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Editorial
CC IST MEHR ALS OPEN ACCESS

Liebe Leserinnen und Leser,

eigentlich ist es keine sehr gute Idee, ein Editorial mit Fachbegriffen zu tibertiteln.
,,CC“ steht fir die offenen Lizenzen der ,,Creative Commons“ und Open Access -
das ist vielen bekannt - fiir freien Zugang.

Mit dieser Magazinausgabe haben wir die Umsetzung unserer Texte in ein CC-li-
zensiertes Format konsequent umgesetzt. Diese Texte sind in der HTML-Ausgabe
auf uvg-verlag.net nicht nur frei zugénglich. Sie kénnen diese Texte - ganz oder
auszugsweise - auch an anderer Stelle verwenden, solange Sie die Lizenzbedin-
gungen beachten: d.h. den Autor nennen und Ihr neues Werk ebenfalls unter eine
CC-Lizenz stellen.

Hinter dem CSR MAGAZIN steht der gemeinniitzige Verein ,,Unternehmen Ver-
antwortung Gesellschaft (UVG)“. Zu unseren Zielen gehort es, den Dialog, den
Wissensaustausch und die Bildung zu fordern. Deshalb die CC-Lizenzen. Unsere
Dialogformate gehen dabei iiber die Magazinausgabe hinaus:

In den néchsten Tagen werden wir Sie z.B. einladen, Themen aus dieser Ausgabe
mit den Protagonisten und den Autoren in einer Zoom-Konferenz zu diskutieren.
Und auch die folgende 37. Ausgabe mit einem Schwerpunkt auf den Sustainable
Development Goals werden wir mit unseren Lesern und Mitgliedern vorbereiten
und konzipieren.

Apropos Mitglieder:

Wir laden Sie herzlich ein, zum UVG hinzuzustolen! Werden Sie Teil eines fach-
lichen Netzwerks und gestalten Sie unsere Medien und den Dialog mit. So tragen
wir Nachhaltigkeitsthemen gemeinsam in die Gesellschaft. Zugleich erhalten Sie
das Magazin als hochwertiges eBook (PDF / ePUB) und - wenn Sie wollen - auch
als Printausgabe.

Um das Miteinander von Wirtschaft und Gesellschaft, von Unternehmen und Men-
schen geht es uns in dieser Ausgabe. Das zeigt bereits der Titel ,,Die Grolle Trans-
formation in Wirtschaft und Gesellschaft*.

Dazu nehmen wir verschiedene Perspektiven ein, lassen unterschiedliche Akteure
und Positionen aus Unternehmen und Zivilgesellschaft zu Wort kommen und neh-
men Sie mit hinein in die Frage nach den ,,Stellschrauben®, die zu einer Grollen
Transformation hin zu einer nachhaltigen Welt beitragen.



Editorial

Wir wiirden uns tiber Thr Feedback zu dieser Ausgabe und Ihre Ideen fiir die
kommende freuen!

Viel Spaf und erhellende Gedanken beim Lesen
und beste Griille aus dem UVG,

Thre

Martin Gibson-Kunze
Dr. Christoph Golbeck
Achim Halfmann

Dr. Tong-Jin Smith

Mailadresse: info@uvg-verlag.net
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Neues Format fiir Verantwortungsdialoge

CSRCAMP - DIE ,,100% UNKONFERENZ*

Seit 2015 bietet der Unternehmensethiker Matthias Schmidt an der Beuth Hoch-
schule fiir Technik in Berlin ein Barcamp zur gesellschaftlichen Unternehmensver-
antwortung an. In der 2. Jahreshdlfte 2021 ist eine ndchste Ausgabe des CSRcamp
geplant - in Kooperation mit CSR NEWS. CSR MAGAZIN fragte danach, wie CSR
und das Barcamp-Format zusammenpassen.

Die Fragen stellte Achim Halfmann.

CSR MAGAZIN: Was ist das Beson-
dere an einem Barcamp? Und wie
passen das Thema ,,Corporate Soci-
al Responsibility” (CSR) und dieses
Format zusammen?

Prof. Dr. Matthias Schmidt: Wir fii-
gen dem CSRcamp gerne das Attribut
,,100% Unkonferenz* bei. Schon damit
kommt zum Ausdruck, dass es sich von
klassischen Tagungsformaten unter-
scheidet. Das CSRcamp ist ein Bot-
tomUp-Format mit Diskussionen auf
Augenhdhe. Die Themen, die in den
zahlreichen, etwa 60-miniitigen Ses-
sions diskutiert werden, bestimmen die
Teilnehmenden selbst.

Dafiir gibt es zu Beginn des Camps
fiir jeden die Moglichkeit einen kurzen
Pitch zu machen und ein Thema anzu-
teasern. Wenn weitere Teilnehmende
das Thema interessant finden, wird es
aufgenommen und bekommt eine Ses-
sion.

Die Teilnehmenden des Camps sind die
Expertinnen und Experten. Es sind ihre
Themen, die beleuchtet und diskutiert
werden. So ist das CSRcamp sehr gut
darin neue Anliegen zu sondieren, die

die Menschen unter dem Dachthema
der CSR umtreiben und bewegen. Das
ist ein groRer Unterschied zu klassi-
schen Tagungen, bei denen veranstal-
terseitig die Vortrdge organisiert und
vorgegeben sind.

Zu CSR passt das Format des Barcamps
sehr gut. Denn die CSR ist sehr dyna-
misch und entwickelt sich permanent
weiter. Sowohl was die Inhalte und Be-
zlige als auch was die Akteurinnen und
Akteure angeht.

Barcamps sind sehr flexibel und inter-
aktiv. Das kommt den Suchprozes-
sen, in denen die CSR immer noch
steht, entgegen. Man kann eigene neue
Schwerpunkte anstofen, gemeinsam
weiterdenken und mit Expertinnen und
Experten aus unterschiedlichen Berei-
chen und mit unterschiedlichen Hinter-
griinden vertiefen.

