Klimawandels
gegen einen internationalen Konzern zu werden.

Die zunehmende Nutzung des Rechtsweges und die schnelle Verbreitung von In-
formationen {iber soziale Medien sind zwei Faktoren, die zu einer Verschiebung
der bestehenden Machtverhéltnisse beitragen. Im Hinblick auf Machtverhéltnisse
und Menschenrechte in der Arbeitswelt wirkt die Corona-Krise wie ein Brennglas:
durch den Massenausbruch des Virus bei Tonnies und Co. gerieten die unwiirdigen
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Arbeitsbedingungen mit voller Wucht in die 6ffentliche Wahrnehmung.
Gesundheit und Menschenrechte

Menschenrechtsverletzungen und schlechte Arbeitsbedingungen — das kannte man
bisher vor allem aus der Textilindustrie wenig entwickelter Lander. Aber im streng
kontrollierten Lebensmittelsektor und vor der eigenen Haustiir? Neu daran ist al-
lerdings nur die gestiegene 6ffentliche Wahrnehmung. Denn auf die Missstande
wurde bereits vor Jahren hingewiesen, zundchst aus Sicht des Tierwohls, durch die
wohl bekanntesten Tierschutzaktivisten der Organisation PeTa. Jahrelang wurde
jedoch der Kampf gegen die Macht der Fleischindustrie gemieden.

Waihrend es in Deutschland um die Gesundheit und Wiirde der Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer in prekédren Arbeitsverhédltnissen geht, stehen in Bangladesch
und vielen weiteren Ldndern des globalen Siidens Leben auf dem Spiel. Nicht
nur die Arbeitsbedingungen, sondern auch die sich durch den Klimawandel ver-
schlechternden Lebensverhéltnisse gefahrden die Gesundheit und die Rechte der
Menschen.

Hier kommen Nichtregierungsorganisationen ins Spiel — und zwar in verschiede-
nen Rollen. Sie leisten einen wichtigen Beitrag zur Unterstiitzung der Erreichung
der Ziele fiir Nachhaltige Entwicklung der Vereinten Nationen.

Vielseitige Rollen

Die klassische Rolle bei der Aufdeckung von Missstdnden und dem Adressieren
unbequemer Wahrheiten ist bekannt. Weniger wahrgenommen wird die Funktion
von NGOs bei der Losung von globalen Problemen — insbesondere humanitéreren,
sozialen und 6kologischen. Die Zusammenarbeit von Unternehmen und NGOs ist
eine zwar nicht ganz neue und auch nicht immer unkomplizierte Vorgehensweise;
sie ist jedoch eine sehr effektive Moglichkeit, um zum Beispiel eine vor-Ort-Kon-
trolle von Zulieferbetrieben zu sichern.

Eines der bekanntesten Beispiele diirfte die Rana Plaza Tragodie in Bangladesch
sein. Uber 1.000 Tote beim Einsturz einer Textilfabrik zeigten auf dramatische
Weise, welchen Preis Arbeiter in Entwicklungsldndern zahlen, damit in Industrie-
landern billige Kleidung gekauft werden kann. Diese Katastrophe zeigte aber auch,
welche maB3geblichen Verdnderungen Nichtregierungsorganisationen in die Wege
leiten konnen, wenn sie sich vernetzen und die mediale Aufmerksamkeit nutzen:
Die Clean Clothes Campaign und zahlreiche weitere NGOs forderten mit einer
grolangelegten weltweiten Unterschriftenaktion die internationalen Textilunter-
nehmen auf, ein Brand- und Gebdudeschutzabkommen zu unterzeichnen. Alle 32
grollen internationalen Textilhandelsketten schlossen sich dem Abkommen an, da-
runter auch Vertreter der Fast Fashion wie KiK und Zara.

An diesem Beispiel zeigt sich eine weitere Funktion von zivilgesellschaftlichen
Organisationen: das Fiillen von Liicken in der Kontroll-Kette. Das Fabrikgebaude
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wurde von der Business Compliance Initiative, einer freiwilligen Selbstverpflich-
tungsinitiative fiir Unternehmen, kontrolliert. Dies hat jedoch nicht ausgereicht, um
die Katastrophe zu verhindern. Erst der Zusammenschluss mehrerer Organisatio-
nen und der 6ffentliche internationale Druck brachten notwendige Veranderungen.

Die tiblichen Auditverfahren, die vorangekiindigt und mit Absprache durchgefiihrt
werden, sind insbesondere in weniger sozial entwickelten Landern anféllig fiir
Korruption und Showkulissen. Verdeckte Fabrikbesuche und die Vertffentlichung
von Missstanden konnen helfen, die Schwéchen des formellen Auditsystems zu
mildern. Sie sind allerdings ein zweischneidiges Schwert: nicht nur wegen der
personlichen Gefahr, der sich die Aktivisten aussetzen, sondern auch weil mog-
licherweise bereits angestoRene positive Veranderungen in Shitstorms untergehen
kénnen.

Von Gegnern zu Partnern

Auf Druck der NGOs hat sich einiges getan, wenn auch der Weg zu einer fairen
Lieferkette noch weit ist. Von Gegnern zu Partnern zu werden, dass dies unter
schwierigen Voraussetzungen zum Beispiel in Deutschland méglich ist, zeigen
zahlreiche Kooperationen zwischen Kiesabbauern und dem Nabu: Bereits wahrend
des Kiesabbaus werden Experten der Nabu-Ortsverbande als Berater hinzugezo-
gen, um den Abbau moglichst schonend zu gestalten. Auch bei der Renaturierung
und der Pflege der stillgelegten Flachen wird héufig auf die Expertise und perso-
nelle Unterstiitzung durch den Nabu zuriickgegriffen.

Sehr wenig bekannt und noch wenig genutzt werden innovative Kooperationen
zwischen Unternehmen und Initiativen im Bereich der Personalentwicklung. Hier
tibernehmen NGOs Funktionen, die weder vom Staat noch von Unternehmen ab-
gedeckt werden.

Ein Beispiel hierfiir sind Patenschaft-Modelle wie ,Joblinge“, die ,,Jugendliche
mit schwierigen Startbedingungen® beim Einstieg in das Berufsleben unterstiitzen.
»Seitenwechsel“ bietet eine unkonventionelle Moglichkeit, die Sozialkompetenz
von Fithrungskraften zu férdern: Fithrungskréfte arbeiten fiir eine Woche in einer
sozialen Einrichtung mit, das Ganze wird vor- und nachbereitet, um die Erfahrun-
gen als neue Fahigkeiten zu verankern.

»Ethical Screening“ vor Kooperation

NGOs und Stiftungen legen in der Zusammenarbeit mit Unternehmen hohen Wert
auf faire und gerechte Arbeitsbedingungen. Die humanitére Hilfsorganisation Han-
dicap International hat einen eigenen Kriterienkatalog entwickelt, auf Basis dessen
sie bewertet und entscheidet, mit welchen Unternehmen sie iiberhaupt zusammen-
arbeitet. In einem sogenannten ,,Ethical Screening” werden Kriterien auf Basis der
Sustainable Development Goals (SDG) in der Kooperation mit Unternehmen zu-
grunde gelegt, wie z.B. Investitionen in Riistung und Waffen, Geschéftstatigkeiten
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NGOs und Zivilgesellschaft - global vernetzt

mit Alkohol, Droge und Tabak sowie zunehmend 6kologische Kriterien.

Gerade die Reduzierung des CO2-FulSabdruckes von Unternehmen spielt bei hu-
manitdren Organisationen zunehmend eine wichtige Rolle, da es weltweit immer
mehr Klimaopfer zu verzeichnen gibt. Wirbelstiirme in Bangladesch und Indien im
Mai dieses Jahrs sind Anzeichen dafiir, dass die globale Klimaerwarmung Realitét
ist. Deshalb miissen Unternehmen in ihren Lieferketten humanitére und 6kologi-
sche Rahmenbedingungen schaffen und berticksichtigen. NGOs und Stiftungen be-
griiBen daher ausdriicklich die Bestrebungen der Deutschen Bundesregierung ein
Lieferkettengesetzt einzufiihren.

Stiftungen leisten einen grolen Beitrag zur Losung internationaler gesellschaft-
licher Probleme. Sei es durch Bildungsangebote, konkrete eigene Hilfsprojekte
oder Finanzierung von Projekten. Auch hier ist eine zunehmende Vernetzung zu
erkennen.

Macht und Machtmissbrauch

Welche Macht und Wirkung zivilgesellschaftliche Bewegungen heutzutage errei-
chen konnen, wird wohl an keinem Beispiel deutlicher als an der Fridays for Future
Bewegung. Die Starke der Bewegung liegt in ihrer geschickten Nutzung sozialer
Medien, ihrer starken internationalen Vernetzung, ihrem Wissensaufbau und nicht
zuletzt in ihrer professionellen Organisation und einem emotionalen, faktenorien-
tierten Storytelling.
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Esther Heidbuchel und mas Scl

Diese Macht geht einher mit der Verpflichtung zu Transparenz und dem sensib-
len Umgang mit Kritik an der Glaubwiirdigkeit der jeweiligen Initiative. NGOs
sehen sich oft konfrontiert mit dem Vorwurf, ihre Unabhédngigkeit zu verkaufen.
Dies musste auch der WWF erfahren, der wegen seiner engen Zusammenarbeit
mit Industrie und teils dubiosen Geldgebern unter Beschuss geriet, wozu sogar ein
,Schwarzbuch WWF* erschien.

Immer wieder erscheinen Berichte iiber das ,,NGO-Ice-Cube-Business“ von unse-
riosen Organisationen: Hiermit ist das Vorgehen gemeint, dass NGOs auf Basis der
Erreichbarkeit von Geldzufliissen gegriindet und wieder beendet werden, sobald
dieses Geld aufgebraucht ist. Die Spenden kommen zudem nur zu einem kleinen
Teil bei den Projekten an. Ahnlich dem Abschmelzen eines Eiswiirfels kommen be-
sonders bei internationalen Organisationen am Anfang grofe ,,Geldwiirfel“ an, in
jeder zwischengeschalteten Stelle bleibt etwas hdangen, am Ende der Kette tropfeln
nur noch kleine Betrédge in die Projekte.

Die Forderung nach Transparenz nicht nur von Kooperationen und die Offenle-
gung der Finanzstrome ist daher ein wichtiges Kontrollinstrument, um die Glaub-
wiirdigkeit, Finanzierung und damit die Wirksamkeit von zivilgesellschaftlichen
Initiativen zu sichern.

Eine neuere und immer starker werdende zivilgesellschaftliche Kraft sind Kampa-
gnenplattformen wie CampAct, change.org, avaaz und zahlreiche weitere, die fiir
eine weltweite Mobilisierung von Privatpersonen zu bestimmten Themen sorgen.

Die in diesem Artikel erwédhnten Beispiele sind nur einige von vielen. Nichtregie-
rungsorganisationen nehmen eine wichtige Position im internationalen System ein,
sie sind zum fiinften Element im globalen Machtgefiige geworden.

Dr. Esther Heidbiichel

lebt in Solingen und berdt KMU zur Umsetzung
unternehmerischer Nachhaltigkeit
heidbuechel@weitergebracht.de

Thomas Schiffelmann

lebt in Miinchen und leitet das Marketing der international
tatigen NGO Handicap International e.V.
t.schiffelmann@hi.org
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,»Der holistische Ansatz der Agrarokologie basiert auf 6kologischen und men-
schenrechtlichen Prinzipien: Sie will kleinbéuerliche Strukturen starken und kiir-
zere Vermarktungswege schaffen. Wir brauchen solidarisch organisierte Méarkte,
welche den béuerlichen Erzeugerinnen und Erzeugern kostendeckende Preise
ermdglichen. Thre Partizipation und Teilhabe zu stdrken, ist dafiir mafgeblich.
Globale Wertschopfungsketten sind nur fiir eine Minderheit der Kleinbauern
zugdnglich,“ sagt Marita Wiggerthale, Referentin fiir Welterndhrung bei Oxfam.

T e N T
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Noch nicht im Mainstream angekommen

DIE OKOLOGISCHE LANDWIRTSCHAFT WACHST
STETIG

An der Universitdt Kassel beschdftigt sich Prof.
Christian Herzig mit Fragen der internationa-
len Lebensmittelherstellung. Der promovierte
Wirtschafts- und Sozialwissenschdftler leitet das
Fachgebiet ,,Management in der internationalen
Erndhrungswirtschaft“ am Fachbereich Oko-
logische Agrarwissenschaften. Fiir das CSR
MAGAZIN sprach Achim Halfmann mit dem Wis-
senschaftler.

Christian Herzig im Interview

Was miisste geschehen, um eine 6kologische
Landwirtschaft stirker in den Mainstream zu
bringen?

Prof. Dr. Christian Herzig: Die okologische

Landwirtschaft wachst stetig seit vielen Jahren.

Sie ist aber tatsdchlich noch nicht im Mainstream angekommen, wenngleich die
gegenwartige Corona-Pandemie Konsumenten vermehrt zu Produkten aus 6kolo-
gischer Landwirtschaft und Lebensmittelverarbeitung greifen lasst. Der Absatz an
Bioprodukten wéchst dadurch im zweistelligen Prozentbereich. COVID 19 wird
als ein globales Risiko wahrgenommen - Bio-Lebensmittel aus der Region setzen
dem etwas Positives entgegen und vermitteln den Menschen ein besseres Gefiihl.

Eine weitere Voraussetzung fiir das Wachstum der Branche ist, dass Bioprodukte
zugénglicher geworden sind. Hier sind die Kooperationen von Bioverbanden mit
Discountern und Vollsortimentern wesentlich.

Aber auch die aktuell eingeschrankte Mobilitdt bietet einen Erkldrungsansatz:
Menschen sind vermehrt Zuhause und kochen wieder mehr selbst. Das trdgt zu
einem bewussteren Konsum und Wertschdtzung fiir Lebensmittel bei — im Ver-
gleich zu unterwegs schnell und nebenbei aufgenommenen Mahlzeiten.

Ich denke, die Wachstumseffekte bei Biolebensmitteln werden auch nach Corona
zu beobachten sein. Ich sehe zum Beispiel ein riesiges Potential in der Aufer-
Haus-Verpflegung, das bisher noch zu wenig ausgeschopft wurde. Entrepreneure
bringen hier innovative Ideen ein. Offentliche Vorgaben bzw. Quoten wiirden wei-
teren Schwung bringen.

Studien belegen zudem ein kontinuierliches Wachstum auf der Angebotsseite. Die
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Die ékologische Landwirtschaft wéchst stetig

Okologische Landwirtschaft in Deutschland verzeichnet einen Flachenzuwachs,
Biomilch-Betriebe erzielen hohere Gewinnspannen und die Mengen verantwor-
tungsvoll produzierter Eier steigen.

Einen wichtigen Beitrag zu dieser Entwicklung leisten Forderprogramme wie das
Bundesprogramm Okologischer Landbau und andere Formen nachhaltiger Land-
wirtschaft des Bundesministeriums fiir Landwirtschaft und Erndhrung. Etwa 30
Millionen Euro stehen hierdurch in Deutschland jéhrlich fiir zum Beispiel Be-
triebsumstellungen, Beratungen und Unterrichtseinheiten fiir Bildungstrager zur
Verfiigung. So ist in 20 Jahren ein insgesamt beachtlicher StrauRl an unterschied-
lichen MaBnahmen entstanden.

Brauchen wir eine Regionalisierung der Lebensmittelversorgung? Oder wie
gestalten wir Lieferketten nachhaltig und krisenfest?

Ich selbst beschiftige mich als Betriebswirtschaftler mit Wertschopfungsketten
und deren Strukturen. Regionalisierung und Saisonalitdt haben einen hohen Stel-
lenwert fiir mich: sie bedeuten frische Lebensmittel, die weniger Verpackungsmiill
und geringere Umweltschdden durch kurze Transporte verursachen. Zugleich ist
klar: Wir werden ohne globale Lieferstrome nicht auskommen. Manche Produkte
sind klimatisch in Mitteleuropa nicht verfiigbar.

In globalen Lieferketten konnen wir durchgéngiger und systematischer Verantwor-
tung iibernehmen - am besten in direkten Kooperationen und Partnerschaften mit
Kleinbauern. Da gibt es gute Ansétze mittelstindischer Bio-Pioniere, die seit Jah-
ren entsprechend handeln. Unterstiitzung fiir Kleinbauern, langfristige Vertréage,
Preisgarantien und Kreditvergaben sind hier wichtige Instrumente.

Wichtig ist, dass sich europdische Unternehmen nicht als anonyme, sondern als
partnerschaftliche Wirtschaftakteure verstehen. Ein bekanntes Beispiel sind Fair
Trade-Programme, die mit langfristigen Vertrdgen und festen Pramien arbeiten, lo-
kal Gemeinwesen und Bildung fordern und ihre Partner in schwierigen Situationen
nicht fallen lassen. Ein wichtiger Schritt ist es auch, wenn institutionelle Formen
der Verantwortungsiibernahme entstehen, wie etwa im Kakaosektor in Ghana - mit
horizontalen Governance-Strukturen und einer Starkung des offentlichen Sektors
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im Hinblick auf die Regulierung der Arbeitsbedingungen.

Solche CSR-Ansétze sichern nicht nur unsere Lebensmittelversorgung, sondern sie
stirken zugleich die Erndhrungssouveranitét in den Erzeugerldandern. Wegbrechen-
de Absatzmérkte haben sonst fiir die Menschen vor Ort verheerende Auswirkun-
gen: Soziale Sicherungssysteme, wie wir sie kennen, fehlen zumeist.