Zur Diskussion auf Augenhohe tragt
wesentlich bei, dass wir wahrend das
Camps alle ,,per Du“ miteinander sind.
Das baut Hiirden ab und fordert das Ge-
meinschaftsgefiihl.

Nicht zuletzt mochte ich darauf hin-
weisen, dass es ausdriicklich erlaubt



CSRcamp - die ,100% Unkonferenz“

Prof. Dr. Matthias Schmidt auf dem CSRcamp

ist, wiahrend der Session in eine andere
zu wechseln. So kann man sich breiter
informieren, aber auch herausfinden, zu
welchen Schwerpunkten und mit wel-
chen anderen Teilnehmenden man na-
her ins Gesprach kommen méchte. So
konnen weiterfiihrenden Kooperationen
und Vernetzungen entstehen.

Gerade bei dem Thema CSR ist der
Dialog zwischen den verschiedenen
gesellschaftlichen Bereichen — Wirt-
schaft, Zivilgesellschaft, Wissen-
schaft und Politik — wichtig. Wel-
che Gruppen erreicht Thr mit dem
CSRcamp — und welche nicht?

Das CSRcamp ist vom Grundverstdnd-
nis auf einen breiten und transdiszipli-
ndren Diskurs ausgelegt. Von seiner
Idee her ist es gewissermalien ein Ver-
such, einen herrschaftsfreien Diskurs zu
ermoglichen, bei dem die Argumente
ausgetauscht und gemeinsam kritisch
hinterfragt und weiterentwickelt wer-
den.

www.iwu-berlin.de

In den vergangenen Jahren waren
Vertreterinnen und Vertreter aus al-
len genannten Gruppierungen bei den
CSRcamps. Wir gehen davon aus, dass
es auch bei den kommenden Camps so
sein wird. Vielleicht sollte man weniger
fragen, aus welchen gesellschaftlichen
Bereichen die Teilenhmenden sind, als
vielmehr was sie auszeichnet: Namlich
die Offenheit, sich mit Akteurinnen Ak-
teuren aus unterschiedlichsten Berei-
chen auf einen unvoreingenommenen
Austausch einzulassen. Ohne Recht-
haberei und ohne Konsensdruck, aber
mit dem verbindenden Anliegen tétig
gesellschaftliche Verantwortung iiber-
nehmen zu wollen.

Daraus leitet sich auch ab, wen wir
nicht erreichen: Diejenigen, die sich in
den Filterblasen und Echordumen ihrer
Uberzeugungen eingerichtet haben und
lieber Botschaften senden als Argumen-
te hinterfragen lassen.
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Das Interview mit Prof Dr. Matthias Schmidt

Das Barcamp bietet Ihr seit 2015 an.
Was sind die ,,Lessons Learnded* aus
den bisherigen Veranstaltungen?

Es ist schon zu sehen, wie sich im Lau-
fe der Zeit das CSRcamp etabliert hat
und eine Community entwickelt. Wir
haben bestétigt bekommen, dass CSR
ein Prozess ist, der uns alle angeht und
von allen weitergetragen werden muss.
Das Camp ist ein tolles Event fiir einen
Tag oder zwei Tage, an dem intensiv
diskutiert wird und aus dem Netzwerke
und Kooperationen entstehen, die wei-
ter praktisch wirksam werden. Aber die
Zeit zwischen zwei CSRcamps ist sehr
lange. So kann die Dynamik verblassen.

Daraus haben wir gelernt, dass wei-
tere unterjdhrige Formate wichtig fiir
die Weiterentwicklung der diversen
Schwerpunkte unter dem CSR-Dach
sind. Daher werden wir schon in die-
sem Jahr punktuelle Diskussionsrun-
den durchfiihren, die von der Idee des
Barcamps geleitet sind und die Flamme
zwischen den jahrlichen CSRCamps
am Brennen halten.

Worum wird es in dem diesjahrigen
CSRcamp gehen?

Das kann man so genau nicht sagen.
Denn es werden die Themen aus dem
Kontext der CSR sein, die in den Pit-
ches der Teilnehmenden zu Beginn des
Camps ausgewdhlt werden. Allerdings
haben wir ein Dachthema fiir dieses
Jahr gewdhlt, zu dem wir uns schon
vorab Patenschaften wiinschen. Es geht
um die , GroRe Transformation“ und
was sie fiir die CSR bedeutet. Dabei soll
auch der Schwerpunkt ,,Digitale Trans-
formation - die gesellschaftliche Pers-
pektive® eine Rolle spielen, fiir den wir
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selbst und in Kooperation mit der Char-
ta Digitale Vernetzung als Paten stehen.

Wie sicher ist es, dass dieses Barcamp
- mit Blick auf die Corona-Pandemie
- tatsachlich stattfindet?

Eventmanagement in Zeiten der Coro-
na-Pandemie ist herausfordernd. An-
gesichts der gegenwértigen Situation
planen wir sowohl ein hybrides Event,
welches zumindest fiir eine kleine
Gruppe die Begegnung vor Ort ermog-
licht, als auch ein reines Online-Bar-
camp. Gesundheit und Sicherheit der
Veranstaltungsteilnehmenden  stehen
an erster Stelle. Wir beobachten auf-
merksam, wie sich die Situation ent-
wickelt, und hoffen im April, spétes-
tens im Mai Planungssicherheit zu
haben. Das CSRcamp selbst soll im
September oder Oktober stattfinden.
Aktuell arbeiten wir am Relaunch der
Webseite und fithren erste Gesprache
mit potenziellen Partnern und Sponso-
ren. Last but not least freuen wir uns,
dass wir mit CSR NEWS auch bei den
kommenden CSRcamps und den neuen
unterjdhrigen Formaten einen hervor-
ragenden professionellen Partner an der
Seite haben. Dasselbe gilt fiir die Ber-
liner Hochschule fiir Technik - die bis
zum 30.9.2021 noch Beuth Hochschule
heifSt -, die uns weiterhin als Partnerin
unterstiitzt und zum Ort des CSRcamps
geworden ist.

Das CSRcamp im Internet:
https://www.csrcamp.de/
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Diskussion “What it means to be a leader” (Foto: Marc Beckmann / BMW Foundation)

RESPOND Accelerator der BMW Foundation
Herbert Quandt und UnternehmerTUM

DIGITALE STARTUPS: NACHHALTIG
ENGAGIERT, GLOBAL VERNETZT

Startups verwirklichen neue Ideen fiir eine nachhaltige Transformation von Wirt-
schaft und Gesellschaft - wenn sie die notwendige Unterstiitzung finden. Das wollen
die BMW Foundation und UnternehmerTUM mit ihrem Programm ,,RESPOND
Accelerator® leisten. Mit der Programmverantwortlichen Heba Aguib und zwei
der von ihr begleiteten Startups sprach Achim Halfmann fiir das CSR MAGAZIN.

Heba Aguib ist Agypterin, studierte in Deutschland Maschinenbau, Fahrzeugtech-
nik und Simulation und promovierte im Bereich Medizintechnik. Nach der Mit-
verantwortung fiir den Aufbau eines medizintechnischen Forschungszentrums in
Agypten kam sie vor anderthalb Jahren zur BMW Foundation und iibernahm dort
die Verantwortung fiir das Programm ,,RESPOND“, das vom Innovations- und
Griinderzentrum UnternehmerTUM unterstiitzt wird. Das Accelerator-Programm
fordert junge Unternehmensgriinder, die sich mit nachhaltigen Geschéftsideen fiir
eine bessere Zukunft engagieren. ,,Unser Ziel bei RESPOND ist es, Entrepreneure
frith zu inspirieren, Nachhaltigkeit zum Kern ihrer Geschéaftsmodelle zu machen
und Losungen zu entwickeln, die zugleich zukunftsfdhig und profitabel sind“, sagt
Aguib.

Impact im Mainstream

Dazu wollen die BMW Foundation und UnternehmerTUM Investoren, Unter-
nehmer, Politiker und Unternehmensgriinder auf einer Ebene zusammenbringen.



Achim Halfmann

Aguib dazu: ,,Nachhaltiger Impact soll nicht jenseits der Mainstream-Szene erzielt,
sondern in diese integriert werden.“ Damit Startups eine Rolle fiir eine nachhal-
tige Transformation spielen konnen, sollen diese ihre Business-Modelle von der
Griindung an darum herum aufbauen. ,,Startups haben die Chance uns zu zeigen,
wie nachhaltiges Unternehmertum moglich ist - und das in einer dynamischen und
agilen Form®, sagt die RESPOND-Verantwortliche.

Das Programm RESPOND unterstiitzt Startups, indem es sie in ein umfangreiches
Netzwerk integriert. Was brauchen Unternehmensgriinder noch? ,,Ein vielseitiges
Skilling, Kompetenzen - zum Beispiel in Teamfiihrung und Marketing -, Wachs-
tumsunterstiitzung, Inspirationen, Coaching®, zdhlt Aguib auf. Und weiter: ,,Start-
ups brauchen neue Investitionsmodelle. Dabei sind eine langfristige Sichtweise
und eine zyklische Unterstiitzung fiir solche Startups, die nicht nur Exit-orientiert
sind, wichtig.*

Dazu geht das Accelerator-Programm der BMW Foundation iiber klassisches Stif-
tungsengagement hinaus. Ein Ziel sei der Aufbau eines innovativen Startup-Oko-
systems. ,,Mit unseren Erfahrungen haben wir die Chance, Intersektionalitdt zu
férdern und Menschen zu verkniipfen, die gemeinsam Innovationen im Sinne einer
nachhaltigen Transformation voranbringen®, so Aguib.

Das gilt besonders in einer Zeit, in der digitale Technologien ein groes Potenzial
aufweisen. Wie solche Ldsungen fiir nachhaltige Transformationsprozesse genutzt
werden konnen, zeigen Startups aus dem RESPOND Accelerator. Zwei Griindun-
gen stellen wir vor:

Hawa Dawa: Umweltdaten fiir Entscheider

Das Startup Hawa Dawa bereitet Umweltdaten auf und macht sie damit fiir die
Entscheidungsfindung in Kommunen und Unternehmen nutzbar. Karim Tarraf war
2016 einer der Griinder und ist heute Geschiftsfiihrer der Hawa Dawa GmbH. Wa-
rum dieser ungewohnliche Name? ,,“Hawa‘ bedeutet auf Arabisch Luft und ,Dawa‘
Medizin“, sagt der in Kairo geborene Wirtschaftsingenieur. Die Begriffe klingen
in anderen Sprachen wie z.B. Hindi &hnlich und werden so von zwei Milliarden
Menschen weltweit verstanden.

2011 erlebte Tarraf den ,,arabischen Friihling® in Kairo. Viele junge Agypter seien
danach zu Unternehmensgriindern geworden, berichtet er. Tarraf sammelte einige
Jahre Erfahrungen in der Entwicklungsarbeit sowie im Umwelt- und Klimama-
nagement und ging 2014 fiir ein Masterstudium im Entrepreneurship an die TU
Miinchen.

In diesen Jahren lernte er seine Frau und Mitgriinderin, die Betriebswirtschafterin
Yvonne Rusche, sowie als weitere Mitgriinder die promovierte Neurowissenschaft-
lerin Birgit Fullerton und den Verkehrsexperten und Ingenieur Matt Fullerton ken-
nen. ,,Wir waren von Anfang an eine interdisziplindre Gruppe®, sagt Tarraf.
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Am Anfang der Unternehmensentwicklung stand die Arbeit an einem tragbaren
Gerdt fiir Asthmatiker. Dabei sei dem Team aufgefallen, dass es bei der Verfiig-
barkeit aufbereiteter Luftqualitdts- und Emissionsdaten groRle Liicken gab. Tarraf
weiter: ,,Dann kam der Dieselskandal und das Wort ,Luftqualitdt® war in aller Mun-
de.“ Das Team stellte sich der Herausforderung, neue Wege der Aufbereitung und
Nutzbarmachung von Luftqualitédtsdaten zu finden.