Sowohl fiir regionale als auch globale Produktionsnetzwerke gilt: Bildungsprozes-
se und ein gesellschaftlicher Diskurs, die die Wertschiatzung von Lebensmitteln
fordern, sind ungemein wichtig. Das gilt fiir allgemeinbildende und berufsbildende
Schulen, und geht aber auch weit dariiber hinaus. Es ist gut zu sehen, dass auch
zahlreiche Unternehmen Verantwortung fiir eine bessere Erndhrungsbildung tiber-
nehmen.

Brauchen landwirtschaftliche Lieferketten mehr Transparenz?

Verantwortung braucht Transparenz. Es muss erkennbar sein, welche Umwelt- und
Sozialwirkungen auf welchen Produktionsstufen entstehen. Diese Transparenz
wird erschwert, wenn Lebensmittelangebote und - nachfragen auf anonymen Spot-
madrkten aufeinandertreffen. Anonymitat schwéacht die Verantwortungsiibernahme.
Und Transparenz ist eine Voraussetzung fiir die nachhaltige Steuerung globaler wie
regionaler Lieferketten.

Natiirlich sind der Transparenz andererseits auch Grenzen gesetzt - sie ldsst sich
global nur eingeschrankt verwirklichen.

Wie betroffen sind die landwirtschaftlichen Produktionsstandorte in Afrika
und Asien derzeit durch COVID 19? Und was bedeutet das fiir die Verantwor-
tung derjenigen, die aus Europa sourcen?

Es ist noch nicht abzusehen, wie sich landwirtschaftliche Produktionsstandorte
weltweit nach COVID 19 entwickeln werden und was das fiir uns in Mitteleuro-
pa bedeutet. Es gab und gibt Turbulenzen: Manche Mérkte wurden geschlossen
und manche Lieferungen wurden ausgesetzt, um protektionistisch zunachst den
eigenen Markt bedienen zu kénnen. Hinzu kommt: Wenn Gesundheitssysteme auf-
grund der Pandemie zusammenbrechen, trifft das besonders die am wenigsten ge-
schiitzten und abgesicherten Menschen wie Kleinbduerinnen und -bauern. Thnen
bereiten geschlossene Mérkte, eine wegbrechende Nachfrage und fehlende Mobili-
tit grofle Sorgen. Manche Hilfsorganisationen befiirchten in einigen Landern eine
grofRe Hungersnot. Das Wohlergehen dieser Menschen, die nicht nur von der wirt-
schaftlichen Situation, sondern auch von den tiberforderten Gesundheitssystemen
stark betroffen sind, muss uns, die aus diesen Regionen Lebensmittel beziehen diir-
fen, ein grolles Anliegen sein. Zugleich hebt dies noch einmal hervor, wie wichtig
es im Kontext des globalen Handelns ist, den Aufbau von Erndhrungssouveranitat
Zu unterstiitzen.

Vielen Dank fiir das Gesprach!
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Genossenschaften fiir ein gemeinschaftliches Wirtschaften
DIE SOLIDARISCHE LANDWIRTSCHAFT

Gemeinsam fiir eine nachhaltige und regionale Landwirtschaft einzutreten - das
ist ein Gedanke der Solidarischen Landwirtschaft. Stephanie Wild leitet die Offent-
lichkeitsarbeit des Vereins Netzwerk Solidarische Landwirtschaft. Mit ihr sprach
Achim Halfmann fiir das CSR MAGAZIN iiber die Bewegung.

Das Interview mit Stephanie Wild

CSR MAGAZIN: Was ist das Cha-
rakteristische der Solidarischen
Landwirtschaft?

Stephanie Wild: Grundlage der Soli-
darischen Landwirtschaft ist, dass sich
die Teilnehmenden die Produktions-
kosten teilen. Die Kosten werden zu
Beginn des Jahres vorkalkuliert und
nach Abschluss des Jahres wird eine
Bilanz erstellt: Kosten fiir Reparaturen
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und Treibstoff, Pachteinnahmen und
Lohnkosten - alles das wird transparent
dargestellt. Das hat auch einen wichti-
gen Bildungsmoment, dadurch entsteht
manches Aha-Erlebnis.

Die Teilnehmerzahlen sind dabei ganz
unterschiedlich: Das kann mit 30 bis 40
Teilnehmenden beginnen - und auf Er-
zeugerseite vielleicht mit einem halben
Hektar Gemiiseanbau im Nebenerwerb.



rview mit Stephanie Wild
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Teilnehmende sind dann Haushalte - ein
Paar etwa mit Kindern - oder Einzelper-
sonen, die einen Ernteanteil erhalten.

Woher kommt diese Idee - und wie
entwickelt sie sich?

Derzeit griinden sich immer mehr, zum
Teil auch als Genossenschaften fiir ein
gemeinschaftliches Wirtschaften. Es
gibt ein kontinuierliches Wachstum
iiber mittlerweile acht Jahre. Im Schnitt
gibt es jede Woche eine Neugriindung in
Deutschland. Dabei entstehen verschie-
dene Formen - je nachdem, wer die Ini-
tiative ergriffen hat: Es kann auch sein,
dass Verbraucher selbst sich zu einem
landwirtschaftlichen oder gartnerischen
Projekt zusammenschliefen und Land-
wirte und Gértner anstellen. Es kénnen
aber auch mehrere Betriebe fiir eine Er-
zeugergemeinschaft produzieren.

Unser Netzwerk gibt es seit 2011 - dort
haben wir den Begriff ,Solidarische
Landwirtschaft® gepragt. International
gibt es seit etwa 25 Jahren die Bewe-
gung der Community Supported Agri-
culture. Erste Anfdnge in Deutschland
gab es in der 80ger Jahren innerhalb der
anthroposophischen Bewegung.

Welche Themen beschiftigen Sie als
Verband der Solidarischen Land-
wirtschaft?

Wir brauchen mehr Klarheit, was den
Status unserer Betriebe als Kombina-
tion aus Lebensmittelherstellung und
Solidarprinzip betrifft: Eine Heraus-
forderung dabei ist, dass die Organisati-
onsformen der Solidarischen Landwirt-
schaft nicht eindeutig einer Rechtsform
zugewiesen werden koénnen. Das hat
Folgen etwa fiir die steuerliche Bewer-
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tung. Aktuell tun wir so, als wiirden wir
etwas verkaufen, und zahlen die ent-
sprechende Umsatzsteuer.

Was Richtlinien fiir Vertrieb und Hygi-
enestandards angeht, so bilden Solidari-
sche Landwirtschaften eigentlich einen
geschlossenen Kreislauf. Das wird
allerdings von Amtern regional unter-
schiedlich gehandhabt. Und eine Ge-
nossenschaft zu griinden, das ist fiir vie-
le Gemeinschaften eine zu hohe Hiirde.

Der groBte Hemmschuh fiir die Weiter-
entwicklung unserer Idee ist fehlender
Nachwuchs. Es mangelt an ausgebilde-
ten Fachkréften und es fehlen Ausbil-
dungsgédnge, die in Richtung regionale
Produktion gehen. Zu lange haben wir
keinen Wert auf Menschen gelegt, die
mit der Hand oder mit wenig Maschi-
neneinsatz Lebensmittel herstellen kon-
nen.

Vielen Dank fiir das Gesprach!
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Nachaltige Mode
DIE ROLLE VON ACCESSOIRES

Die Bekleidungsindustrie ist in einzelne Segmente unterteilt - Accessoires, Pelz-
und Lederbekleidung, Sportbekleidung, Kinderbekleidung, Wdsche, Schuhe, Her-
renbekleidung und Damenbekleidung -, von denen das Segment Accessoires mit
einem Anteil von 3% zwar nur einen kleinen Anteil am Gesamtmarkt aufweist, mit
7,4 % jedoch die grofite jdahrlichen Wachstumsrate verzeichnet (KPMG, 2015).
Zum Vergleich zeigen die groen Segmente Damen- und Herrenbekleidung, die
zusammen iiber 55% des Gesamt-Fashion-Markes belegen, Zuwachsraten von
knapp iiber einem Prozent. Der Accessoires-Markt erscheint angesichts seiner zu-
nehmenden Bedeutung durchaus beachtenswert im Kontext seiner Potentiale, den
Konsumenten nachhaltige Produkte anzubieten bzw. nachhaltige Verbraucherent-
scheidungen zu forcieren (Oncioiu, 2016; Lundblad/Davies, 2016).

Von Katharina Klug

Im 21. Jahrhundert ist Nachhaltigkeit nicht ldnger ein bloRer Nischentrend wie vor
einigen Dekaden, sondern erweist sich als Notwendigkeit (Botta, 2016). Dréngen-
de wirtschaftliche, soziale und 6kologische Fragen erfordern aktiv(er)e Anséitze
und Verdanderungen unseres Lebens- und Konsumstils. Insbesondere in der global
vernetzten und agierenden Textil- und Bekleidungsindustrie gilt ,,Sustainability*
als en vogue; als Megatrend Nachhaltigkeit (KPMG, 2015). Neben dem insgesamt
gesteigerten Umweltbewusstsein aufgrund eines medial immer prasenteren Klima-
wandels und Ressourcenknappheit erscheint das Verbraucherbewusstsein nicht zu-
letzt durch den Einsturz der Textilfabrik Rana Plaza im Jahr 2013 und zahlreicher
Skandale in der Bekleidungsindustrie férmlich ,,wach geriittelt“, sich mit Nach-
haltigkeit und Ethik in der Fashionindustrie zu konfrontieren und kritisch(er) mit
Arbeits- und Produktionsbedingungen auseinanderzusetzen (Caniato et al., 2012).
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»L...] consumers do not always walk their talk“ (Carrington et al, 2010, 141). An-
gesichts dieser verhaltenspsychologisch umfangreich belegten Diskrepanz (vgl.
Ajzen, 1985) zwischen der Absicht zum nachhaltigen Konsum und dem tatsédch-
lichen Verhalten von Konsumenten stehen (Mode)Unternehmen vor der Herausfor-
derung, ihr eigenes nachhaltiges Handeln (z.B. als Corporate Social Responsability
Management) und das der Konsumenten (noch) besser zu verstehen und aufei-
nander abzustimmen (Niinimé&ki, 2010). In diesem Beitrag soll daher der Fokus
auf nachhaltiges Konsumentenverhalten im Segment der Mode-Accessoires (z.B.
Schales/Tticher) gelegt werden. Der ,,Mode“-Begriff wir hier gemal Sommer/
Wind (1988) als Konstrukt verstanden, das aus gesellschaftlichen Normen hervor-
geht und dem Wunsch des individuellen Ausdrucks entspricht. Dem gegeniiber
wird ,,Bekleidung” — oft synonym zu ,,Mode“ verwendet — als rationale Funktion
zum Schutz des menschlichen Kérpers verstanden.

Nachhaltigkeit in der Mode-Industrie

»INachhaltigkeit“ in der Mode wird unterdessen nicht selten inflationér ausgespro-
chen und umfasst ,,griine” ebenso wie ,ethische“ Aspekte, die sich von Arbeits-
bedingungen in der Mode-Industrie bis hin zu Produktions-/Wertschopfungsketten
und Inhaltsstoffen erstrecken (Shen et al., 2013). Klarheit in Verstdndnis und Inter-
pretation des Begriffs sucht man jedoch vergebens - was angesichts fragmentierter
und teilweise intransparenter Wertschopfungsketten in der Mode-Industrie aber
auch nicht iiberrascht (Niinimé&ki, 2010). Nachhaltigkeit in der Mode-Industrie
lasst sich demnach wohl eher als Sammelsurium an (branchenspezifischen/-iib-
lichen) Instrumenten und MaRnahmen sowie Grundsdtze und Praktiken verste-
hen - mit dem Ziel der ,nachhaltigen“ Mode, die dem System die ,,enthnommene
Energie® wieder zuriickfiihrt, d.h. das System dauerhaft bestehen lassen (Aakko/
Koskennurmi-Sivonen, 2013). Dieses ,,Take and Return“-Konzept erinnert an den
Circular Fashion-Ansatz (z.B. Pal et al., 2019).

Exemplarisch lassen sich hier drei Prinzipien anfiihren, die in der Mode-Industrie
zunehmend Beachtung und Anwendung finden. Cradle to Cradle betrachtet den
gesamten Produktlebenszyklus vom Entwurf {iber die Materialauswahl bis zu Pro-
duktion und (Wieder-)Verwertung in einem konsequenten Kreislauf mit maximaler
Abfallreduktion (Braungart, 2014). Slow Fashion fokussiert auf Nachhaltigkeits-
werte der Arbeits-/Produktionsbedingungen und ent-(statt be-)lastender Umwelt-
einfliisse der Bekleidungsindustrie und bildet die Gegenbewegung zur trendorien-
tierten Fast Fashion mit kurzlebigen Modezyklen, indem langlebige (Lieferanten-)
Beziehungen und Produkte sowie ein ent-(statt be-)schleunigter Warenumschlag
propagiert wird (z.B. Henninger, 2015; Klug, 2016). Functional Design widmet
sich der (tatsdchlichen) (Be-)Nutzung von Produkten, indem sich Asthetik und
Funktionalitdt von Kleidung konsequent an der Verbraucherzufriedenheit orientie-
ren (Niinimaki, 2012).

Aakko/Koskennurmi-Sivonen (2013) prognostizieren, dass die Anwendung dieser
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Die Rolle von Accessoires

Prinzipien in den Ebenen Qualitit, Inspiration, Individualitdt und Asthetik inner-
halb des Geschiftsprozesses dazu beitrdgt, dass Konsumenten ein Mode-Business
eher als nachhaltig wahrnehmen. Folglich sind Materialbeschaffung, Textilverede-
lung, Produktionsmethode, Ressourcenschonung soziale Implikation und in der In-
formationstransparenz entscheidende Stellschrauben fiir ein nachhaltiges Rahmen-
konzept innerhalb der Textil- und Bekleidungsindustrie.

Wie kaum in einer anderen Branche spielt in der Mode die individuelle Ausdrucks-
fahigkeit der eigenen Identitédt fiir Konsumenten eine entscheidende Rolle. Ange-
sichts eines wachsenden Bewusstseins fiir Nachhaltigkeit in der Mode-Industrie
werden Okologische und ethische Aspekte bei Kaufentscheidungen immer wich-
tiger (McNeill/Moore, 2015; Joshi/Rahman, 2015). Steigende Anforderungen der
Konsumenten an die Nachhaltigkeit von Produkten und Modemarken lassen den
entsprechenden Markt fiir nachhaltige Mode wachsen (Jin Gam, 2011).

Nachhaltige Konsumentscheidungen

Gleichzeitig darf jedoch nicht auBer Acht bleiben, dass ein Befiirworten nach-
haltiger (Mode-) Produkte nicht zwingend in einem nachhaltigen Kaufverhalten
gipfelt. So wollen 30% der Deutschen nachhaltige Mode kaufe, jedoch nur 3%
tun es tatsdchlich (Wiederhold/Martinez, 2018). Diese sogenannte ,,Einstellungs-
Verhaltens-Liicke“ zwingt (Mode-) Unternehmen, strategische MaRnahmen zu er-
greifen, um die Liicke bestmdglich zu schlieRen. Es ist erwiesen, dass Faktoren
wie Preisgestaltung, Transparenz, Verfiigbarkeit, Konsumentenwissen, Konsum-
gewohnheit, Konsumentenkontrolle und Image die GroRe der Liicke beeinflussen
kénnen (Wiederhold/Martinez, 2018). Der (zumeist hohere) Preis nachhaltiger
Mode gilt dabei als eines der entscheidenden Kauf-Barrieren (Gruber et al., 2014).
Wenn Konsumenten das Verstdndnis fiir die (abweichende) Preisgestaltung und
damit der (hohere) Nutzen des Produktes zudem nicht transparent nachvollziehbar
erscheint, wird eher vom Kauf abgesehen (Niiniméki, 2012).

Gleichzeitig zeigen Studien, dass die (hypothetische) Zahlungsbereitschaft eines
Preisaufschlages fiir nachhaltige Mode durchaus vorhanden ist. So wéren 60% der
befragten Konsumenten bereit, bis zu 20% mehr fiir ein nachhaltiges Produkt zu
zahlen (Ciasullo et al. 2017). Auch wenn die Aussagekraft solcher Erhebungen
nur bedingt realitdtsnah ist, verdeutlichen sie dennoch das Preisbewusstsein der
Konsumenten im Kontext von Nachhaltigkeit. Dariiber hinaus sind nachhaltige
Modeprodukte (derzeit noch) nicht flichendeckend verfiigbar. Bewerten Konsu-
menten den (Zeit-) Aufwand fiir die Suche oder Beschaffung nachhaltiger Produkte
zu hoch, kommt der Kauf seltener in Frage (Joshi/Rahman, 2015). Ebenso wenn
Verbraucher nicht explizit wissen, dass und wo es nachhaltige Mode zu kaufen
gibt, schrankt dies die wahrgenommene Verfiigbarkeit ein. Das Wissen um den
Einfluss des eigenen Kaufverhaltens auf die Umwelt oder um nachhaltige Materia-
lien ist teilweise (noch) unzureichend vorhanden (Connell, 2010). Dariiber hinaus
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sind (bisherige) Konsumgewohnheiten in Form vertrauter Produkte mit weniger
Unsicherheit und Kaufrisiko verbunden und eher kontrollierbar. Zudem empfinden
Konsumenten den Kauf eines nachhaltigen Produktes als weniger wirksam (z.B.
mit Blick auf ihr 6kologisches Handeln) als beispielsweise direkte und aktive Um-
weltschutz-MaRnahmen (Kollmuss/Agyeman, 2002).

Zuletzt bleibt anzumerken, dass nachhaltige Mode zunehmend attraktiver wird.
Der Ausspruch ,,[...]green is not yet the new black®“ (Jin Gam, 2011, 189) zeigt
jedoch, dass der Wandel nachhaltiger Mode vom altmodischen Oko-Image, das mit
Leinen-Stoffen, gedeckten Farben und bequemen Designs assoziiert wird (Wieder-
hold/Martinez, 2018), derzeit noch in vollem Gange ist.

Erkenntnisse zu (nachhaltigen) Mode-Accessoires

Um den aktuellen Stand in der Nachhaltigkeit in der Modeindustrie besser ver-
stehen zu konnen, wurden 2019 ca. 200 Konsumenten (davon 90% weiblich) zwi-
schen 18 und 59 Jahren in einer Online-Studie zu ihrer Wahrnehmung nachhaltiger
Mode-Accessoires befragt. 70% der Befragten kaufen regelmélig nachhaltige Mo-
de-Accessoires (z.B. Schals/Tticher).

Die Produktqualitdt sowie das Design spielen bei der Kaufentscheidung von Mode-
Accessoires eine {ibergeordnete Rolle, wihrend Preis sowie Haptik moderat wich-
tig sind und Langlebigkeit sowie Pflegeaufwand eher untergeordnete Relevanz
haben. Hier zeigt sich, dass den Verbrauchern (vermeintlich temporare) Aspekte
wie (trendige) Designs weitaus wichtiger sind als eine (vermeintlich nachhaltige)
Langzeitnutzbarkeit.

Direkt danach gefragt, ist den Befragten die Freiheit von Chemikalien und die Ver-
wendung okologischer Materialien sowie eine umweltvertragliche Verpackung
wichtig, wahrend tiber Recycling-Optionen seltener nachgedacht wird. Auch hier
wird sichtbar, dass das Bewusstsein iiber einen ganzheitlichen (Kreislauf) Prozess
im Segment der Mode-Accessoire beim Verbraucher noch nicht sehr stark aus-
gepragt ist.

Dartiber hinaus machen sich Verbraucher zunehmend Gedanken um die Arbeits-
bedingungen (z.B. faire Bezahlung) in der Modeindustrie. Hingegen werden trans-
parente Lieferketten kaum als Erfordernis betrachtet. Insgesamt ist erkennbar, dass
okologische (z.B. Umweltvertrdglichkeit des Produktes) und sozialen Aspekte
(z.B. angemessener Arbeitsschutz) nach eigenen Angaben der Befragten zwar eine
Rolle bei der Kaufentscheidung spielen, 6konomische Aspekte (z.B. Preis) letzt-
lich jedoch die Kaufentscheidung starker beeinflussen.

In Bezug auf das Wissen um Nachhaltigkeit in der Mode-Industrie kennen Ver-
braucher (vielzitierte und stellenweise inflationdr verwendete) Schlagworte wie
Upcycling und Slow Fashion. Jedoch sind sie selten mit den fundamentalen Rah-
menbedingungen der Konzepte vertraut. Demnach kann hier kaum von echtem,
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Die Rolle von Accessoires

sondern eher von wahrgenommenem Konsumentenwissen gesprochen werden.
Gleiches wird sichtbar im Wiedererkennen nachhaltiger Siegel in der Fashion-In-
dustrie. Wahrend der ,,Blaue Engel” und ,,Oeko-Tex“ zwar erkannt werden, sind
Konsumenten mit deren Bedeutung kaum vertraut. Hierzu haben sicher nicht zu-
letzt die zunehmende Siegel-Flut und die Nutzung der Siegel als Marketinginstru-
ment beigetragen.

Aus der Perspektive der Verbraucher liegen Potentiale fiir nachhaltige Mode-Ac-
cessoires in erster Line bei der Produktverpackung. Dies erscheint insofern sinn-
voll, als dass Verpackungsmaterialien vergleichsweise unkomplizierter ,,d&nderbar®
oder ,reduzierbar” sind als beispielsweise die Materialzusammensetzung des Pro-
duktes selbst. Eben diese Material-Aspekte (z.B. Einsatz nachwachsender Materia-
lien, Verzicht auf Chemikalien) sind fiir Verbraucher jedoch ebenso relevant. Inter-
essant ist, dass nach der Frage des Wollens und des tatsdchlichen Tuns im Bereich
der nachhaltigen/reduzierten Verpackung die kleinste Liicke besteht. Wéhrend der
Kauf nachhaltiger bzw. chemiefreier Materialen eher beim Wollen der Befragten
bleibt, erscheint der Verpackungsansatz damit fiir Verbraucher hochst ,,wirksam
umsetzbar®. Auch fiir Unternehmen im Bereich der Mode-Accessoires konnte der
Precycling-Ansatz im Verpackungsmanagement als ein erster (kleiner) Schritt in
einem ganzheitlichen CSR-Prozess gewertet werden.

Fiir mehr Nachhaltigkeit und weniger Unbedachtheit

In der Fashion-Industrie ist Nachhaltigkeit zum (inflationédr genutzten) Schlagwort
geworden. Auch wenn diverse ,griingewaschene® Beispiele in der Modeindustrie
existieren, erscheint es dennoch erfreulich, dass sich immer mehr Konsumenten
auskennen (wollen), ihre Konsumgewohnheiten hinterfragen und damit letztlich
auch Unternehmen dazu bewegen, das Thema Nachhaltigkeit beispielsweise in ei-
nem Corporate Social Responsability-Konzept mitzudenken. Die Fashion-Branche
bietet aufgrund ihrer Bedeutung fiir den Verbraucher eine groe Hebel - (und damit
auch Vorbild-) Wirkung. Und auch innerhalb der Modeindustrie sind (vermeint-
lich) unbedeutendere Segmente wie Accessoires ein wichtiger Baustein in einem
globalen und brancheniibergreifenden (Um-) Denken in Richtung mehr Nachhal-
tigkeit und weniger Unbedachtheit.

Prof. Dr. Katharina Klug
lehrt Marketing an der AMD Akademie Mode & Design,
Fachbereich Design der Hochschule Fresenius in Miinchen.
katharina.klug@amdnet.de
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Rabea Schafrick und Mathias Diestelmann (Bildmitte)

Herausforderungen in der textilen Lieferkette
»UNSERE SOURCINGMASSNAHME HEISST

KONZENTRATION“

Mathias Diestelmann ist Geschdftsfiihrer von Brands Fashion, Rabea Schafrick
leitet das Nachhaltigkeitsmanagement des Unternehmens. Beide kennen die Situa-
tion ihrer Zulieferer in Asien gut. Fiir das CSR MAGAZIN sprach Achim Halfmann

mit ihnen.

Mathias Diestelmann und Rabea Schafrick im Interview

CSR MAGAZIN: Corona hat den
Textilsektor hart getroffen ...

Mathias Diestelmann: Die Nachfrage
im B2C ist deutlich zuriickgegangen.
In den letzten Wochen und Monaten
sind daher deutlich weniger Massen ge-
ordert worden. Das ist ein Aspekt, dem
ich auch etwas Positives abgewinnen
kann: Jeder Deutsche kauft ca. 60 Klei-
dungsstiicke pro Jahr, das macht ins-
gesamt ca. fiinf Mrd. Kleidungsstiicke.
Davon wandern fiinf bis zehn Prozent
ungetragen in den Miill. Ich sehe die
aktuelle Situation somit auch als Chan-
ce, nachhaltiger zu produzieren und auf
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Qualitét anstatt auf Masse zu setzen.

Als Brands Fashion bieten wir in erster
Linie Berufstextilien —iiberwiegend Be-
kleidung, vereinzelt Accessoires = im
B2B fiir den Lebensmittelsektor, Bau
und Handel. Hinzu kommen Merchan-
dising-Artikel fiir FuRballvereine und
fiir NGOs. Auch bei uns sind Ordern
verschoben worden und wir haben Pro-
dukte zundchst in dem eigenen Lager
gehalten. GroRere Auftragsstornierun-
gen haben wir allerdings nicht erlebt
und konnten somit Auftrége in Fernost
aufrechterhalten.



Welche Herausforderungen stellen
sich angesichts COVID 19?

Mathias Diestelmann: Wir sourcen
iiberwiegend in Fernost — Indien, Ban-
gladesch, Pakistan, China, Indonesien —
und zu einem kleinen Teil in der Tiirkei.
Mit unserer Lieferkette beschiftigen
wir uns tiefgehend und wir wissen, wo
und von wem wir etwas kaufen. In In-
dien kennen wir jeden Akteur der Ket-
te —vom Baumwollfeld bis zum finalen
Produkt. Unsere Sourcing-MaRnahme
heift Konzentration: Wir sind sehr lie-
ferantentreu, anders kénnen wir Nach-
haltigkeit nicht garantieren.

Durch die Reisebeschrankungen auf-
grund von COVID 19 kénnen wir jetzt
nicht mehr selbst vor Ort sein, sondern
sind auf Partner angewiesen. In Bangla-
desch und China unterhalten wir eige-
ne Biiros mit eigenen Mitarbeitern. In
anderen Léandern sind wir auf externe
Partner angewiesen, die auf soziale und
okologische Grundlagen der Produk-
tion achten.

Rabea Schafrick: Aufgrund der Pan-
demie wurden Fabriken geschlossen
und dann langsam wieder gedffnet. Die
von uns herausgegebenen Empfehlun-
gen beziehen sich auf HygienemalR-
nahmen und das Social Distancing am
Arbeitsplatz. Uns haben Beschwerden
erreicht, dass Sicherheitsmafnahmen
nicht eingehalten oder Gehaltsbestand-
teile nicht ausgezahlt wurden. Solche
Vorwiirfe lassen wir umgehend von
unseren Teams vor Ort priifen.

Mathias Diestelmann: Eine Heraus-
forderung bleibt der Weg zur Arbeit; da
werden die Arbeiterinnen und Arbeiter
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in Bussen auf engstem Raum zusam-
mengedrangt. Zudem sind die sanitéren
Verhiltnisse in vielen Wohngebieten
prekdr. Und zahlreiche Arbeiter leben
in grofen Wohnheimen.

Bangladesch als besondere Heraus-
forderung fiir die Verantwortung in
der textilen Lieferkette. Wie sieht es
dort aktuell aus?

Mathias Diestelmann: Von 2006 bis
2016 habe ich Biiros in Bangladesch
und China geleitet und acht Jahre selbst
in diesen Léandern gelebt. Das hilft mir,
die Situation unserer Zulieferer dort
einzuschétzen.

Auch in Bangladesch ist unsere Strate-
gie, dass wir uns auf ausgewdhlte Zulie-
ferer konzentrieren, diese bestmoglich
auslasten und sie zugleich darin unter-
stiitzen, griiner zu werden.

Vieles hat sich in Bangladesch verédn-
dert, die Textilverbénde haben ein gro-
Res Interesse daran, diese Kernindustrie
im Land zu behalten. Allerdings halte
ich das Thema ,Arbeitnehmerrechte®
auch heute noch fiir komplett unter-
bewertet. Der Mindestlohn in Bangla-
desch wurde 2019 auf 80 Dollar ange-
hoben; das reicht meiner Meinung nach
hinten und vorne nicht.

Rabea Schafrick: Durch den Accord —
das im Mai 2013 geschlossene Abkom-
men {iber Brandschutz und Gebéaudesi-
cherheit in Bangladesch —hat sich etwas
gedndert. Das begann mit dem Brand-
schutz und der Gebdudesicherheit: Mit
Brandschutztiiren und Alarmanlagen
sehen manche Fabriken in Bangladesch
heute aus wie europdische Produktions-
statten.



Etwa sechs Jahre spéter haben sich die
Akteure im Accord dem Thema Arbeit-
nehmerrechte gestellt. Es gibt grofe
Trainingsprogramme mit tollen Mate-
rialien, die dieses Thema spielerisch
vermitteln. Es gibt die Verpflichtung
zur Griindung von Arbeitnehmer-Ko-
mitees, die in Schulungen mehr iiber
die geltenden Arbeits- und Sicherheits-
bestimmungen erfahren. Der auch in
Bangladesch eingefiihrte Beschwerde-
mechanismus fiir Arbeiterinnen und
Arbeiter funktioniert gut; wir erhalten
regelmdfRig Beschwerden iiber diesen
Verteiler. Arbeiterinnen und Arbeiter
wissen: Wir diirfen uns beschweren,
wenn wir einen Riss in der Wand sehen.
Und wir haben Leute vor Ort, die sofort
in die Fabrik fahren und das tiberpriifen
kénnen.

Dann ist die Arbeit des Accord in
Bangladesch im GrofRen und Ganzen
eine Erfolgsgeschichte?

Rabea Schafrick: Ja, allerdings mit
Einschrankungen: Der Accord war eine
Initiative von Brands und NGOs, die
den Lieferanten in Bangladesch aufge-
dréngt wurde. Das erzeugte Konflikte.
Seit diesem Sommer wird die Arbeit
des Accord in den RMG Sustainability
Council (RSC) —eine nationale Initiati-
ve —tiberfiihrt. Diese Initiative wird die
Schulungen und Kontrollen fortsetzen.
Aktuell konnen allerdings aufgrund
der Corona-Pandemie viele Kontrollen
nicht stattfinden.

Mathias Diestelmann: Kritisiert wird,
dass der Accord in die Souverénitét der
Unternehmen eingegriffen hat. Dem ist
so, allerdings: Hétten wir nicht einge-
griffen, dann hétte sich nicht viel gedn-

dert —und es gab tatsdchlich deutliche
Veranderungen! Wenn Lieferanten kla-
gen, das ginge zu Lasten ihrer Profite,
kann ich das nur in Teilen glauben. Und:
Eine Wahl zwischen Wegschauen und
mehr Zahlen darf es nicht geben. Dass
jetzt die ,Textilkaravane‘ in groRerem
Umfang aus Bangladesch nach Afrika
weiterzieht, kann ich nicht erkennen.

Eingangs erwdahnten Sie Indien und
dass Sie dort vom Baumwollfeld bis
zum finalen Produkt jeden Akteur in
Threr Lieferkette kennen. Dabei gibt
es dort keinen Accord ...

Rabea Schafrick: In Indien arbeiten
wir mit GOTS-zertifizierten Materialien
aus Biobaumwolle. Hinter dem Global
Organic Textile Standard steht ein Sys-
tem, das die Lieferkette offenlegt: Jede
vorausgehende Produktionsstufe muss
freigegeben werden. Wir verpflichten
unsere Lieferanten zu diesen Offenle-
gungen und konnen so auch sehen, von
welchem Baumwollfeld die Rohstoffe
fiir unsere Naturtextilien kommen.

Aulerdem arbeiten wir mit recycelten
und ebenfalls zertifizierten Fasern.

Uber die Jahre haben wir in Indien viele
Projekte mit unseren Lieferanten um-
setzen konnen: Beispiele sind die Er-
offnung einer ,griinen‘ Fabrik, den Bau
von Solaranlagen oder Recyclinganla-
gen fiir Regenwasser und Projekte zur
Zahlung existenzsichernder Lohne.

Indien ist sozusagen unser ,Role Mo-
del‘: Wir wollen zeigen, was an Ver-
antwortungsiibernahme in der eigenen
Lieferkette moglich ist, und das dann
auch auf andere Lander tibertragen.

Vielen Dank fiir das Gesprach!
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Impulse aus dem CSR NEWS-Netzwerk
DISCOUNTER SETZEN AUF NACHHALTIGKEIT

Nachhaltige Lieferketten sind nicht nur gut fiir die Reputation eines Unterneh-
mens, sondern ein grundsdtzlicher Erfolgsfaktor im Modemarkt. Als fiihrender
deutscher Textildiscounter setzen wir bereits seit Jahren auf stabile, krisensiche-
re Lieferbeziehungen zu unseren Partnern in Asien. Wir sind uns der Bedeutung
unserer Zulieferer bewusst und investieren entsprechend viel in die Unterstiitzung
unserer Partner.

Von KiK Textilien und Non-Food

Um diese Investitionen abzusichern, hat KiK friihzeitig die sogenannte Audito-
renhaftung eingefiihrt: Priifdienstleister, die beispielsweise in Bangladesch die
Einhaltung von Standards zum Arbeitsschutz iiberwachen, haften fiir ihre Ergeb-
nisse. Uberdies beteiligten wir uns freiwillig am Monitoring des Nationalen Ak-
tionsplanes fiir Wirtschaft und Menschenrechte (NAP). Und: KiK engagiert sich
in bedeutenden Initiativen wie dem Textilbiindnis oder dem Geb&udesicherheits-
abkommen Accord in Bangladesch. Und: Wir plddieren bereits seit 2017 fiir ein
Lieferkettengesetz auf europdischer Ebene. Wir benétigen international einheit-
liche Standards, wenn wir Wettbewerbsgleichheit und Rechtssicherheit in einem
globalen Marktumfeld herstellen wollen. Um unserer Verantwortung auch kiinftig
gerecht zu werden, initiiert KiK im Rahmen seiner Nachhaltigkeits-Roadmap fiir
die kommenden 24 Monate 40 neue Projekte. Hierzu gehoren Bildungsangebote,
Fliichtlingsprogramme, mehr Transparenz in unseren Lieferketten oder die Ver-
besserung von Umwelt- und Arbeitsplatz-Standards.

Von unserer nachhaltigen Po-
sitionierung profitieren unsere
KundInnen: Sie finden bei uns
Mode-Basics zu bezahlba-
ren Preisen, die lange haltbar |
sind. Anders als sogenannte
Fast Fashion Unternehmen
verzichten wir als textiler
Grundversorger bewusst auf
héufige Kollektionswechsel. Bekleidungsfabrik in Karachi
Unsere niedrigen Preise errei-

chen wir durch langfristige Planung mit den Lieferanten sowie kostengiinstige,
weil langsame und klimaschonende Lieferwege. Zudem verzichtet KiK auf teure
Standorte in 1A-Lagen und Marketingaktionen. Somit ist nachhaltiges Handeln
ein wichtiger Bestandteil unserer DNA — und ist in Zeiten der Corona-Pandemie
bedeutender denn je, da unsere KundInnen zunehmend mehr auf Nachhaltigkeit
Wert legen.
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Impulse aus dem CSR NEWS-Netzwerk
»DIBELLA UP“ SCHLIESST DEN KREIS

,»Dibella up“ in die ndchste Phase: Das Unternehmen nimmt die von den Kunden
aussortierten Textilien zuriick und recycelt die darin gebundenen Rohstoffe iiber
ein einzigartiges Kreislauf-Konzept. Dieses trdgt den verschiedenen Produktqua-
litdten des Unternehmens mit addquaten Prozessen Rechnung und bietet damit
erstmals eine addquate Lésung fiir die endlose Nutzung von kostbaren Ressourcen.