Datenanalysen fiir Smart Cities

Hawa Dawa bereitet heute bereits verfiigbare Daten auf und analysiert diese. Wo
notig werden weitere Datenpunkte aus eigenen Messgerdten etabliert. ,,Wir ge-
winnen aus Luftqualitdtsdaten relevante Informationen®, sagt Tarraf. Anwendung
finden diese bei der Planung von Smart Cities, der Verkehrssteuerung, der Op-
timierung einer Hafenlogistik, bei der Analyse von Standortfaktoren in der Im-
mobilienbewertung, der Produktgestaltung von Versicherern und Riickversicherern
oder im Gesundheitsmanagement. Hawa Dawa stellt seine Datenanalysen auf dem
Dashboard einer internetbasierten ,,Software as a Service®“ oder als Schnittstelle
(API) zur Verfiigung.

Die eigenentwickelten Messgerdte des Unternehmens erfassen nicht nur Stickstoff-
dioxid-, sondern ebenso Feinstaub-Werte und Ozonbelastung.

,Nach dem Dieselskandal haben wir uns erstmal auf den deutschen Markt fokus-
siert®, sagt Tarraf. Dabei erlebten die Griinder, dass hierzulande die Investitionen
in Cleantech im internationalen Vergleich gering ausfallen. Tarraf: ,,Deutschland
hat hier noch viel nachzuholen.“ Einen Markt fiir Luftqualitdtsdaten gab es nicht.
Tarraf und seinen Kollegen stellten sich der Herausforderung: Wie tragen wir die-
ses Thema konstruktiv an potenzielle Kunden heran? Nachgefragt werden die L6-
sungen von Hawa Dawa heute zum Beispiel von Mobilitdts- und Digitalisierungs-
referaten in Stddten und Kommunen, von Stadtwerken, Energiedienstleistern und
Verkehrsmanagement-Unternehmen. Insbesondere im Zusammenhang mit der im
offentlichen Sektor vorangetriebenen Digitalisierung - Verwaltung 4.0 - stellt die
Losung eine dem heutigen Stand der Technik entsprechende Alternative zu ana-
logen Methoden dar.

Saubere Luft fiir den Menschen

Die Philosophie von Hawa Dawa erldutert Tarraf mit einer Geschichte aus dem
heutigen Irak: ,Der Universalgelehrte Rhazes hat vor 1000 Jahren tiberall in der
Stadt Bagdad rohe Fleischstiicke aufgehdngt, um an deren Verdnderung die Luft-
qualitédt zu erkennen und den am besten geeigneten Ort fiir den Bau eines Kran-
kenhauses zu finden.“ Bei der Analyse von Luftqualitdtsdaten gehe es nicht um
Mandate fiir Grenzwerte, sondern um saubere Luft fiir den Menschen. Mit seinen
Datenanalysen will Hawa Dawa einen Beitrag dazu leisten, dass die Luftqualitét in
moglichst vielen Planungsprozessen berticksichtigt werden kann.
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In der Griindungsphase war die Suche nach Investoren eine der groften Heraus-
forderungen fiir Hawa Dawa. Nun baut sich ein Kundenpool in Deutschland auf,
die Kapitalausstattung verbessert sich und das Startup denkt iiber Internationalisie-
rungsstrategien nach: zundchst in Richtung Schweiz und Osterreich, dann auf die
englischsprachigen Markte. Tarraf weiter: ,,Und wir wollen aulerhalb Deutsch-
lands zudem erste Projekte in Entwicklungs- und Schwellenldndern starten.* Aktu-
ell beschiftigt Hawa Dawa 22 Mitarbeiter. Mit seinem Profil als holistischer Um-
weltdienstleister will das junge Unternehmen weitere Arbeitspldtze schaffen und
zur Erreichung seiner Ziele neue Partnerschaften eingehen.

Plan A: CO2-Ausstof8 reduzieren und kompensieren

Auch das Startup Plan A nutzt digitale Technologien fiir einen positiven Impact.
Im Fokus stehen hier allerdings die Reduzierung von Kohlenstoffemissionen sowie
die Verantwortung von Unternehmen fiir den Klimawandel.

Hinter Plan A steht die in Sofia geborene Lubomila Jordanova. Wéhrend ihrer
Gymnasialzeit in der Heimat lernte die junge Frau bereits Deutsch. An diese
Sprachkenntnisse konnte sie ankniipfen, als sie nach einem 10-jdhrigen Aufenthalt
in London und der Tatigkeit im Investment-Banking nach Berlin kam. ,,Berlin ist
wacher gegeniiber Nachhaltigkeitsthemen als London®, sagt Jordanova.

Bei einer eigentlich zum Surfen geplanten Reise im Jahr 2016 sammelte sie mit
anderen gemeinsam Miill an Strdnden auf. Das brachte Lubomila Jordanova in die
Auseinandersetzung mit Umweltthemen. Im selben Jahr rief sie in London Freunde
zusammen und erzdhlte ihnen, dass sie sich zukiinftig dem Klimawandel widmen
wolle. Dieses Anliegen teilte die Bankerin auch in den Social Media, erhielt dabei
viel Zuspruch und lernte dariiber ihren Mitgriinder, den franzosischen Experten
fiir Impact-Kommunikation Nathan Bonnisseau, kennen. Gemeinsam griindeten
sie 2017 in Berlin die PlanA.Earth GmbH.