Von Dibella

Die Objekttextilien von Dibella erfiillen dank ihrer Langlebigkeit die Grundprin-
zipien einer ressourcenschonenden Kreislauffiihrung. ,Bisher endete die Wieder-
verwendung jedoch mit dem Aussteuern nicht mehr einsetzbarer Textilien beim
Kunden®, sagt Ralf Hellmann, Geschiftsfiihrer von Dibella. ,,Unser langfristiges
Ziel ist jedoch ein vollstdndiger, geschlossener Kreislauf fiir professionelle Textil-
anwendungen. Wir wollen die einmal genutzten, kostbaren Rohstoffe weiterver-
wenden und in die textile Kette zuriickfiihren. Mit ,Dibella up* ist unsere Vision
nun Wirklichkeit geworden.“

Adaquate Kreislaufsysteme

,Dibella up“ ist ein produktspezifi- B
sches Up- und Recyclingsystem fiir die .
Kern- Qualititen des Unternehmens |
und ist auf eine optimale Ressourcen- __,..«:/ B
verwendung der Inhaltsstoffe ausge- ==
legt. Fiir Textilien aus reiner Baumwol- ' |
le, fiir baumwollstarke Mischgewebe |
und fiir Mischgewebe mit einem aus-
geglichenen Baumwoll- und Polyes-
teranteil bietet das Unternehmen zwei
etablierte Aufbereitungsverfahren an:

|

Reine Naturfasertextilien, aber auch Mischgewebe mit mindestens 50 Prozent
Baumwolle werden chemisch in einen wichtigen Rohstoff fiir die Cellulosefaser-
Produktion umgewandelt; das zuriickbleibende Polyester geht aus technischen
Griinden in die thermische Verwertung. Alternativ gehen Polyester-Baumwoll-
Mischgewebe ins Up-Cycling und werden zu hochwertigen Taschen verarbeitet.

Ein dritter Recyclingprozess ist derzeit in der technischen Erprobung. ,,Worn
again“ soll jedem Objekttextil, unabhédngig von dessen Zusammensetzung, zu
einem neuen ,Faser-Leben“ verhelfen. Die zukunftsweisende Innovation beruht
auf einem chemischen Verfahren, das erstmals eine vollstandige Verwertung von
Baumwolle und Mischungen mit Polyester erméglicht.
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CSR und Plastikvermeidung bei cosnova

»BEIM VERZICHT AUF MIKROPLASTIK MUSS DIE
PRODUKTLEISTUNG GLEICHBLEIBEN*

Das mittelstdndische Unternehmen cosnova aus Hessen bietet Kosmetikprodukte
und verankert sein Nachhaltigkeitsengagement seit 2016 strategisch. Ein Engage-
mentfeld bilden die Vermeidung von Plastik und der Einsatz von recyceltem Plastik
bei den Verpackungen und in der Produktprdsentation. CSR MAGAZIN sprach mit
Silvia Steinert, Director Corporate Responsibility bei cosnova, und Maximilian
Peters, Senior Manager Corporate Responsibility. Das Gesprdch fiihrte Achim

Halfmann.

Silvia Steinert und Maximilian Peters im Interview

CSR MAGAZIN: Wie strategisch ist
CSR im Unternehmen Cosnova ver-
ankert?

Silvia Steinert: Im Jahr 2016 haben
wir einen umfangreichen Strategiepro-
zess gestartet. In iiber 900 Stakehol-
der-Interviews mit externen Partnern,
Verbanden, Bloggern, Handelskunden
und Mitarbeitern haben wir geschaut,
welche Nachhaltigkeitsthemen fiir sie
im Fokus stehen.

Neben den sozialen Initiativen konnten
wir drei weitere Themen als wesentlich
identifizieren: die Unbedenklichkeit der
Produkte, Zero Waste im Verpackungs-
bereich und die Arbeitsbedingungen bei
den Geschéftspartnern.

2019 haben wir den Sustainability
Board ins Leben gerufen - mit der Ge-
schiftsfilhrung sowie Vertretern unter-
schiedlicher Bereiche und Marken. Wir
treffen uns alle sechs Wochen, bewerten
die Umsetzung des Geplanten und pla-
nen die ndchsten Schritte

Ein vieldiskutiertes Thema ist die Ver-
antwortung in der Lieferkette. Was be-
deutet das fiir Thr Unternehmen?
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Maximilian Peters: Wir arbeiten mit
einem festen Stamm an Lieferanten zu-
sammen und unsere Produkte kommen
zu 90 Prozent aus Europa. Der Zusam-
menarbeit mit unseren Lieferanten liegt
ein Code of Conduct zugrunde.

Und fast alle unsere unmittelbaren
Zulieferer durchlaufen ein EcoVadis-
Rating - nur die ganz kleinen bleiben
aulen vor. Das Rating ermoglicht erste
Schliisse dazu, wie nachhaltig ein Un-
ternehmen aufgestellt ist, welche Poli-



cies und Prozesse dort zur Anwendung
kommen. Das ergibt ein erstes ,,Grund-
rauschen®, allerdings auf der Grundlage
einer reinen Desktop-Analyse.

Bei risikobehafteten Lieferanten be-
auftragen wir - auf dem Hintergrund
unserer Sorgfaltspflicht - Elevate mit
der Durchfiihrung von Vor-Ort-Audits.
Das betrifft etwa umsatzstarke Zuliefe-
rer aus osteuropdischen und asiatischen
Landern. Zudem machen wir uns selbst
regelmélig ein Bild vor Ort und tau-
schen uns mit den Lieferanten aus.

Wir arbeiten daran, iiber die Zulieferer
aus der ersten Reihe - die Tier-1-Lie-
feranten - hinauszuschauen und haben
mit TrusTrace einen Partner gefunden,
mit dem wir nun in einem Piloten unse-
re tiefere Lieferkette genauer unter die
Lupe nehmen wollen, denn mit einem
E-Mail-Austausch ist es nicht getan.
Dabei geht es uns auch darum, bei einer
Unterbrechung der Lieferkette besser
aufgestellt zu sein.

Erleben Sie bei Ihren Stakeholdern
ein wachsendes Interesse an CSR-
Themen?

Steinert: Noch vor fiinf Jahren ging es
iiberwiegend darum, dass ein Produkt
schon aussieht und tut, was es soll. Und
ja, heute hat das Thema CSR eine deut-
liche Dynamik erfahren: Mitarbeiter,
Endkunden, Handelsketten - von vie-
len Seiten erreichen uns detailliertere
Nachfragen. Besonders die Transparenz
ist dabei ein groRes Thema - aktuell
befeuert durch die Corona-Pandemie.
Auch deshalb wollen wir zukiinftig
iiber den Tier-1-Lieferanten hinaus aus-
kunftsféhig sein.

Zu den wichtigsten Stakeholdern ei-
nes Unternehmens gehort die Beleg-
schaft. Wie ist das Interesse dort?

Steinert: Auf unserem Weg zu nach-
haltigeren Produkten wollen wir alle
Mitarbeiter mitnehmen, sie {iber Nach-
haltigkeitsthemen informieren und sie
dafiir begeistern. Alle vier bis sechs
Wochen findet ein Info-Meeting statt
und wir sind mit unseren Themen bei
vielen dieser Meetings prdsent. Zusétz-
lich haben wir zum Beispiel die Mee-
tingrdume umgestaltet und Wénde mit
Informationen bestiickt, um moglichst
transparent zu sein. Im Rahmen der
Info-Meetings laden wir auch externe
Expertinnen und Experten ein, um so
den Kolleginnen umfassende Informa-
tionen zu bieten: Um was geht es, was
sind die Herausforderungen und was tut
cosnova, um seinen Beitrag zu leisten?

Zudem haben wir vor einigen Jahren
begonnen, das Thema Corporate Volun-
teering zu spielen. Jeder Mitarbeiter er-
hélt zwei Tage pro Jahr und Zugang zu
einer Plattform der NGO Vostel, auf der
er gemeinniitzige Organisationen fin-
det, mit denen er sich engagieren kann.
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Ein Instrument zur Verankerung von
CSR ist die Nachhaltigkeitsbericht-
erstattung.

Steinert: In Sachen Nachhaltigkeitsbe-
richterstattung sind wir nicht berichts-
pflichtig; 2018 haben wir aber erstmals
freiwillig nach dem Standard des Deut-
schen Nachhaltigkeitskodex (DNK) be-
richtet.

Sprechen wir iiber Plastik und Plas-
tikvermeidung und beginnen bei dem
Mikroplastik in Thren Produkten.

Steinert: Seit 2017 verzichten wir auf
den Einsatz von Mikroplastik als Pee-
ling-Mittel. Und seit 2018 arbeiten wir
am Ersatz von Mikroplastik in allen
unseren Rezepturen. Das ist insbeson-
dere in den Bestselling-Produkten eine
grolle Herausforderung. Seit April kiim-
mert sich eine Kollegin speziell darum.

20 Prozent unserer Rezepturen enthal-
ten noch Mikroplastik. Seit diesem Jahr
sind alle Neuentwicklungen Mikroplas-
tik-frei und 2025 soll das fiir alle unsere
Produkte gelten.

Warum ist der Ersatz von Mikroplas-
tik so kompliziert?

Peters: Mikroplastik wird aus den un-
terschiedlichsten Griinden verwendet.
Unsere Herausforderung ist: Beim Ver-
zicht auf Mikroplastik muss die Pro-
duktleistung gleichbleiben. Was wir
verkaufen, muss seinen Zweck erfiillen.
Das gilt insbesondere fiir Produkte, die
unsere Kunden seit Jahren nutzen.

Alternativen konnten Zellulose oder
Starke aus Reis oder Mais sein. Die
Herausforderungen sind komplex. Wir
haben ein hohes Interesse daran, Mik-
roplastik so schnell wie méglich zu er-
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setzen. Unser Ziel 2025 hort sich noch
weit weg an. Da wir aber bei Neuent-
wicklungen auf den Einsatz von Mi-
croplastik verzichten, reduziert sich
dessen Anteil in unserer Produktpalette
schnell.

Wer Kosmetikprodukte in die Hand
nimmt, dem fallt als erstes die Plas-
tik-Verpackung auf.

Steinert: Was den Kunststoff in Verpa-
ckungen betrifft: Dazu gibt Alternative.
Aber auch der heute verwendete Kunst-
stoff ist nicht so schlecht, wie er héufig
gesehen wird. Wichtig ist, dass er in
Kreislaufen bleibt. Deshalb nehmen wir
bereits in der Produktgestaltungsphase
Einfluss und achten auf ein ,,Design for
Recycling”: Wir versuchen, auf Mo-
no-Materialien zu achten. Kleine Ver-
packungen aus fiinf oder mehr unter-
schiedlichen Materialien sind schlecht
zu recyceln.

Bis 2025 wollen wir 75 Prozent unserer
Produktverpackungen recyclingfahig
machen und zugleich 30 Prozent des
Verpackungsmaterials einsparen - etwa
durch diinnere Wandstdrken. Dazu in-
formieren wir unsere Lieferanten und
nehmen Einfluss auf die Produkt-Brie-
fings. Wir scharfen das Bewusstsein un-
serer Design- und Marketing-Kollegen
dafiir, alles nicht notwendige Material
wegzulassen.

Seit 2018 sind wir in der dm-Initiative
»Rezyklat-Forum“ aktiv; iiber 30 In-
dustriepartner engagieren sich dort. Ein
grofRes Thema sind die fehlenden Stan-
dards fir den Rezyklat-Einsatz in der
Kosmetikbranche. Solche Standards
gibt es fir Lebensmittel, in anderen
Branchen fehlen sie.



Eine andere Hiirde: Es gibt zahlreiche
Rezyklate aus PET und PP. Wir arbeiten
aber mit einer Vielzahl unterschiedli-
cher Kunststoffe, und da wire es hilf-
reich, wenn auch das Rezyklat-Angebot
vielseitiger wére.

Peters: Wir verkaufen dekorative Kos-
metik, die auf Farbvielfalt setzt: Wenn
wir mit einem Lieferanten eine Abmus-
terung gemacht haben, muss das fertige
Produkt dieser Farbigkeit entsprechen.
Im Moment ist das noch ein grofes
Ausprobieren. Aktuell haben wir noch
keine Produktverpackungen aus Rezy-
klat auf dem Markt, das wird sich aber
im Friihherbst &ndern. Dabei miissen
wir genau hinschauen, wie viel Rezyk-
lat eingesetzt werden kann, sodass etwa
die Kappe noch auf der Flasche hilt.

Ubrigens: Die Vermeidung von Plastik
hort nicht bei den Produktverpackun-
gen auf. Im stationdren Handel kom-
men Verkaufstheken zum Einsatz, die
jahrlich zweimal umgeriistet werden.
Bei den Thekeneinsatzteilen unseres
aktuellen Sortiments der Marke Catrice
ist es uns durch den Einsatz recycelter
Materialien gelungen, 13 Tonnen neu
produziertes Material - wir nennen das
,, Virgin Plastics“ -einzusparen.

Damit Recycling funktioniert, wer-
den Sie die Kooperation Ihrer Kun-
den benétigen.

Steinert: Unsere Bemiihungen wiéren
verloren, wenn sie nicht von den Kon-
sumenten aufgegriffen werden. Denn
die richtige Entsorgung unserer Pro-
dukte ist von groRer Bedeutung. Dazu
informieren wir auf unseren Social Me-
dia-Kanélen, auf der Corporate-Website
und auch auf den Markenseiten finden

sich einige Infos.

Ist Rezyklat teurer als ,,Virgin Plas-
tics“?

Peters: Das lasst sich nicht pauschal be-
antworten. Im Moment ist - angesichts
des geringen Olpreises - ,,Virgin Plas-
tics“ um einiges giinstiger.

Sie kooperieren mit der vorwiegend
in Indien titigen NGO ,Plastics for
Change“. Wie ordnet sich diese Ko-
operation in Thre Nachhaltigkeits-
strategie ein?

Steinert: Der Ursprung unserer Abtei-
lung liegt im sozialen Bereich. Im Fo-
kus unseres Kooperationspartners Plas-
tics for Change steht die Verbesserung
der Lebenssituation von Menschen,
vor allem in Indien. Zudem wird das
Problem der Umweltverschmutzung
angegangen. In Indien fehlt eine funk-
tionierende Infrastruktur fiir das Re-
cycling. Dieses Problem sehen wir in
vielen Landern weltweit - etwa auch in
Thailand und auf den Philippinen. Das
begrenzt die Wirksamkeit der européi-
schen Plastik-Initiativen. Anfang 2020
haben wir die Kooperation mit Plastics
for Change gestartet und zwei Sortier-
zentren finanziell unterstiitzt.

Zudem sichern wir uns durch diese Ko-
operation einen strategischen Partner.
Die europdische Kommission hat be-
reits vor zwei Jahren eine Besteuerung
der exzessiven Verwendung von Virgin
Plastics angekiindigt. Auch das zeigt
die hohe Bedeutung von Rezyklaten.
Und Plastics for Change bietet hoch-
wertiges Material.

Herzlichen Dank fiir das Gesprach!
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Plastics for Change

»BRANDS WOLLEN DIE STORY UND BRAUCHEN

QUALITAT*

Der hessische Kosmetik-Anbieter cosnova kooperiert mit der NGO ,, Plastics for
Change“. Im Fokus dieser Kooperation stehen die Verbesserung der Lebenssitu-
ation von Menschen, vor allem in Indien, und die Sicherung eines strategischen
Partners fiir Plastik-Recyklat. CSR MAGAZIN sprach mit Myriam Shankar, Chief
Operating Officer bei Plastics for Change. Das Gespréich fiihrte Achim Halfmann.

Mpyriam Shankar im Interview

CSR MAGAZIN: Was ist das Beson-
dere an Plastics for Change?

Myriam Shankar: Plastics for Change
hat sich als erste Organisation im Be-
reich Plastikrecycling den Fairtrade-
Prinzipien zugewandt. Die World Fair-
trade Organisation hat uns entsprechend
zertifiziert. Es wird schon lange recy-
celt, und auch Miillsammler - die so-
genannten ,,Waste Picker” - sind nicht
neu. Was uns als Plastics for Change
besonders macht, das ist: Auf der einen
Seite kénnen wir mit den Marken zu-
sammenarbeiten und hochwertiges re-
cyceltes Plastik anbieten - und auf der
anderen Seite bezahlen wir die Waste
Picker fair, die das Plastik auf den Stra-
Ren einsammeln. Das ist innovativ, den
in vielen Geschéftsmodellen schnei-
den sich die Mittelsméanner das grofte
Stiick des Kuchens heraus - und fiir die
Miillsammler bleibt nur wenig iibrig.

Nun ist Plastik ein Material, das we-
gen seiner Umweltauswirkungen in
Verruf geraten ist.

An Plastik als Material ist per se nichts
Schlimmes. Das Problem ist, dass wir
damit schdbig umgehen. Die Entste-
hung von Ol brauchte Millionen von
Jahren. Und dann entsteht daraus ein
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Strohhalm, den wir achtlos wegwerfen.
Inzwischen gibt es so viel Plastik auf
unserem Planeten, dass wir kein neues
mehr herstellen miissen. Der nachhalti-
ge Umgang mit Plastik sollte auch von
Gesetzgebern eingefordert werden. Al-
lerdings nutzt es wenig, wenn in einem
Land etwas verboten wird und in ande-
ren nicht. Hier muss die internationale
Gemeinschaft nidher zusammenriicken.

Ist das Plastikrecycling nicht zuerst
eine Aufgabe der Miillwirtschaft?

Auf unserem Subkontinent gibt es lan-
ge nicht tiberall eine Miillwirtschaft. In
den GroRstddten gibt es Anfange da-
von, und manche Strukturen sind ma-
fios unterlaufen. In den Kleinstadten
ist das noch sehr im Argen. So langsam
bewegt sich etwas. Es gibt offentliche
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Kampagnen, die auf das Problem auf-
merksam machen.

Als Plastics for Change haben wir mit
der normalen Miillwirtschaft wenig zu
tun, wir kommen sozusagen danach.
Und wir sammeln das Plastik insbeson-
dere in sensiblem Bereichen - etwa an
den Kiisten. Uns geht es darum, Was-
serwege sauber zu halten, denn Kiis-
ten und Ozeane sind solche besonders
sensiblen Bereiche. Und wir fragen uns
zusatzlich: Wie konnen wir dieses Ma-
terial benutzen, um den Lebensstandard
von Waste Pickern zu verbessern?

Den Marken wird es auch um die
Qualitat des Plastiks gehen.

Wir wollen Brands wie zum Beispiel
cosnova von unserer Plastikqualitdt
zu liberzeugen. Unser Material erfiillt
gesetzliche Anforderungen und Richt-
linien. Wir lassen vorproduziertes Ma-
terial testen. Wenn die Testergebnisse
unsere potentiellen Kunden iiberzeu-
gen, schlieBen wir langfristige Vertrage
mit festen Preisen ab - das ist ausschlag-
gebend fiir unsere Waste Picker. Denn
das versetzt uns in die Lage, diesen
Leuten fiir einen Zeitraum von ein bis
drei Jahren feste Preise zu bezahlen.
Den nur mit einem planbaren Einkom-
men ldsst sich Armut tiberwinden, eine
Wohnung finanzieren oder ein Kind zur
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Plastics for Change

Schule schicken.

Wir arbeiten mit hochwertigen Brands:
Die wollen die Story und brauchen zu-
gleich die Qualitat. Mit internationalen
Plastikexperten haben wir Protokolle
entwickelt, die ein sehr hochwertiges
Material hervorbringen. Bei recyceltem
Plastik gilt die Logik: Je mehr man in
die Materialtrennung investiert, umso
besser wird die Materialqualitdt. Und
hier ist die Segregation mit der Hand
der maschinellen Trennung iiberlegen.
Handarbeit bringt die Qualitét, die es
uns ermdglicht, auf dem Weltmarkt an-
bieten zu kénnen.

Die Waste Picker setzen sich vielen
gesundheitlichen Gefahren aus - ge-
rade in Zeiten der Corona-Pandemie.

In der Tat sind diese Menschen Risi-
ken ausgesetzt, die wir uns kaum vor-
stellen miissen. So miissen benutzte
Masken und Handschuhe wegen der Vi-
rengefahr in vielen Lindern verbrannt
werden - in Indien passiert das nicht.
In unserem Umfeld kennen wir etwa
1.000 Familien von Waste Pickern. Die
unterstiitzen wir mit Hygienemitteln
und auch mit Nahrung. In Indien wird
die Zahl der Waste Picker insgesamt auf
etwa vier Millionen geschétzt. Da bleibt
noch viel zu tun.

Herzlichen Dank fiir das Gesprach!

151



Das #ForumRezyklat

» WIR DENKEN WIRTSCHAFT NOCH ZU SEHR ALS

FLIESSBAND“

Den Rezyklat-Einsatz als Alternative zu ,, Virgin Plastic“ treiben Unternehmen am
besten gemeinsam voran. Eine Initiative ist das 2018 von dm markt initiierte Re-
zyklat-Forum. Der Zusammenschluss zdhlt tiber 30 Mitglieder aus Héindlern, Her-
stellern, Entsorgern und Verpackungsherstellern und zielt darauf, Verpackungen
zu reduzieren und deren Rezyklierfdhigkeit zu steigern. Nach den damit verbun-
denen Herausforderungen fragte das CSR MAGAZIN Sebastian Bayer, Initiator
des #ForumRezyklat und als dm-Geschdiftsfiihrer verantwortlich fiir das Ressort
Marketing + Beschaffung. Die Fragen stellte Achim Halfmann.

Sebastian Bayer im Interview

CSR MAGAZIN: Wie umfangreich
gelingt derzeit der Einsatz von re-
cyceltem Plastik in Kosmetik- und
Pflege-Produkten?

Sebastian Bayer: Gemeinsam haben
wir im #ForumRezyklat viele Entwick-
lungen vorangetrieben, um das Thema
Recycling in unserer Gesellschaft wei-
ter zu verankern und recycelten Kunst-
stoff in Verpackungen einzusetzen. Im
Wasch-Putz-Reinigungsbereich gelingt
uns dies bereits recht gut. Bei Kosme-
tik- und Pflegeprodukten sehen wir
noch Hiirden. So haben die Rezyklate,
die aktuell gut verfiigbar sind, nicht
die Qualitét, die fiir diesen Bereich ge-
fordert werden. Daher fordern wir in
einem unserer vier Expertengruppen
innerhalb des #ForumRezyklat Techno-
logien, die es ermoglichen, hoherwer-
tige Rezyklate zu generieren. Dennoch
sind auch hier einige Produkte mit Ver-
packungen, die einen hohen Rezyklat-
anteil besitzen, zu finden. Dafiir haben
wir bei der Erfassung der Stammdaten
fiir ein Produkt den Datensatz um die
Angaben fiir Post-Consumer-Rezyk-
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lat (PCR) in der Verpackung erweitert.
Dieses Stammdatenmanagement setzen
wir konsequent fort und jeder beteilig-
te Handler kann auf die Informationen
zugreifen. Wir bei dm kennzeichnen
mithilfe eines blauen Einsteckers am
Regal Produkte, deren Verpackungen
einen besonders hohen Recyclinganteil
aufweisen. Aktuell sind es mehr als 600
Artikel, die aus mindestens 70 Prozent
PCR bestehen.

Worin liegen die technischen und
kulturellen Herausforderungen fiir
das Plastik-Recycling?

Die Herausforderungen sind vielféltig.
Grundsitzlich denken wir Wirtschaft
noch zu sehr als Fliefband. Unser zen-
trales Anliegen muss es im Moment
sein, von diesem Fliefbandgedanken
wegzukommen, hin zu einem Kreis-
laufgedanken. Dabei muss jeder Akteur
entlang der Kreislaufwirtschaft von
Verpackungen seinen Beitrag leisten.
Dementsprechend ist ein Zusammen-
spiel von Handlern, Herstellern, Ent-
sorgern, Verpackungsherstellern und
Verbrauchern, aber auch der Politik



notwendig. So ist beispielsweise eines
unserer Ziele im #ForumRezyklat, dass
bereits im Entstehungsprozess neuer
Verpackungen darauf geachtet wird,
dass die Verpackungen recyclingféhig
sind und Rezyklate vermehrt eingesetzt
werden. Auch spielt die Rickfiihrung
der Verpackungen in den Kreislauf eine
wichtige Rolle. Hierbei gilt es, Verbrau-
cher aufzukldren und fiir das Thema
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Kreislaufwirtschaft zu sensibilisieren.
Mit unserer Informationskampagne for-
derten wir das Bewusstsein fiir Kreis-
laufwirtschaft und eine sortenreine
Trennung der Wertstoffe.

Mit der Kennzeichnung von Produkten,
die bereits Rezyklate enthalten, moch-
ten wir unseren Kunden einen weiteren
Mehrwert an die Hand geben, sich fiir
nachhaltigere Produkte zu entscheiden.
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Zugegeben, wir stehen hier noch am
Anfang. Aber wir mochten diesen An-
satz ausbauen und gehen davon aus,
dass auch die Industrie hier verstdrkte
Anstrengungen unternehmen wird, Pro-
duktverpackungen zu entwickeln, die
hohe Rezyklatanteile aufweisen, die
dann auch am Regal erkennbar sind.

Zudem halten wir es fiir wichtig, neue
Technologien zu etablieren, die es uns
ermoglichen, Verpackungen nach Ap-
plikationen zu sortieren, um groRere
Mengen an qualitativ hochwertigen
Wertstoffen dem Kreislauf wieder zu-
zufiihren. Um einen Einsatz von Re-
zyklaten in Verpackungen erhthen zu
konnen, miissen dariiber hinaus mehr
Rezyklate aus der haushaltsnahen
Sammlung - dem Gelben Sack gewon-
nen werden.

Das konnen wir nur erreichen, wenn
der Gesetzgeber neben der Lebensmit-
teltauglichkeit mindestens einen wei-
teren Standard, zum Beispiel fiir den
Kosmetikbereich, definiert. Im Rah-
men des #ForumRezyklat arbeitet die
Expertengruppe ,Rezyklat-Standards*
zusammen mit ausgewdhlten Indust-
riepartnern, der Hochschule Wien und
dem Fraunhofer Institut daran, mittels
einer wissenschaftlich basierten Spezi-
fikation den Vorschlag fiir einen Rezy-
klat-Kosmetikstandard zu entwickeln.

Ist das Ziel, (fast) ganz auf Virgin
Plastics zu verzichten, realistisch?

In der Unternehmensphilosophie von
dm ist der Ansatz der Eigenverantwor-
tung fest verankert. In Bezug auf Recy-
cling heift das, dass es immer das Ziel
sein muss, den hochstmoglichen Recy-
cling-Anteil in Verpackungen zu errei-
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chen. Daran arbeiten wir, aber nicht nur
bei Kunststoff, sondern {iber alle Ver-
packungsmaterialien hinweg. Dabei ist
auch festzuhalten, dass der Einsatz von
Rezyklaten von verschiedenen Fakto-
ren, wie beispielsweise der Angebots-
menge am Markt, den Eigenschaften
von verschiedenen Kunststoffen oder
der gesetzlichen Grundlage, abhéngig
ist.

Warum macht ein Forum wie das
Ihre Sinn - und welchen Beitrag kon-
nen Unternehmen gemeinsam in Sa-
chen Plastik-Recycling leisten?

Beim #ForumRezyklat haben wir uns
bewusst dazu entschieden, alle Akteu-
re entlang der Kreislaufwirtschaft von
Verpackungen abzubilden. Wir sind
tiberzeugt davon, dass solche tibergrei-
fenden Themen mit gesellschaftspoliti-
scher Bedeutung am besten gemeinsam
mit Partnern bearbeitet werden konnen,
um die groftmogliche Wirkung zu er-
zielen und unsere Ziele zu erreichen.

Zudem entwickeln wir das #ForumRe-
zyklat gemeinsam mit unseren Partnern
stets weiter.

So haben wir vier Expertengruppen ge-
bildet, damit wir thematisch noch kon-
zentrierter und fachlich noch effizienter
arbeiten kénnen.

Die Arbeitsgruppen befassen sich mit
Stammdatenmanagement, mit der Wei-
terentwicklung sowie Forderung von
Technologien und der Recyclingfahig-
keit, der Ausarbeitung weiterer Rezyk-
lat-Standards und der Kundenkommu-
nikation.

Vielen Dank!



Hoher Anspruch bei Qualitdt und Hygiene
REWE BIETET ERSTE UNVERPACKTE PRODUKTE

Pia Schniick ist Funktionsbereichsleiterin Nachhaltigkeit Ware der Rewe Group.
Die Handelskeste reduziert Plastikverpackung - schrittweise. Uber die Heraus-
forderungen sprach Achim Halfmann fiir das CSR MAGAZIN mit der Managerin.

Pia Schniick im Interview

CSR MAGAZIN: Unverpackt-Laden
sind seit einigen Jahren ein Trend.
Warum ist das Angebot, Lebensmit-
tel unverpackt anzubieten, nicht so
einfach umsetzbar?

Pia Schniick: Die Herausforderungen
sind tatsachlich komplex: Ich bin selbst
Kundin in einem Unverpackt-Laden:
Ein Besuch dort ist aber eher ein Erleb-
nisausflug als effektives Einkaufen. Im
Umfeld von Unverpackt-Laden gibt es
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viele manuelle Prozesse wie das Abfiil-
len oder das Wiegen.

Fiir den Lebensmittel-Einzelhandel mit
Millionen von Kunden gelten ganz an-
dere Dimensionen.

Wir bei REWE stellen uns einem hohen
Anspruch bei Qualitdt und Hygiene, so
dass wir genau {iiberlegen und planen
miissen, wie wir Prozesse gestalten.

Einen groRen Hebel zur Vermeidung



Pia Schnlick im Interview

von Verpackungen sehen wir zum Bei-
spiel bei Ost und Gemiise, die in der
Vergangenheit auch stark verpackt wa-

ren. Aber auch hier gilt, dass wir auf die
Kundenakzeptanz angewiesen sind:

Es ist niemandem geholfen, wenn der
Kunde von den unverpackten auf ver-
packte Produkte umschwenkt, weil ihm
das Abfiillen in eine eigene Tasche zu
aufwéndig erscheint.

Insgesamt verfolgen wir bei unserer
Verpackungsstrategie einen Dreischritt:
Vermeiden vor Verringern vor Verbes-
sern.

Welche Schritte sind in Mdrkten wie
denen von Rewe nétig, um unver-
packte Produkte anbieten zu kon-
nen?
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Es fangt damit an, dass wir ein Unver-
packt- oder Mehrweg-System finden
miissen, das fiir bestimmte Teilseg-
mente funktioniert. Dann priifen wir,
wie sich das mit unseren Lieferanten
verwirklichen ldsst. Maschinen in
unserer Zulieferkette sind oft auf ver-

.;'_: - packte Lebensmittel ausgerichtet.

Da passiert viel im Hintergrund, bevor
wir so weit sind, in unseren Markten
auf verpackungslose Ansidtze umzu-
stellen.

Die Einfiihrung unverpackter Produkte
in den Mérkten ist dann ein schrittwei-
ser Prozess: Wir haben zunachst Mehr-
wegnetze angeboten und dann in ein-
zelnen Markten Erfahrungen mit dem
Handling und der Kundenakzeptanz
unverpackter Produkte gesammelt.
Marktpersonal muss geschult werden

. und die Kommunikation in Richtung

Kunde erfolgt Schritt fiir Schritt.

Miissen sich Produkteigenschaften
andern, damit diese unverpackt an-
geboten werden kénnen - etwa im
Blick auf die Haltbarkeit?

Sie sprechen die sogenannten Coting-
Verfahren an: Verpackungen erfiillen
Funktionen, und eine davon ist, die
Haltbarkeit sicherzustellen. Eine Ana-
nas ist nicht sehr empfindlich, bei einer
Avocado sieht das schon anders aus.

Wir testen gerade ein Verfahren, bei
dem durch die Ummantelung auf
Fruchtzuckerbasis die Haltbarkeit von
Gemiise verldngert werden kann. Wiir-
den wir nur einfach auf den Einsatz von
Verpackungen verzichten, wiirde dies
das Risiko beinhalten, dass sich wegen
der reduzierten Haltbarkeit die Mengen



an Lebensmittelabfillen erhéhen.

Warum haben Sie mit unverpack-
tem Bio-Gemiise begonnen? Und wie
wird es weitergehen?

Wir schauen immer: Wo haben wir ei-
nerseits einen Hebel - wir wollen Men-
gen einsparen und spiirbare positive
Umwelteffekte erzielen. Und wo zeigt
sich eine Affinitit bei Kunden? Denn
wir wollen zeigen, dass unverpackte
Warenangebote funktionieren.

Geplant ist als ein weiterer Schritt, an
der Salatbar auf ein Mehrwegsystem
umzustellen; zuvor gab es dort ein Ein-
wegsystem, seit Mitte September testen
wir dort ein Mehrwegsystem. Wenn das
gut funktioniert, ist es ein weiteres gu-
tes Beispiel dafiir, dass alternative Ver-
packungssysteme von unseren Kunden
angenommen werden.

Das heifit, die Nachfrage nach unver-
packtem Bio-Gemiise in den Rewe-
Markten hat sich positiv entwickelt?

Ja, unsere Kunden haben das Angebot
an unverpacktem Obst und Gemiise gut
angenommen. Einzelne Artikel haben
wir mit Banderolen in der Verpackung
optimiert, andere bleiben ganz unver-
packt. Das sind erfolgreiche Beispiele
fiir den Switch auf Unverpackt bei Obst
und Gemiise.

Gerade wegen der Unsicherheit in der
Corona-Zeit war es fiir uns nicht selbst-
verstdndlich, dass der bundesweite Un-
verpackt-Roll-out so gut angenommen
wird.

Dass wir bei Bio-Obst und -Gemiise
angefangen haben, ist kein Zufall. Das

mit der in Folie eingeschweiliten Sa-
latgurke im Bio-Regal hat kein Kunde
verstanden.

Wie monitoren Sie die Auswirkungen
des unverpackt-Angebotes auf den
Plastikeinsatz - und mit welchen Er-
gebnissen?

Wir tracken insgesamt, in welchem
Umfang wir Verpackung vermeiden.
Und auch im Vorhinein wird fiir solche
Projekte geplant und berechnet, wel-
ches Kunststoff-Einsparpotential - wel-
cher Impact - sich damit erreichen lasst.

Jeder Warenbereich arbeitet an einer
Strategie unter der Fragestellung: Was
ist unser Beitrag zur Reduzierung des
Verpackungsmiills und des Kunststoff-
einsatzes?