Von der Spendenplattform zum Softwarespezialisten

Das Unternehmen startete zundchst als Spendenplattform fiir nachhaltige Projekte.
,»Wir haben wissenschaftliche Argumente genutzt, um Unternehmer fiir ein Invest-
ment in nachhaltige Initiativen zu gewinnen®, sagt Jordanova. Allerdings sei ihr
schnell klar geworden, dass ihr Unternehmen im Spendensektor allein keine Zu-
kunftsperspektive finden wiirde. Jordanova: ,,Gemeinniitzige Organisationen in-
vestieren alles in den Zweck und wir sahen uns mit der Erwartung konfrontiert,
ebenfalls keine Gewinne zu erwirtschaften.“

Im Gesprach mit Wirtschaftsvertretern erlebten die Griinder, dass sich deren Fir-
men nicht nur fiir die Klimaverbesserung in der Welt, sondern auch fiir ihren eige-
nen ,,Carbon Footprint“ interessierten. Jordanova weiter: , Das hat dazu gefiihrt,
dass wir uns auf Software spezialisiert haben.“

Mit der von Plan A entwickelten End-to-End-Plattform konnen Unternehmen ihren
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6kologischen FuBabdruck messen, iiberwachen und reduzieren. End-to-End meint
dabei auch, dass Plan A nach der Ausnutzung des Optimierungspotentials fiir die
verbliebenen Emissionen Kompensationsprojekte anbietet. ,,Wir haben ein sehr er-
fahrenes wissenschaftliches Team an Bord und die wissenschaftliche Fokussierung
ist eine unserer Starken, so Jordanova. Eine wichtige Funktion der Plattform sei
zudem, Klimadaten aus verschiedenen Abteilungen oder Standorten zusammenzu-
fithren. Jordanova: ,,Kohlenstoffreduzierung ist eine weitere Starke.

Herausforderungen im Scope 3

Eine besondere Herausforderung fiir Unternehmen liegt im sogenannten Scope 3,
also bei den durch die Unternehmenstétigkeiten verursachten Emissionen, die sich
deren direkter Kontrolle entziehen - Emissionen beispielsweise in der Lieferkette
oder beim Endverbraucher. Jordanova berichtet: , Diese Herausforderung ist kom-
plex. Wir haben Zulieferer eingeladen, ihre Daten beizusteuern. Und wir haben
Karten entworfen, auf denen nachvollzogen werden kann, wo Emissionen entste-
hen und was ein Reduktionsschritt in der Lieferkette oder der Logistik konkret
bewirkt.“

Heute sieht sich auch das Startup selbst mit internen und externen Herausforderun-
gen konfrontiert. Zu den internen zéhlt insbesondere die Suche nach Talenten. Plan
A verdoppelt zurzeit sein Team. ,,Das ist ein zeitkritisches Ziel, deshalb miissen wir
bei der Personalakquise schnell sein®, sagt Jordanova.

Eine externe Herausforderung ist fiir Jordanova und ihre Kollegen ein Markt, auf
dem einige Unternehmen engagierter sind als andere und fiir zahlreiche Firmen die
CO2-Reduktion und das Klimaengagement zu kompliziert und zu teuer erscheinen.

Die CO2-Kompensation sieht Jordanova als einen legitimen Weg zur Klimaneut-
ralitdt. Aber: ,,Meine grofSte Sorge ist, dass Klimaneutralitét die Leute faul werden
lasst®, sagt Jordanova. ,,Wer einen Impact haben will, muss dariiber hinausgehen.*

Digitale Transformation gelingt global

Es ist sicher kein Zufall, dass die Griinder der beiden Startups Hawa Dawa und Pla-
nA nicht aus Deutschland stammen. Auch ihre Mitarbeiterteams sind - was die geo-
grafische Herkunft betrifft - bunt gemischt. Es spricht fiir den Standort Deutsch-
land, dass diese jungen Griinder ihre Visionen hier verwirklichen wollen.

Mit Blick auf die digitale Transformation zeigt sich Heba Aguib aufgrund ihrer
Erfahrungen im RESPOND Accelerator-Programm optimistisch - und verweist auf
die globale Perspektive: ,,Wir sollten uns fragen: Wo auf der Welt gibt es Losun-
gen, die integriert werden konnen? Angesichts der aktuell beschleunigten Entwick-
lung ist es besonders wichtig, Ansétze zusammenzufiihren.“

Das Programm RESPOND im Internet:
https://respond-accelerator.com/
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Radikal neu gedachte Geschaftsmodelle
GEMEINSCHAFTSGETRAGENE UNTERNEHMEN
WIRTSCHAFTEN ZUKUNFTSFAHIG

Der Wissenschaftliche Beirat fiir Globale Umweltverdnderungen (WBGU) macht
in seinem Gutachten ,,Welt im Wandel — Gesellschaftsvertrag fiir eine Grofe
Transformation“ deutlich, dass wir angesichts der drdngenden sozialen und 6ko-
logischen Herausforderungen unserer Zeit tiefgreifende Verdnderungen in unserer
Gesellschaft brauchen. (1) Denn nur somit kénnen wir die langfristige Erhaltung
unserer Lebensgrundlagen und die unserer Kinder und Enkelkinder sicherstellen.

Von Tanja Brumbauer

In dieser Groflen Transformation kommt Unternehmen eine wichtige Rolle zu. Dass
sich diese schon in groRer Zahl fiir den Klimaschutz einsetzen, wird im Rahmen
der kiirzlich veroffentlichten Klimastudie der Entrepreneurs for Future (2) deut-
lich: Die vier am weitesten verbreiteten KlimaschutzmaBnahmen (1. Okostrom &
Okogas im Biiro 2. Leitungs- statt Flaschenwasser 3. Bahnfahren statt Fliegen und
4. Homeoffice/Coworking) werden von mindestens 72 % der befragten Unterneh-
men vollstdndig oder teilweise umgesetzt. Dies ist zu begriifen und kann als erster
Schritt in Richtung einer zukunftsfdhigen Wirtschaft gewertet werden.