Bis zum Jahr 2030 wollen wir bei unse-
ren Eigenmarken 100% verpackungs-
freundlichere Verpackungen und bis
2025 bereits 20 % weniger und nur re-
cyclingfahige Kunststoffverpackungen
einsetzen.

Im Rahmen der Verpackungsstrategie
der REWE Group setzen wir uns dabei
konkrete Ziele - je nach dem, was in ei-
nem Sortiment moglich ist. So soll bei
Wasch- Putz- und Reinigungsmitteln
nur noch recyceltes PET statt neuem
PET zum Einsatz kommen.

Die Kaufleute innerhalb der Rewe
Group arbeiten hoch motiviert an die-
ser Strategie mit und zeigen ein hohes
Commitment, wenn es um praktische
Losungen geht.

Vielen Dank fiir das Gespréch!
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Ein Startup sammelt wildes Plastik
MIT DEM WILDBAG IMPACT ERZIELEN

Der Kunststoffingenieur Dieter Gottschalk verantwortet bei Wildplastic die Be-
reiche Technik, Sourcing, Recycling und Produktion. Das Rohmaterial stammt von
Plastics for Change. Uber die Ideen hinter dem Startup sprach Achim Halfmann
fiir das CSR MAGAZIN mit dem Ingenieur.

Dieter Gottschalk im Interview

CSR MAGAZIN: Warum bringt
Wildplastic als erstes Produkt einen
Abfallbeutel auf den Markt?

Dieter Gottschalk: Fiir Abfallbeutel
gibt es einen riesigen und relativ stabi-
len Bedarf. Wir konnen einen direkten
Impact erzielen und groRe Mengen re-
cycelten Plastiks direkt einsetzen. Und
nicht zuletzt nimmt der Endkunde die-
ses Produkt wahr und kann durch seine
Kaufentscheidung an der Idee des Plas-
tikrecyclings partizipieren. Und nach
Gebrauch wird das Material in sichere
Verwertungswege eingespeist und lan-
det nicht in der Umwelt.

Wie setzt man ein solches Startup auf
die Bahn?

Vor etwa zwei Jahren haben wir uns
auf Initiative eines Mitgriinders ge-
troffen, gebrainstormt, Erfahrungen
aus Indien und dem Amazonas-Gebiet
ausgetauscht und relativ schnell ver-
bindende Linien und eine gemeinsa-
me Passion entdeckt. Holger z.B. ist
ein professioneller Filmemacher und
bringt unsere Ideen in die Offentlich-
keit; Katrin bringt ihre Erfahrungen &
Netzwerk als Industriedesignerin ein.
Unsere Teammitglieder sind in ihren
jeweiligen Sparten sehr erfahrene Ex-
perten, die man sonst selten findet. Ich
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selber bin “Industriemensch”, komme
aus der Kunststoffverarbeitung und
bin zudem seit mehr als 2 Jahren in der
Startup-Szene aktiv.

Es braucht diesen Mix aus Passion und
Erfahrung um ein solches Unternehmen
zu griinden.

Und diese Leidenschaft “etwas dndern
zu wollen” sehen wir nicht nur bei uns,
sondern auch bei unseren Partnern. Alle
bringen sich in diese Unternehmung ein
- sei es durch Investitionen, Projektres-
sourcen oder einfach die Bereitschaft
ein solch besonderes Produkt zu unter-
stiitzen.

Welche Herausforderungen stellen
sich bei Ihrer Unternehmensidee?

Wir miissen in unserem Marketing die
Frage beantworten: ,Warum sammelt
ihr am Ende der Welt Miill auf, um da-
raus Miillbeutel zu machen?* Wir ho-
len das Material aus Landern, die nicht
iiber ein solides Abfallmanagement
verfiigen - u.a. aus Indien. Und wir
wollen erreichen, dass es - nach einem
erneuten Produktleben - hier wieder
in geschlossene Kreisldufe eingespeist
wird.

Bei der Beschaffung des Recyk-
lats kooperieren Sie mit Plastic fiir



Ein Startup sammelt wildes Plastik

Change, deren Miillsammler insbe-
sondere in Indien tatig sind.

Bei Sammlung und Recycling ist das
Sortieren des Materials der entschei-
dende Flaschenhals: Manche Kunst-
stoffe lassen sich schadlos mischen,
andere miissen aufwdndig getrennt wer-
den. Und dann braucht es Waschprozes-
se, die Kontaminationen beseitigen. Bei
der Produktion von Miillbeuteln haben
wir dabei eine etwas grollere Toleranz-
schwelle als etwa bei der Produktion
hoherwertiger Folien.

Wir sind froh, mit Plastic for Change
einen Partner mit fachlicher “Experti-
se” zu haben. Das erleichtert die Ab-
stimmung etwa zu “Qualitdtsanforde-
rungen”. Wir befinden uns ja in einem
Entwicklungsprozess, in dem Ent-
scheidungen auf Basis von Vertrauen
und remote-Konferenzen getroffen und
umgesetzt werden miissen. Allein die
Lieferzeit aus diesen Léndern erlaubt

keine unendlichen Versuchsreihen. Wir
vertrauen unseren Partnern und Plastics
for Change sensibilisiert und trainiert
dazu seine Mitarbeiter und bringt die
Qualitdtsentwicklung gemeinsam mit
uns voran.

Wie sieht die Zukunftsvision von
Wildplastic aus?

Unser Ziel ist es, so viel wildes Plastik
wie moglich einzusetzen - Kunststoff
also, der aus der Natur eingesammelt
und in Recyclingprozesse eingespeist
wird. In unseren Produkten wollen wir
den Einsatz von wildem Plastik maxi-
mieren. Um bestimmte Eigenschaften
zu erreichen, entwickeln wir Rezeptu-
ren damit die Verarbeitbarkeit in gangi-
gen Prozessen gewdhrleistet ist.

In jedem Fall steht am Ende ein Pro-
dukt, das in den etablierten Recycling-
systemen erneut eingesetzt werden
kann.
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Dieter Gottschalk im Interview

Die Produktion der Miillbeutel ,,Wild-
bag“ ist angelaufen. Durch die Coro-
na-Situation gab es Verzogerungen und
auch Qualitdtseinbuffen in der Liefer-
kette. Wir haben zunéchst eine Muster-
menge produziert und kleinere Prob-
leme ausgemerzt. Die Auslieferung an
unsere Kunden ist nun fiir September
geplant.

Den Wildbag wollen wir auch in den
stationdren Handel bringen; die Gespra-
che mit den Retailern laufen bereits.
Daneben gibt es konkrete Uberlegun-
gen und erste Umsetzungen fiir wei-
tere Projekte: So arbeiten wir z.B. mit
der Otto Group an Versandbeuteln aus
Wildplastic. Die technischen Anforde-
rungen konnen wir vollumfanglich er-
filllen und das Produkt befindet sich im
Feldtest. Das ist ein dulerst spannendes
Projekt, weil viele Endkunden damit in

'f'ﬂ" o -
Plastiktrennung bei Plastics for Change
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Berithrung kommen.

Zudem schauen wir in den Bereich der
Entwicklung hoherwertiger Folienpro-
dukte. Das ist eine Herausforderung,
weil wir mit Kontaminationen und
Schwankungen im Prozess zu kdampfen
haben und kein Geruch verbleiben darf.
In eigenen Versuchen haben wir bereits
klare hochtransparente Folien produzie-
ren konnen.

Eine grofe Herausforderung ist: Der
Einsatz von Virgin Plastic ist derzeit bil-
liger als der Recyklateinsatz. Es braucht
deshalb Marken & Produkte, die unsere
Passion teilen, den Purpose vermitteln
und die vom Kunden wahrgenommen
werden. Diesen Partnern bieten wir ein
geschlossenes Konzept zum erfolgrei-
chen Einsatz von “wildplastic”.

Vielen Dank fiir das Gesprach!
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Alternativen fiir Sport- und Outdoorkleidung
MIKROPLASTIK AUS TEXTILIEN BELASTET DIE

UMWELT

Die Menge an Mikroplastik in Gewdissern nimmt stetig zu; Textilien tragen hierzu
in Form von Faserfragmenten bei. Das Forschungsprojekt ,, Textiles Mikroplas-
tik — Herausforderungen fiir Politik, Industrie und Forschung“ will einen Beitrag
zur Vermeidung solcher Partikel leisten. Ein Konsortium aus Forschungsinstitu-
ten, Verbéinden und Wirtschaftsunternehmen arbeitet an der Problemlésung. Fiir
die Hochschule Niederrhein arbeitet daran u.a. die habilitierte Textilingenieurin
Maike Rabe mit, die das Forschungsinstitut fiir Textil und Bekleidung (FTB) der

Hochschule leitet.

Maike Rabe im Interview

CSR MAGAZIN: Was steht hinter
dem Verbundprojekt , TextileMis-
sion“?

Prof. Dr. Maike Rabe: In dem Projekt
geht es um die Vermeidung von Plastik-
eintrdgen in die Umwelt. Unser Auftrag
dabei ist einerseits die Untersuchung
marktiiblicher Outdoor- und Sporttexti-
lien aus Polyester im Hinblick auf den
Austrag von Faserfragmenten in die
Umwelt durch Gebrauch und Pflege
und andererseits die Optimierung die-
ser Textilien und daraus hergestellter
Bekleidung durch Auswahl innovativer
Fasern und Konstruktionen, so dass die
Emission von Mikroplastik minimiert
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wird.
Bei Mikroplastik denken die meisten

eher an Peeling-Mittel in Shampoos
als an Textilien.

Mehr als 75 % des Weltfasermarkts
wird von synthetischen Fasern be-
stimmt. Kleinste Fragmente dieser Fa-
sern konnen bereits wéhrend der Pro-
duktion und Verarbeitung frei gesetzt
werden oder spater durch Gebrauch
und Pflege textiler Produkte vom
Heimtextil bis zum Bekleidungsteil.
Die Entwicklung von Textilien hatte
dieses Problem bis jetzt eher indirekt
im Blick. Hochwertige Textilien mit



e Rabe im Interv

iew

langer Haltbarkeit sind durchaus ein
wichtiges Entwicklungsziel, das fiihrt
natiirlich auch dazu, dass wenig Ab-
rieb und Alterungsprobleme auftreten.
Dass sich dies auch gleichzeitig giinstig
auf die Emission von Faserfragmenten
bzw. Mikroplastik auswirken kann,
wurde erst mal gar nicht erkannt. Die
Partikel sind ndamlich so klein, dass sie
gar nicht auffallen. Sie lassen sich aber
leider auch nur schwer durch z. B. Filt-
ration von Abwasser in der Produktion
oder an der Waschmaschine oder im
Trockner aufhalten. Mit der Steigerung
der Synthesefaseproduktion, dem Trend
zu Fast Fashion und schnelllebiger fast
schon ,,Wegwerfbekleidung“ ist dieses
Problem aber nun deutlich erkennbar
geworden.

Wie lasst sich dieses Problem ad-
ressieren? Durch einen Verzicht auf
Plastik in Kleidung?

Ich denke, es wird noch lange Plastik-
einsatz in Kleidungsstiicken geben, da
der Bedarf an textilen Produkten durch
Naturfasern nur zu einem Viertel ge-
deckt werden kann und auch weil sich
manche Funktionen - etwa wasserab-
weisende Eigenschaften bei Outdoor-
Textilien oder eine lange Lebensdauer
- nicht anders sicherstellen lassen. Auch
Naturfasern oder Fasern aus biologisch
abbaubaren Polymeren werden nicht
als Allheilmittel angesehen. Abgesehen
von der Tatsache, dass sie durch Farb-
stoffe und Funktionsausriistungen auch
an ,,Natiirlichkeit“ einbiilen, gelangen
sie in der Umwelt an Stellen, in denen
der Abbau schwierig wird, z. B. weil
unter Wasser gar nicht die richtigen Mi-
kroorganismen anzutreffen sind. Das
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Problem kann deshalb nur synergistisch
gelost werden. In der textilen Verarbei-
tungskette muss von der Faserauswahl
iber die Konstruktion und Konfektion
so gearbeitet werden, dass nur kleinste
Mengen Mikroplastik entstehen. Wei-
terhin muss auf eine materialschonende
Pflege geachtet werden. Schlieflich ist
auch die Abwasserklartechnik noch zu
verbessern, Kldrschlamme diirfen nicht
in die Umwelt ausgetragen werden, das
Wasser muss eine vierte Klarstufe pas-
sieren.

Ist Plastik-Recycling ein Lésungsan-
satz?

Das Problem des Mikroplastiks wird
durch Recycling nicht gelost. Denn
auch recycelte Fasern verursachen bei
ihrem Abbau Eintrdge in die Umwelt.
Es ist bei diesen Fasern darauf zu ach-
ten, dass sie z. B. durch Minderqualit&t
nicht noch das Problem verschérfen.

Vielen Dank fiir das Gesprach!
Zum Forschungsprojekt:

Das Verbundprojekt ,, TextileMission“
startete im September 2017 und lduft
iiber einen Zeitraum von drei Jahren.
Es wird vom Bundesministerium fiir
Bildung und Forschung (BMBF) ge-
fordert. Neben der Hochschule Nieder-
rhein sind beteiligt: die adidas AG, der
Bundesverband der Deutschen Sportar-
tikel-Industrie e.V. (BSI) als Projektko-
ordinator, die Henkel AG & Co. KG dA,
die Miele & Cie. KG, Polartec LLC, die
TU Dresden, die VAUDE Sport GmbH
& Co. KG und der WWF Deutschland.

Das Projekt im Internet:
https://textilemission.bsi-sport.de/



Plastikmiillvermeidung und die Verbraucher
ZERO WASTE: WENIGER IST IM MEER

Eine Folge der Corona-Pandemie: In den Miilltonnen landet mehr Plastikmiill.
Der Griine Punkt berichtete im Juni 2020 von deutschlandweit etwa 10 Prozent
mehr Verpackungen insbesondere durch Gesichtsmasken, To-Go-Mahlzeiten oder
Einmalhandschuhe. Das zeigt sich besonders in den GrofBstédten. Fiir die Stadt
Frankfurt bestdtigte der lokale Miillentsorger FES fiir Mdrz und April 2020 etwa
elf Prozent mehr Verpackungsmiill. Das sind knapp 290 Tonnen mehr. Dabei ist
das Problem, was mit dem preisgiinstigen und flexiblen Material Plastik nach sei-
ner Nutzung geschieht, bekanntermalsen auch ohne COVID19 bereits gro§ genug.

Von Daniel Silberhorn

Die Deutschen produzierten schon vor der Corona-Krise so viel Verpackungsmiill
wie nie zuvor. Das Umweltbundesamt hatte im November 2019 entsprechende
Zahlen fiir das Jahr 2017 vermeldet: 18,7 Millionen Tonnen — eine Steigerung um
drei Prozent gegeniiber dem Vorjahr. 47 Prozent der Verpackungen fielen in den
privaten Haushalten an. Seit dem Jahr 2000 hat sich der Jahresverbrauch hierzu-
lande auf 25,4 Kilogramm pro Kopf verdoppelt. Und das sind nur die Zahlen fiir
Deutschland.

Kein Wunder, dass sich die Européische Union nun besonders das Einwegplastik
vornimmt: Von selbst, so die Erkenntnis, 19st sich das Problem nicht. Fiir Deutsch-
land hatten zuletzt im Marz 2020 die Europdischen Wissenschaftsakademien klare
Schritte gefordert: Miill diirfe nicht mehr exportiert werden (Deutschland expor-
tiert jahrlich gut eine Million Tonnen Plastikabfalle), die Recycling-Technik miisse
verbessert, Hersteller zu einfach designten Produkten verpflichtet, der Anteil von
recyceltem Material vorgeschrieben und die Folgekosten fiir die Verbraucher ein-
gepreist werden. Denn der Preis sei das beste Mittel, um das Verhalten der Men-
schen zu beeinflussen.

Kaum recyceltes Plastik in Neuprodukten

Besonders Vertreter der Industrie verweisen gerne auf eine Verantwortung der Ver-
braucher: Sie miissten besser recyceln. Denn es gibe einfach nicht ausreichend
recyceltes Plastik in der notwendigen Qualitdt, um dessen Anteil in neuen Ver-
packungen deutlich zu erh6hen. Dass das aber nicht allein die Lésung sein kann,
zeigt sich schon daran, dass zwar die Recyclingquote in Deutschland bei 45 Pro-
zent (2016) liegt — aber nur knapp 16 Prozent des gesammelten Plastiks wirklich
fiir neue Produkte verwendet wird. Was sollen wir Verbraucherinnen und Verbrau-
cher also tun?

Intuitiv wiirden die meisten auf Papier und Glas ausweichen wollen. Umwelt-
schutz ist in der Realitdt der Lebenszyklusanalysen jedoch komplexer. Durch das
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geringere Gewicht wird beim Transport von PET-Mehrwegflaschen im Vergleich
zu Glasflaschen weniger Rohol verwendet. Dadurch steht bei langeren Transport-
wegen PET in der Okobilanz etwas besser da — obwohl Glasflaschen doppelt so
oft wiederverwendet werden kdnnen. Bei aus Nachhaltigkeitsgriinden empfehlens-
werten regionalen Mehrwegsystemen liegt das Glas dann vorne. Und selbst Ver-
treter der Naturschutzorganisation Nabu merken an, dass die Papiertiite nicht un-
bedingt umweltfreundlicher ist als die Einkaufstiite aus Plastik. Es ist kompliziert.

Repair Cafés und Unverpackt-Laden

Unter anderem als Antwort auf das Plastikmiill-Problem ist in den letzten Jahren
eine Philosophie populdr geworden, die generell nach Nachhaltigkeit strebt und
besonders bei jungen Menschen zum mehr oder weniger konsequenten Lebensstil
wird: Zero Waste. Sie konnte ein Teil der Losung werden, als Orientierung fiir uns
als Verbraucher im Alltag — und wenn Unternehmen mitziehen.

Dabei geht es um die gezielte Vermeidung von Abfall, generell um einen bewuss-
ten Konsum, Wiederverwendung und Reparieren von Gegenstdnden, Kompostie-
ren und Recycling. Dafiir entstehen in unseren Stddten immer neue Angebote, von
Second-Hand-Léaden tiber Tauschborsen bis hin zu Repair Cafés und einer stetig
wachsenden Zahl an Unverpackt-Laden.

Selbst Lebensmittelketten greifen die Entwicklung auf. Seit August 2020 verzichtet
Rewe bundesweit bei Bio Obst und Gemiise auf Verpackung und will so 210.000
kg Plastik jahrlich sparen. Andere bespriihen verderbliche Lebensmittel mit einer
ungiftigen Schutzschicht (Coating). Und liegen damit voll im Trend. Laut Utopia-
Studie 2020 wollen 72 Prozent der Befragten weniger Verpackung, und 57 Prozent
explizit ,,wenig Plastik“. Doch wir wissen auch um die bertichtigte ,Mind-Behavi-
or-Gap*, also die Liicke zwischen dem, was wir als unsere Werte angeben, und dem
Verhalten, das wir zeigen. Obwohl wir Nachhaltigkeit wollen, entscheiden wir uns
an der Supermarktkasse oft doch anders.

Gegen den Mind-Behavior-Gap

Was tun? Ein Problem: Wir haben uns in der Kommunikation zu Nachhaltigkeits-
themen oftmals angewohnt, mit drastischen Bildern und dramatischer Rhetorik die
Folgen eines nicht nachhaltigen Verhaltens aufzuzeigen — um die Dringlichkeit zu
verdeutlichen. ,,Our house is on fire“, sagte etwa Greta Thunberg mit Blick auf den
Klimawandel. Wir versuchen damit, andere zu iiberzeugen, aufzuriitteln, dass wir
unser Leben dndern miissen. Die Frage ist, ob wir das so auch erreichen.

Denn so richtig es ist, den Ernst der Lage mit sehr klaren Worten zu verdeutlichen:
Bedrohliche Katastrophenbilder einer nahenden Apokalypse im UbermaR kénnen
Menschen lahmen, sie nutzen sich zudem in ihrer Wirkung ab, werden verdrangt,
oder aus Hilfslosigkeit verargert abgelehnt. Wir miissen deshalb das Narrativ auf
der Alltagsebene erweitern — eine andere Geschichte erzéhlen.
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Die meisten Menschen brauchen eine Vorstellung davon, wo es hingehen soll. Und
welche Rolle sie dabei spielen. Wichtig ist daher, dass wir dartiber sprechen, wie
unser nachhaltigeres Leben sein kann. Nicht im Sinne von Verzicht auf alles, was
uns heute geféllt. Sondern im Sinne eines Gewinnes an Lebensqualitédt. Und dann
eine Wahl zwischen Business as usual und einer alternativen Zukunft bieten. Ver-
bunden mit klar kommunizierten, umsetzbaren Handlungsoptionen fiir den Alltag.

Vision als Polarstern des Handelns

Es ist ein wenig wie das Motto ,Flatten the Curve‘ zu Beginn der Corona-Kri-
se: Die Sinnfélligkeit von Malnahmen zeigte sich an den anschaulich gemachten
Szenarien. Halten wir uns an einige einfache Regeln, bleibt die Kurve der Neu-
infektionen flach, und unser Gesundheitssystem kann alle Betroffenen versorgen.
Halten wir uns nicht an die Regeln, schnellt die Zahl der Infektionen zu rasch in die
Hohe, und unser System stoft an seine Grenzen. Jeder weil}, wie er oder sie ganz
konkret im Alltag handeln kann, um einen wiinschenswerten Zustand zu erreichen.

Das gilt iibrigens auch fiir Unternehmen: Nachhaltigkeit braucht auch beim Thema
Plastik bewusstes Storytelling, das von einer Vision als Polarstern des Handelns
ausgeht. Diese ist Grundlage fiir ambitionierte Ziele auf Basis wissenschaftlicher
Erkenntnisse (ein klein wenig schlechter als bisher ist in den Augen der Stake-
holder nicht ausreichend — es ist Zeit fiir das grofe Rad!), und diese Ziele dann in
authentisches Handeln auf kurzfristiger wie langfristiger Perspektive iibersetzt. Es
geht dabei nicht darum, sténdig Erfolge zu feiern. Sondern die Verantwortung an-
zunehmen und die Stakeholder im Dialog mit auf den Weg zu nehmen. Und auch
bei Misserfolgen transparent zu sein.
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Wir miissen, wenn wir etwas bewirken wollen, immer die Frage beantworten, die
jeden Menschen antreibt: ,,What’s in it for me?“ — was habe ich personlich davon,
und zwar hier und heute? Und umweltfreundliches Verhalten moglichst einfach
machen. Die 2008 populédr gewordene Nudge Theory zeigt: Ein bestimmtes Ver-
halten wird wahrscheinlicher, je bequemer es zu realisieren ist. Es hilft oft mehr,
bewusste kleine Anstofe zu geben, als die grofe Keule aus dem Schrank zu holen.

Kleine Anstofle statt grofle Keule

Wer sich mit Anbietern von Zero Waste-Workshops unterhélt — in vielen Stadten
Deutschlands gibt es inzwischen entsprechende Initiativen, wie etwa von ,Zero
Waste Frankfurt® — hort viel von Vorbehalten gegeniiber dem Konzept: Zero Waste
sei teuer, umstandlich, erfordere viel Zeit. Eine Hiirde aus Vorurteilen, die es zu
nehmen gilt — durch Information und vor allem eigenes Erleben.

Statt Belehrungen bewdahren sich partizipative, niederschwellige Angebote als Ins-
trumente des Wandels, die auf personlichen Austausch und zwangloses Auspro-
bieren setzen. Das ist auch fiir Unternehmen interessant — fiir wenig Geld, aber
mit positiven Effekten fiir die eigene Reputation. Interne wie externe Stakeholder
nehmen solches Engagement fiir die Umwelt sehr genau wahr.

So hat zum Beispiel die Agentur FleishmanHillard einen internen Zero Waste-
Workshop organisiert. Dabei riihrten die Teilnehmerinnen und Teilnehmer auch
selbst Deodorant an. Das Format erlaubte es zudem, personliche Erfahrungen und
Tipps einzubringen. Nachhaltige Snacks aus dem lokalen Unverpackt-Laden und
Knérzje, mit altem Brot gebrautes Zero Waste-Bier, rundeten das gemeinschaft-
lich gestaltete Event mit Erlebnis- und Spalfaktor ab. Bewerber sprechen teilweise
noch heute die Berichterstattung dazu auf dem Firmen-Blog und in Social Media
als positiv an.

Im Idealfall werden solche Aktionen nicht einfach zentral geplant, sondern gemein-
sam in internen Workshops entwickelt. Dadurch haben die Mitarbeiter die Chance,
ihren Interessen gemédR mitzugestalten. Werden die MafSnahmen umgesetzt, ist ihre
Legitimation und Akzeptanz deutlich gréer. Und spornen oft zu eigenen Ideen
und Initiativen an.

Plastikvermeidung auf Verbraucherseite kann ganz klein beginnen. Wenn ein
wachsendes Zero Waste-Bewusstsein auf ein verbreitertes Zero Waste-Angebot
stolt, wird der Effekt groR. 2

Und das bedeutet weniger Plastik im Meer.

Daniel Silberhorn

ist Senior Consultant Corporate Communications and
Sustainability bei FleishmanHillard in Frankfurt/Main
daniel.silberhorn@fleishman.com
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Unternehmer fir ihr Dorf
FIRMENENGAGEMENT IM LANDLICHEN
BRANDENBURG

Unternehmen sind wichtige gesellschaftliche Akteure - auch iiber ihre wirtschaft-
lichen Aktivitdten hinaus. Zu welchen Themen und wie Unternehmen sich vor Ort
engagieren, das sieht von Region zu Region unterschiedlich aus. Unsere Reise
fiihrt uns diesmal in eine ldndlich geprdgte Region Brandenburgs nach Langen-
lipsdorf. Mit 21 weiteren Dérfern bildet der Ort die Fldchengemeinde Niedergors-
dorf. Auf 230 Quadratkilometern leben hier 6.300 Menschen.

Von Achim Halfmann

Sehen Sie hier die Videoreportage zu dem Beitrag:
https://csr-news.net/news/langenlipsdorf

In Langenlipsdorf Klaus-Peter Gust, der hier noch zu DDR-Zeiten den Grundstein
fiir die Firma SIK-Holzgestaltung legte. Der Unternehmer berichtet: ,,Ich hatte bis
1988 eine Ausbildung als Holzgestalter, Holzbildhauer gemacht. Und dann bin ich
mit meiner Frau einig gewesen, dass wir uns selbstdndig machen wollen.“ Mit 28
Jahren griindete Gust in der DDR gemeinsam mit seiner Frau eine Firma mit den
Schwerpunkten Holzbildhauerarbeiten, Mdobelgestaltung, Innenraumgestaltung
und Kunstgewerbe. ,,Dann kam die Wende und wir haben alles, was wir bisher
gemacht haben, beiseitegelegt und haben uns auf Kinderspielpldtze konzentriert.*

Nachhaltige Unternehmensidee: Robinienholz

Heute exportiert SIK-Holz die markant gestalteten Spielpldtze in alle Welt. Das
Holz liefert die Robinie, die in Brandenburg reichlich wéchst und die bis dahin
eher als Brennholz oder fiir Koppelpfahle genutzt wurde. Gust erkannte, dass sich
mit der Robinie eine nachhaltige Bauweise umsetzen ldsst.
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,Der Vorteil von Robinie ist, dass die Robinie ohne chemischen Holzschutz in den
Boden gestellt werden kann und iiber Jahrzehnte dauerhaft die Stabilitdt erhalt®,
sagt Gust. Das Holz sei resistent gegen Insekten und Pilze und faule nicht im Bo-
den. ,,Das war sehr interessant, denn bis dahin waren Spielplatzgerate und die Pfos-
ten, die im Boden waren, kesseldruckimprégniert. Das heil3t, dass dort Schwerme-
tallsalze durch chemische Verfahren, durch physikalische Verfahren implementiert
wurden in das Holz“.

Aufgrund der Schwermetallbelastung miissen solche Spielgeréte spater als Son-
dermiill entsorgt werden. Dass sich mit Robinienholz keine geraden Linien bauen
lassen, sieht Gust nicht als Problem -im Gegenteil: So entstehen natiirliche Lebens-
rdume fiir Kinder, sagt der Holzgestalter.

Gebéaude-Upcycling und neue Arbeitsplitze

Die Spielplatzmanufaktur in Langenlipsdorf entstand durch das Upcycling eines
alten Kuhstalls und auch spéter nutzte Gust fiir die Weiterentwicklung seines Un-
ternehmens vorhandene Gebdudestrukturen. So entstanden neue Arbeitsplétze fiir
die Menschen am Ort.

Gust sagt, es sei nach 1990 absehbar gewesen, dass sich der Jubel iiber die deut-
sche Einheit und die neugewonnene Freihat schnell zerschlagen werde, weil die
Menschen ihre berufliche Sicherheit verlieren kénnten. ,,Das habe ich fiir uns als
eine groBe Chance gesehen, hier den Menschen in der Region etwas zu geben, in
ganz kleinem MaR. Denn wir haben heute 230 Mitarbeiter und wir hatten damals
zwei Mitarbeiter.*

Durch das Material Holz lassen sich Menschen mit verschiedenen beruflichen Vor-
erfahrungen inspirieren, hat Gust beobachtet: Landwirte, Ingenieure, Tierpfleger.

CO2-Bilanz und fehlender Nahverkehr

Dass ein Unternehmen wie SIK-Holz auf entsprechende regionale Strukturen an-
gewiesen ist, um nachhaltig wirtschaften zu konnen, wird am Thema Arbeitskréfte
deutlich - konkret im Blick auf den 6ffentlichen Nahverkehr: Im Mai lieB Gust die
CO2-FuBabdruck seines Unternehmens erheben und stellte fest: Etwa die Halfte
seiner Mitarbeiter kommt tdglich mit dem PKW zur Arbeit und das macht einen
erheblichen Teil dieses CO2-Fulabdrucks aus.

Es fehle an Angeboten des 6ffentlichen Personen-Nahverkehrs, so Gust. ,,Die Ver-
bindungen sind schlecht. Es gibt einen Schulverkehr, aber der ist nicht geeignet,
dass Mitarbeiter hier zur Arbeit kommen®. Der Unternehmer weiter: ,,Der kreis-
eigene Verkehrsbetrieb hat hierzu iiberhaupt noch keine Idee entwickelt.“ Das Pro-
blem der fehlenden Anbindung durch 6ffentlichen Nahverkehr schildern uns alle
Unternehmer, mit denen wir im Langenlipsdorf gesprochen haben. Gerade junge
Menschen ohne Fiihrerschein sind schwer fiir eine Ausbildung zu gewinnen, wenn
sie nicht mit Bussen zum Betrieb kommen koénnen.
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Engagement fiir den Ort

Fiir Klaus-Peter Gust sind gute Beziehungen zur Kommunalpolitik und den Men-
schen am Ort wichtig. Mit seinem produzierenden Unternehmen liegt er mitten in
einer Wohnbebauung - und das wird akzeptiert. SIK-Holz engagiert sich vor Ort fiir
eine Patenklasse in der 6rtlichen Grundschule, die in Brandenburg bis zur sechsten
Klasse reicht. Zwei Mitarbeiter besuchen die Klasse und vermitteln den Schiilern
Einblicke in die Holzverarbeitung und den Alltag eines Unternehmens.

,uUnd wir haben die Moglichkeit, unsere Patenklasse nach Langenlipsdorf einzu-
laden in unsere Werkstitten.“ Wie Gust weiter berichtet, bauen seine Mitarbeiter
dort Vogelhduser, Fulbanke oder Spielzeug aus Holz mit den Kindern.

Ein wichtiger gesellschaftlicher Akteur in Langenlipsdorf ist die Feuerwehr, in
deren Forderverein sich Klaus-Peter Gust engagiert. Unternehmensengagement
gestaltet sich im Regionalen haufig als Unternehmerengagement. ,Ich glaube,
die Feuerwehr hat eine sehr wichtige Aufgabe - beim Katastrophenschutz, beim
Brandschutz, aber auch bei der Jugendarbeit in landlichen Raumen.“ Es fehle an
sozialarbeiterischen Angeboten in der Region, sein Unternehmen unterstiitze die
Arbeit der freiwilligen Feuerwehr.

Grundschule mit Patenbrigaden

In der Grundschule ,,Thomas Miinzer“ im Nachbarort Blonsdorf ist die 4a Paten-
klasse von SIK-Holz. Es sind vor allem spielerische Elemente, mit denen die Mit-
arbeiter den Kindern das Arbeiten mit Holz néherbringen. Elli, die Klassenspre-
cherin der 4A, berichtet davon: ,,Unsere Patenbrigade ist SIK-Holz und wir haben
mit denen schon Vogelhduser gebastelt aus Holz, das hat sehr viel Spa gemacht.
Wir haben ihnen etwas vorgefiihrt.“ Ein Waldtag ist der Schiilerin besonders im
Gedéchtnis geblieben, bei dem die Firmenmitarbeiter sechs Stationen aufgebaut
haben, an denen Holzstdmme auf dem Kopf balanciert oder Vogelgerdusche erraten
werden mussten. Elli: ,,Das hat auch sehr viel Spafl gemacht.“

Grundschulrektorin Kathrin Obenhaus sagt uns, dass in den oberen Klassen der
Grundschule - also in der 4., 5. und 6. Klasse - das Thema Berufsorientierung in
den Unterricht einflieBt. Die Klassen haben sogenannte ,,Patenbrigaden®: Das sind
ortsansdssige Firmen, mit denen eine Kooperationsvereinbarung geschlossen wird.
Grundschiiler gestalten dann zum Beispiel Firmenjubilden mit und Firmenmitar-
beiter kommen fiir gemeinsam Projekte zur Berufsbildung in die Schule. Von die-
sem Geben und Nehmen profitiert besonders die Schule, sagt Kathrin Obenhaus.

Betriebsbesuche und Betriebsfithrungen seien wichtig, bei denen Schiiler Beru-
fe kennenlernen konnten. Wichtig fiir die Berufsbildung seien zudem Projekte, in
denen die Kinder selbst etwas herstellen konnten und etwa in Richtung auf ein
Umweltbewusstsein sensibilisiert wiirden, so Obenhaus. ,,Das ist auch ein ganz
grolles Thema.“
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Lebensqualitiat auf dem Land

Blonsdorf und Langenlipsdorf sind Teil der Gemeinde Niedergorsdorf. Die landli-
che Pragung macht das Leben dort attraktiv, sagt Biirgermeisterin Doreen BoRdorf.
“Das macht uns aus, macht auch unsere Qualitat fiir die Menschen aus. Die Leute,
die hier leben, wollen in einer Dorfgemeinschaft leben, wollen sich engagieren,
wollen ein Vereinsleben vor Ort haben. Sie wollen miteinander in dem Orten leben
und wollen keine Anonymitét.“ Gemeinschaftsleben werde groRgeschrieben, so
die Biirgermeisterin.