Um die Grolle Transformation zu stemmen, die sowohl sozial vertraglich als auch
okologisch nachhaltig ist, braucht es aber noch weitere Bemiithungen. Es braucht
radikal neu gedachte Geschéftsmodelle — Geschéftsmodelle, die Sozialvertraglich-
keit und 6kologische Nachhaltigkeit vereinen. Gemeinschaftsgetragene Unter-
nehmen nach Vorbild der solidarischen Landwirtschaft konnen einen Ansatzpunkt
bieten. Wie ein solches Unternehmen aussieht und welche Potentiale fiir eine zu-
kunftsfahige Wirtschaft dies bietet, wird im folgenden Beitrag diskutiert.

Die Mutter: Solidarische Landwirtschaft

Die Anfiange solcher Unternehmen sind Solidarische Landwirtschaften bzw. Com-
munity Supported Agricultures (CSA). In diesen tragen die Haushalte die Kosten
eines landwirtschaftlichen Betriebs, wofiir sie im Gegenzug dessen Ernteertrag
erhalten. Einmal im Jahr kommen Konsument:innen und Produzent:innen zu-
sammen und legen in einem demokratischen Prozess fest, wie viele und welche
Lebensmittel im kommenden Jahr angepflanzt werden. Auf Basis dessen wird
der 6konomische Bedarf des Betriebs kalkuliert, um die identifizierte Menge an
Lebensmitteln zu produzieren und im Gegenzug den Lebensunterhalt der Land-
wirt:innen zu finanzieren und die Fixkosten des Betriebs zu decken.

Inspiriert von dieser wirtschaftlichen und sozialen Innovation aus dem Bereich der
Landwirtschaft haben sich in den letzten Jahren immer mehr Unternehmen auf den
Weg begeben, ihr Geschiftsmodell auf gemeinschaftsgetragene Prinzipien umzu-
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Gemeinsam fiir die Energiewende: ocal ner hat die Vision einer solidarischen Energieversor-
gung fiir alle. (Foto: SoLocal Energy e.V.)Gemeinsam fiir die Energiewende: SoLocal Energy hat die
Vision einer solidarischen Energieversorgung fiir alle. (Foto: SoLocal Energy e.V.)

stellen. So gibt es beispielsweise tiber die klassische Solidarische Landwirtschaft
hinaus bereits gemeinschaftsgetragene Backereien, Winzer:innen, Brauereien und
Lebensmittelgeschafte. Aber auch gemeinschaftsgetragene Gesundheitszentren,
Schneidereien, Radwerkstédtten und Energieanbieter haben sich an verschiedenen
Orten etabliert.

Gemeinschaftsgetragene vs. klassische Unternehmen

Genau wie die Solidarische Landwirtschaft finanzieren sich gemeinschaftsgetrage-
ne Unternehmen durch den Zusammenschluss privater Haushalte. Diese {iberneh-
men die Betriebskosten des Unternehmens und erhalten im Gegenzug die produ-
zierten Produkte. Im Gegensatz zu klassischen Unternehmen herrscht hierbei eine
Kostentransparenz. Die Unternehmer:innen geben den Verbraucher:innen einen
Uberblick, welche Kosten fiir eine dkologisch nachhaltige und sozial gerechte Pro-
duktion notwendig sind. Die Verbraucher:innen entscheiden dann auf Basis dieses
Einblicks individuell im Rahmen einer sogenannten Bieter:innenrunde, welchen
Beitrag sie fiir ihren Anteil bezahlen wollen. Werden in einer ersten Bieter:innen-
runde die Kosten nicht gedeckt, findet eine weitere statt, in der die Mitglieder die
Moglichkeit haben, ihren individuellen Beitrag nochmals anzupassen. Dies ge-
schieht so lange, bis die offengelegten Produktionskosten gedeckt sind.

Die Verbraucher:innen iibernehmen damit als Gemeinschaft Verantwortung fiir
die sozial gerechte und 6kologisch nachhaltige Bereitstellung von Produkten und
Dienstleistungen und entscheiden selbst, welchen monetdren Beitrag sie dazu
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leisten wollen. Durch die Vorfinanzierung der Produktionskosten wird das unter-
nehmerische Risiko verteilt. Produktionsausfille werden entsprechend von Kon-
sument:innen und Produzent:innen gemeinsam getragen. Solche Unternehmen
unterscheiden sich damit grundsétzlich von klassischen Unternehmen. Anlehnend
an Rommel (2017) (3) gibt folgende Tabelle einen Uberblick iiber die wichtigsten
Unterschiede.

STRUKTURMERKMALE

Gemeinschaftsgetragene Unternehmen klassische Unternehmen

Umweltfreundliche Leistungserstellung als | i.d.R. umweltfreundliche Leistungserstellung

Grundmotivation der als Marketing-Strategie oder

Erzeuger:innengemeinschaften (4) Verkaufsargument

Nahrdumliches Wirtschaften i.d.R. internationalisierte
Wertschopfungsketten

Vergemeinschaftete Betriebskosten Festsetzung von konkurrenzféhigen

(Beitrage statt Preise) Marktpreisen

Kostendeckung, Internalisierung von Kostendeckung, oftmals Externalisierung von

Mehrkosten durch dkologisch nachhaltige | sozialen und &kologischen Kosten aufgrund

und sozial vertrdgliche Produktion niedrigen Marktpreises

Kostentransparenz gegeniiber i.d.R. keine Kostentransparenz gegeniber

Verbraucher:innengemeinschaft Verbraucher*innen

Ko-Produktion: Verbraucher:innen i.d.R. Konsument:innen nicht am

nehmen aktive Rolle in der Produktion ein | Produktionsprozess beteiligt
(z.B. in der Distribution)

Partizipative Entscheidungsfindung Entscheidungen werden
zwischen Verbraucher:innen und unternehmensintern getroffen
Erzeuger:innen

Arbeitskraftintensivierung / Maschinisierung und Industrialisierung zur
Ressourcenschonende Technisierung VergroRerung der Effizienz

Vergemeinschaftetes Eigentum, z.B. durch | i.d.R. Eigentum bei Personen- oder
Genossenschaften oder Vereine Kapitalgesellschaften

Solidarische Finanzierung mit Finanzierung liber Marktpreise
unterschiedlichen Beitrdgen abhéngig von
individuellen finanziellen
Rahmenbedingungen
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Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass insbesondere die enge Einbindung der
Konsument:innen, die verdanderten Eigentumsstrukturen und die Unabhéngigkeit
von Nachfrageschwankungen am Markt bei den gemeinschaftsgetragenen Unter-
nehmen herausstechen. Klassische Unternehmen hingegen produzieren in der Re-
gel fiir einen anonymen Markt, legen das Eigentum in Hand einer Personen- oder
Kapitalgesellschaft und orientieren sich in ihren Produktionsentscheidungen an
Marktprognosen.

Beitrage zu einer zukunftsfahigen Wirtschaft

Paech et al. 2019 (5) bezeichnen solche gemeinschaftsgetragenen Geschéftsmo-
delle als ,,transformative Unternehmen.“ Dies sind nach ihnen Unternehmen, ,die
das Ziel verfolgen, nachhaltige, regionale und souverdne Versorgungsysteme durch
teilhabe-orientierte und tkologische Praktiken zu etablieren® (vgl. Paech et al.
2019). Solche Unternehmen bringen damit sowohl im Sinne einer 6kologischen als
auch einer sozialen Nachhaltigkeit groles Potential mit sich.

Auf Seiten einer okologischen Nachhaltigkeit sind vor allem die Vorteile einer
regionalen Wertschopfungskette zu erwdhnen. Die unmittelbare physische Ndhe
zwischen Verbraucher:innen und Erzeuger:innen minimiert die CO2 Emissionen,
die durch den Transport der Produkte anfallen. Findet die Distribution mit 6kolo-
gisch nachhaltiger Mobilitét statt, ist gar von einer klimaneutralen Transportinfra-
struktur zu sprechen. So wird beispielsweise die Auslieferung von Produkten in
der Regel nicht an einen externen Transportdienstleister abgegeben, sondern meist
unternehmensintern bzw. mitgliederintern iiber eine eigene 6kologischere Vertei-
lungsinfrastruktur (z.B. per Lastenfahrrad) {ibernommen.

Was ebenfalls eine positive Nachhaltigkeitswirkung erzeugen kann, ist die Option
auf eine Arbeitskraftintensivierung durch die zusétzliche Arbeitskraft der Mitglie-
der. In vielen gemeinschaftsgetragenen Unternehmen sind die Verbraucher:innen
nicht nur an den Entscheidungen beteiligt, sondern bringen sich ehrenamtlich in
die Produktions- und Verteilungsorganisation ein. Diese zusatzlichen personellen
Ressourcen ermoglichen eine Arbeitskraftintensivierung und damit einen verrin-
gerten Einsatz von Maschinen. Dies sind beides Entwicklungen, die im reguldren
Marktgeschehen aufgrund der hohen Kosten fiir den Personaleinsatz nicht moglich
waren. Aullerdem kann — bedingt dadurch, dass Preise nicht am Markt verhandelt
werden — in Absprache mit den Verbraucher:innen Riicksicht auf eine kologische
Produktion genommen werden. So sinkt beispielsweise der Druck, kurzfristig Bo-
den auszubeuten, um wettbewerbsfahig zu bleiben (6) oder beim Einkauf von Pro-
dukten nicht nur auf Preise, sondern auf die Regionalitdt der Rohstoffe zu achten.

Es wird deutlich, dass insbesondere der Dialograum zwischen Verbraucher:in-
nen und Erzeuger:innen viele Moglichkeiten erdffnet: Die regelméligen Zu-
sammenkiinfte und die Transparenz iiber die Kosten fiir den laufenden Betrieb
ermoglichen den Erzeuger:innen, genau darzulegen, welche Kosten notwendig
sind, um okologisch nachhaltig zu wirtschaften. Diese Transparenz ermutigt die
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Verbraucher:innen wiederum zur Bezahlung eines Preises, der die Mehrkosten fiir
eine umweltfreundliche Produktion beinhaltet. Einer Externalisierung von Kosten
wird damit vorgebeugt.

Sozialvertragliche Produktion chne Konkurrenzdruck

Nimmt man die soziale Nachhaltigkeit in den Blick, sticht das solidarische Bei-
trags- und Finanzierungssystem hervor. Durch die regelméfigen Beitragsrunden,
bei denen die Erzeuger:innen die Kosten erldutern, ist es moglich, die Kosten fiir
eine sozialvertrdgliche Produktion offenzulegen. Folgen eines marktwirtschaftli-
chen Konkurrenzdrucks, wie z.B. Lohneinsparungen oder eine Verschlechterung
von Arbeitsbedingungen aufgrund Effizienzdrucks, kann damit vorgebeugt wer-
den. Da kein fester Marktpreis gezahlt wird, sondern die Konsument:innen auf
Basis ihrer individuellen Zahlungsbereitschaft Beitrdge festlegen, konnen auler-
dem Einkommensunterschiede innerhalb der Verbraucher:innengemeinschaft aus-
geglichen werden.

Dies kommt letztendlich einer freiwilligen Umverteilung unter den Verbraucher:in-
nen gleich. Der dafiir notwendige Dialog untereinander und eine demokratische
Auseinandersetzung mit Bediirfnissen, Einkommens- und Vermogensunterschie-
den und Lebensumstdnden ist in der Regel ein Lernfeld fiir alle Beteiligten und
auch im Sinne einer Ausbildung von demokratischen Fahigkeiten zu begriillen.
Denn die konkreten Fragen, die im Rahmen einer solidarischen Verteilung von
Produktionskosten auftauchen, sind ebenso in Bezug auf eine Verteilungs- und
Leistungsgerechtigkeit auf einer gesamtgesellschaftlichen Ebene relevant.