Unternehmen helfen spontan

Teil dieses Gemeinschaftslebens sind die ortsansdssigen Unternehmen. Unterneh-
men engagieren sich bei Vereinsfesten oder fiir die Instandsetzung eines Spiel-
platzes und leisten so einen Beitrag zur Steigerung der Lebensqualitdt. BoSdorf:
,»Mich freut sehr, dass wir spontan, wenn wir das ein oder andere Problem haben,
auf unsere Unternehmen zugehen und sagen konnen: Wir haben gerade die techni-
schen Moglichkeiten nicht. Oder: Im Haushalt sind die finanziellen Moglichkeiten
nicht da.“ Wenn Unternehmen gebeten wiirden, mit anzupacken, dann seien sie zur
Stelle. BoRdorf bringt ein Beispiel: ,,Wenn es bei der Agrargenossenschaft darum
geht, einfach mal den Bagger anzuschmeiflen und uns dabei zu helfen, auf dem
Kinderspielplatz den Sand auszugraben. Das hort sich banal an, aber fiir uns ist es
existentiell, dass man solche Unternehmen an der Hand hat und Probleme schnell
und unkompliziert 16sen kann®.

Arbeitsangebote vor Ort

Damit der landliche Raum als attraktiv wahrgenommen wird, braucht es Arbeits-
plétze vor Ort. Davon ist der Unternehmer Maik Liesigk, Geschéftsfiihrer der Lan-
genlipsdorfer Flamingbau mit tiber 40 Mitarbeitern, iiberzeugt. Sein Unternehmen
ist in der Denkmalsanierung, im Betonbau fiir landwirtschaftliche Betriebe und fiir
Privatkunden tétig. Junge Leute anzuziehen und ihnen Arbeit vor Ort zu geben,
dafiir braucht es Unternehmen. Fiir eine Gemeinde sei es wichtig, dass junge Men-
schen durch Arbeitsplatzangebote eine berufliche Perspektive am Ort sdhen und
sich niederlassen konnten, sagt Liesigk.

Auch fiir Maik Liesigk und sein Unternehmen sind die Unterstiitzung ortsansassi-
ger Vereine und Bildungspartnerschaften wichtige Themen - mit Blick auf deren
Bedeutung fiir die Menschen am Ort ebenso wie mit der Perspektive der Fach-
kraftebindung und -gewinnung fiir das eigene Unternehmen. ,,Wir als Unterneh-
men unterstiitzen zum Beispiel den Verein vor Ort“, sagt Liesigk. Der Verein vor
Ort - das ist die Feuerwehr. Liesigk stellt bei Dorffesten Technik und logistische
Hilfe zur Verfiigung. ,,Und wir haben eine kleine Partnerschaft zur Kreishandwer-
kerschaft nach Jiiterbog, da werden unsere Lehrlinge ausgebildet, auch mit einer
Schule, der Luisen-Schule”, sagt Liesigk weiter.
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,»Die Feuerwehr ist das Dorfleben*

Ein gesellschaftlicher Hotspot in Langenlipsdorf ist die freiwillige Feuerwehr. ,,Die
Feuerwehr ist das Dorfleben“, sagt Ortsleiter Heiko Obenhaus. Fiir Fastnachtspro-
gramme und den Weihnachtsmarkt laufen die Faden dort zusammen. Unternehmen
starken dieses Engagement.

Wie Obenhaus berichtet, ermdéglicht die Arbeit der Feuerwehr Dorffeste, indem
dort die Planung geleistet, das Zelt aufgebaut und das Essen beschafft werde. Auch
Kinderangebote wie eine Hiipfburg wiirden bereitgestellt. Solche Veranstaltungen
wiirden durch die Firmen gesponsert.

Ein Mannschaftstransportwagen mit Tragspritzenanhédnger bildet die Ausriistung
der freiwilligen Feuerwehr, die damit nicht nur Brande 16scht, sondern auch tech-
nische und Erste Hilfe leistet. Unternehmen stellen ihre Mitarbeiter dafiir frei. Es
seien allerdings wenige Einsétze pro Jahr, im Schnitt etwa fiinf - und die hdufig am
Feierabend. Bei der benachbarten Firma SIK-Holz sei ein Schliissel fiir das Feuer-
wehrgebdude hinterlegt, damit deren Mitarbeiter bei einem Alarm sofort Zugang
hétten.

Gefliichtete zu integrieren fallt schwer

Mit etwa 30 Mitarbeitern gehort auch die Zimmerei Herbert Friedrich & S6hne
zu den grofen Arbeitgebern in Langenlipsdorf. Das Unternehmen ist im Denk-
malschutz fiir Potsdam und Berlin tédtig. Dabei spielt Nachhaltigkeit eine grole
Rolle, weill Geschaftsfiihrer Torsten Friedrich, der den Betrieb in vierter Genera-
tion fihrt. ,,Im 6ffentlichen Bereich wird sehr viel Wert gelegt auf Nachhaltigkeit
-gerade auch im Denkmalschutzbereich mit PEFC-Zertifikaten mit nachhaltigem
Holzbau“, sagt Friedrich. Unternehmen miissten entsprechende Nachweise vor-
legen. ,,Ich finde das sehr gut, weil dadurch nicht jeder mitmachen kann.“

Friedrich stellt sich mit seinem Unternehmen einer aktuellen Herausforderung: der
Integration von Gefliichteten. Das hat neben dem sozialen auch einen unterneh-
merischen Aspekt, denn Arbeitskréfte und Auszubildende aufs Land zu holen fallt
dem Unternehmen schwer. Gefliichtete in den Arbeitsalltag zu integrieren ist nicht
einfach, hat Friedrich erlebt.

,Fliichtlinge habe ich eigentlich als grofe Chance gesehen. Ich dachte: Da kom-
men junge dynamische Leute, die haben eine schwere Vergangenheit und sehen das
hier dann noch positiver und sind motivierter®, berichtet Friedrich. Vor drei, vier
Jahren habe er iiber verschiedene Amter mehrere Gefliichtete als Arbeitnehmer
gewinnen konnen. Friedrich weiter: ,,Es hat aber eigentlich nie wirklich funktio-
niert.“ Das Problem sei dabei nicht die Sprachbarriere gewesen, sondern die per-
sonlichen Belastungen dieser Menschen. ,,Ich habe zu meinen Mitarbeitern immer
gesagt: Wenn der mal schlecht drauf ist: Seine gesamte Familie ist nicht hier. Die
Leute sind teilweise erst 15, 16 Jahre alt und sollen jetzt hier mit dem deutschen
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aufrechten Getue klarkommen.“ Derzeit sei ein intelligenter junger afghanischer
Mitarbeiter im Unternehmen tétig, der von den Kollegen gut akzeptiert werde.

regional-engagiert.de

Unternehmer verstehen sich als Teil der Gesellschaft und wollen ihre Kompeten-
zen und Ressourcen dort einbringen. Das sagt Birgit Riess, die bei der Bertelsmann
Stiftung das ,,Programm Unternehmen in der Gesellschaft“ leitet. Wirtschaftliche
Interessen und soziales Engagement bilden dabei keine Gegensitze. ,,Wir nennen
das so schon das ,wohlverstandene Eigeninteresse‘. Das ,wohlverstandene Eigen-
interesse leitet sich daraus ab, dass Unternehmen natiirlich Teil einer Gesellschaft
sind. Ein Unternehmen ist darauf angewiesen, dass die Gesellschaft Rahmenbe-
dingungen zur Verfiigung stellt, wie beispielsweise ein gutes Bildungssystem, ein
gutes Gesundheitssystem®, sagt Riess. ,,Und selbstverstdndlich profitiert auch eine
beispielsweise Region von einem gut aufgestellten Unternehmen.“

Mit ihrem Netzwerk regional-engagiert.de bringt die Bertelsmann Stiftung enga-
gierte Unternehmen zusammen. Themen, die dort eine Rolle spielen, haben wir in
Langenlipsdorf wiedergefunden. Riess: ,,Top-Themen sind natiirlich Bildung und
Soziales. Bildung, weil es einen unmittelbaren Problembezug zum Unternehmen
hat.

Kleine Unternehmen und Handwerksbetriebe konnen dabei besondere Starken ein-
bringen. Sie sind nah dran, greifen Probleme intuitiv auf und bringen sie zu einer
Losung. Und ... ,sie sind flexibel - die kleinen und mittelstdandischen Unterneh-
men, die Handwerksunternehmen - und vor allen Dingen total pragmatisch.” Die-
ser Pragmatismus - die Konzentration auf das, was jetzt konkret gebraucht werde,
und das auch zur Verfligung zu stellen - sei die groRe Stdrke dieser Unternehmen.

»Stadt am Tagebau*

Fachkréfte und Auszubildende zu gewinnen - das sind groRe Herausforderungen
fiir Unternehmen im léndlichen Brandenburg. Klaus-Peter Gust und sein Unter-
nehmen SIK-Holzstoen dabei in Langenlipsdorf an Grenzen. Der Arbeitsmarkt
ist stabilisiert, Menschen fahren fiir interessante Téatigkeiten bis nach Berlin Gust
und seinem Mit-Geschéftsfithrer Marc Oelker kam so die Idee, mit einem weiteren
Produktionsstandort in den Siiden Brandenburg in eine Region zu ziehen, der ein
Kulturwandel bevorsteht: die Lausitz.

Seit iber 150 Jahren ist die Region durch den Kohleabbau geprégt. Dort liegt die
Welzow, die ,,Stadt am Tagebau“, wie Biirgermeisterin Birgit Zuchold sagt. Eine
Kleinstadt mit dorflichem Flair, die nun vor groBen strukturellen Umbriichen steht.
»Zum einen muss man ganz klar sagen, dass nach der politischen Wende bei uns
Industrie und Gewerbe nahezu abgewickelt worden ist. Das hat uns immer wieder
vor groe Herausforderungen gestellt“, sagt Zuchold. ,,Wir hatten bei uns als ein-
zige stabile Basis der wirtschaftlichen Entwicklung den Bergbau als Partner. Der
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Unternehmer fiir ihr Dorf

hat uns in den zurtickliegenden Jahren auf kommunalpolitischer Ebene immer sehr
sehr stark unterstiitzt, finanziell unterstiitzt, so dass wir die Stadt auch entsprechend
aufwerten konnten.“ Seit einigen Jahren gebe es den erfreulichen Trend, dass wei-
tere Unternehmen in unserer Stadt angesiedelt werden konnten.

Strukturwandel - auch in der Zivilgesellschaft

Der Strukturwandel wird auch fiir die Zivilgesellschaft in der Region zu einer He-
rausforderung, fiir die der Bergbau ein wichtiger Unterstiitzer ist. Zuchold weiter:
,Natiirlich ist es so, dass wir immer sehr sehr eng mit dem Bergbau verbunden
waren. Und so betrifft es auch viele Vereine, die unterstiitzt worden sind. Wir brau-
chen dort neue Forderansatze, wir brauchen dort neue Rahmenbedingungen, damit
die Vereine auch zukiinftig fiir Familien und fiir Kinder und Jugendlichen da sind.“

Wandel ist kein Selbstliufer

Ein erfolgreicher wirtschaftlicher und sozialer Wandel ist kein Selbstldufer. Das
betont der Wirtschaftsforderer Rainer Schubert: ,,Das Problem ist, dass Sie sehr
schnell vorhandene Wirtschaftskreisldufe stéren oder Aufgebautes zerstéren kon-
nen, Wertschopfungsketten reiflen lassen konnen. Aber neu aufgebaute Dinge,
Strukturentwicklung, das sind sehr langfristige Fragen.“

Bei der Gestaltung dieses Wandels geht es fiir Schubert auch darum, die Gesell-
schaft mitzunehmen. ,,Wirtschaftsentwicklung und gesellschaftliche Entwicklung
sind immer sehr langfristige Prozesse, die man sehr genau steuern muss. Wenn ich
einen Wandel denke oder in eine Branche oder eine Region eingreife, muss ich von
Anfang an die Kompensation dieser Prozesse mitdenken, ansonsten verliere ich
gesellschaftliche Legitimitat®, sagt der Wirtschaftsforderer

Ein kleines bisschen die Welt retten

Fir SIK-Holz Geschiftsfilhrer Marc Oelker sind es betriebswirtschaftliche
Griinde, die fiir einen zweiten Standort sprechen - insbesondere der Bedarf an
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Mitarbeitenden. Bei der Wahl von Welzow haben allerdings auch Verantwortungs-
Uberlegungen eine Rolle gespielt.

,»INatiirlich haben wir so gedacht: Wir gehen dorthin, um vielleicht auch ein kleiner
Anker zu sein, etwas Neues aufzubauen®, sagt Oelker. Er verweist auf ein Schild
am Eingang des Gewerbegebietes, das die dort ansdssigen Firmen vorstellen solle
und aussehe wie ein ,l6chriger Kadse“. SIK-Holz sei hierhin gekommen, um der
Region einen Schub zu geben. Wie Oelker sagt, sei es fiir ihn etwas Besonders,
,»iberhaupt das Gefiihl zu haben, man konnte - das Gefiihl habe ich tatsachlich - nur
ein ganz kleines bisschen die Welt retten.“

Zum Hineinwachsen in die Region gehort fiir Oelker auch das Engagement in der
Zivilgesellschaft. Hier sieht er zudem Netzwerke, die fiir ihn als Unternehmer
wichtig sind. SIK-Holz sei darauf angesprochen worden, Foérdermitglied in ort-
lichen Vereinen zu werden, und habe sich diese Anfragen gemerkt. Oelker weiter:
,,Die freuen sich darauf, dass wir hier etwas machen. Wenn man bei der Freiwilli-
gen Feuerwehr eingeladen wird bei Festlichkeiten, dann sollte man da teilnehmen,
um zu zeigen: Hier geht noch was. Und man kommt wieder mit anderen Gewerbe-
treibenden ins Gespréch, das fand ich auch ganz interessant beim letzten Mal.“

Holzbildhauerinnen fiir die weite Welt

Zuriick in Langenlipsdorf besuchen wir noch einmal das Werksgeldnde von SIK-
Holz. Das das Unternehmen ausbildet, wissen wir: Hier erlernen Tischler, techni-
sche Designer und Biirokaufleute ihren Beruf. Womit wir nicht gerechnet haben,
ist die kleine Ausbildungswerkstatt fiir Holzbildhauerinnen. Derzeit befinden sich
acht junge Leute in der dreijahrigen Ausbildung.

Klaus-Peter gust sagt: ,,Das erste ist, dass sie sich mit dem Holz beschéftigen. Dann
kommt Relief-Gestaltung dazu, Modulation und zum Schluss ist das menschliche
Gesicht sehr wichtig.“ Gust ist selber Holzbildhauermeister und schétzt diesen
klassischen Beruf, der die Kunst der alten Meister in die Neuzeit iibertragt. Und
so hat es nicht zuerst wirtschaftliche Griinde, dass SIK-Holz sich fiir diesen Aus-
bildungszweig engagiert.

,Natiirlich ist es so, wenn die Auszubildenden aus Korea oder GroRbritannien kom-
men, aus Frankreich oder aus irgendwelchen Teilen Deutschlands, dass man mehr
ausbildet als man braucht®, so der Unternehmer. ,,Aber das ist auch eine Aufgabe
von Handwerk, fiir diese Tradition zu werben und zu sorgen, dass sie weiterlebt.*

Freunde am Gestalten zeichnet den Unternehmer Klaus-Peter Gust und viele seiner
Kollegen aus. Regionales Unternehmensengagement ertffnet Gestaltungsraume,
in denen Unternehmer gemeinsam mit anderen zivilgesellschaftlichen Akteuren
Lebensqualitét steigern. Das haben wir in Langenlipsdorf erlebt.
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Das erwartet Sie in den nachsten Ausgaben.
CSR MAGAZIN 2021: DIE GROSSE TRANSFORMATION

Beteiligen Sie sich mit Ihren Fragen, Erfahrungen und Threr Expertise!

CSR MAGAZIN und CSR NEWS nehmen im kommenden Jahr das
UVG-Jahresthema 2021 in den Fokus: ,,Die GroRe Transformation®.

In Deutschland populédr wurde der Begriff durch den Titel eines Hauptgutachtens
des Wissenschaftlichen Beirats der Bundesregierung Globale Umweltverdnde-
rungen (WBGU) im Jahr 2011: ,,Welt im Wandel — Gesellschaftsvertrag fiir eine
GroRe Transformation®. Darin wird die notwendige Wende von der fossilen zur
postfossilen Gesellschaft mit anderen fundamentalen Transformationen in der
Menschheitsgeschichte verglichen.

Uwe Schneidewind erweitert in seinem Buch mit dem Titel ,Die groRe Trans-
formation: Eine Einfiihrung in die Kunst gesellschaftlichen Wandels“ 2018 den
Blick tiiber die 6kologische Wende hinaus auf Aspekte technologischer, 6kono-
mischer, politisch-institutioneller und kultureller Dynamiken einer nachhaltigen
Entwicklung.

In den kommenden beiden Magazinausgaben nehmen wir diesen erweiterten
Transformationsbegriff in den Blick und fragen nach der Bedeutung von Integri-
tat, verantwortlichem Unternehmerhandeln sowie Compliance fiir das Gelingen
nachhaltiger Wandlungsprozesse.

Wir analysieren die 6konomisch relevanten Verdnderungen - von neuen Systemre-
levanzen iiber globale Lieferketten unter Druck bis zur (kurz) entlasteten Umwelt.
Als bildungsorientiertes Fachmedium mochten wir zusammen mit Thnen dabei
nach Wegen fiir den nachhaltigen Umbau von Wirtschaft und Gesellschaft und
nach den Rahmenbedingungen fiir dessen Gelingen suchen.

Dabei gliedern wir unsere Recherchen in zwei Blocke:

CSR MAGAZIN 36 (Marz 2021)
Die GroRe Transformation: Akteure und Prozesse

CSR MAGAZIN 37 (September 2021)
Die Grofe Transformation: Themen und Herausforderungen

Beteiligen Sie sich gerne an unseren Recherchen und senden Sie uns Ihre Fragen,
Erfahrungen, Ideen und Projekte oder einen Hinweis auf Thre Expertise:

redaktion@csr-news.net
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