Neben dem Finanzierungssystem leistet die teilhabeorientierte Mitgliederstruktur
einen positiven Beitrag im Sinne einer sozialen Nachhaltigkeit. Die regionalen
Versorgungsstrukturen und die Mitgliedschaft in der Verbraucher:innengemein-
schaft beférdern soziale Kontakte: So kommen die Verbraucher:innen in der Regel
mindestens bei den Beitragsrunden zusammen. In vielen gemeinschaftsgetragenen
Unternehmen wird auch ein Teil der Produktions- oder Distributionsstruktur von
Verbraucher:innen tibernommen. Diese freiwilligen Einsdtze bieten Gelegenheit
fiir ein Kennenlernen untereinander, einen direkten Bezug zu den konsumierten
Produkten und das Gefiihl, gemeinsam einer sinnstiftenden Arbeit nachzugehen.
In einer Gesellschaft, in der Vereinzelung und Individualisierung zu einem immer
groferen Problem wird, ist dies eine sehr positive Entwicklung.

Bei Havelmi wird die Gemeinschaft mittels einer Genossenschaft eingebunden.
Wer Mitglied ist, wirkt bei wichtigen Entscheidungen mit. Eigene Ideen, etwa zur
Entwicklung neuer Sorten, kénnen eingebracht werden.

Solidarisch wirtschaften und fiireinander sorgen
Gemeinschaftsgetragene Unternehmen beziehen die Verbraucher:innen so eng in

die Produktion, Distribution und sogar Kostenplanung mit ein, dass sie von pas-
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siven Konsument:innen zu aktiven Prosument:innen werden. Dabei entsteht eine
Gemeinschaft, die gemeinsam Verantwortung fiir die sozial vertrdgliche und 6ko-
logisch nachhaltige Produktion tibernimmt. So sorgt die Verbraucher:innengemein-
schaft fiir das Einkommen eines bzw. einer Produzent:in. Die Mitglieder der So-
lidargemeinschaft sorgen durch das solidarische Beitragssystem umeinander und
gleichen finanzielle Unterschiede aus. Die Produzent:innen sorgen fiir die Umwelt
und gute Arbeitsbedingungen. Damit sorgen alle zusammen fiir eine zukunftsfihi-
ge Wirtschaft, in der man gegenseitig kooperiert und sich stiitzt.

So bringt Unternehmer Andreas Dilger, Geschéftsfiihrer eines gemeinschaftsgetra-
genen Weinguts, treffend auf den Punkt: ,,Der Mensch will ja auch Gutes tun. Des-
halb braucht es Modelle, wo man Menschen mitnimmt und ihnen Méglichkeiten
eroffnet, mitzugestalten.“ Insbesondere in anonymisierten Marktstrukturen scheint
das auf viel Resonanz zu treffen.

Gemeinschaftsgetragene Unternehmen denken Wirtschaft radikal anders. Sie bie-
ten ein existierendes Geschéftsmodell, das soziale und 6kologische Ziele in den
Vordergrund stellt. Paavo Giinther, Geschaftsfiihrer und Vorstand des gemein-
schaftsgetragenen Unternehmens Havelmi, bekréftigt: ,,Gemeinschaftsgetragenes
Wirtschaften sehe ich als richtigen Schritt zum Einklang von menschlicher Be-
diirfnisbefriedigung und 6kologischer Reproduktion.“ Sie sind damit vor allem als
Impulsgeber zu verstehen — als Impulsgeber und transformative Kraft fiir die tief-
greifenden Verdnderungen, die unsere Wirtschaft und Gesellschaft braucht. Damit
fiir unsere Kinder und Enkelkinder Zukunft wieder ein Versprechen wird.

-
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Engagement in der Krise.
Krise des Engagements?

Die Corona-Pandemie fordert die Zivilgesellschaft
heraus.
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Vertagte Familienfeste und abgesagte Spendenlaufe

CORONA FORDERT
ZIVILGESELLSCHAFTLICHE
ORGANISATIONEN HERAUS

Jede dritte Biirger:in in Deutschland ist ehrenamtlich aktiv, (1) von den ca.
600.000 Vereinen werden die meisten (72 Prozent) auf rein ehrenamtlicher Basis
gefiihrt: Zivilgesellschaftliches Engagement fulSt auf einer breiten Grundlage von
Biirgerinnen und Biirgern, die durch ihre Vereinsmitgliedschaft, Engagement in
Kulturférdereinrichtungen oder auch spontaner Nachbarschaftshilfe am gesell-
schaftlichen Gestaltungsprozess aktiv partizipieren. Es waren und es sind die in
der Coronakrise aktiven Engagierten, die wissen: Was wird vor Ort gebraucht?
Wo schwindet die Akzeptanz fiir die pandemiebedingten Einschrdnkungen - und
warum? Eine Wertschdtzung des gemeinniitzigen Engagements fiir die besonderen
Leistungen in der Coronakrise bleibt allerdings iiberwiegend aus. Dabei ist die
organisierte Zivilgesellschaft gerade jetzt besonders gefordert: Vereine miissen
nicht nur die Mehrzahl bisheriger Angebote in digitale Rdume transferieren, son-
dern zugleich finanzielle Liicken fiillen und weitere Menschen fiir ein Engagement
gewinnen, das sich sonst auf immer weniger werdende Schultern verteilen wiirde.

Von Birthe Tahmaz

Im November 2020 befragte ZiviZ im Stifterverband 685 Organisationen zu ihrer
Lage in der Pandemie. Im Kontext von Engagemententwicklung, finanzielle Si-
tuation und Digitalisierung fiihrt der folgende Beitrag aus, was die Zahlen zur
aktuellen Lage sagen. (2)
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Nachlassende Bereitschaft zu helfendem Engagement

Vor Beginn der Pandemie gab es eindeutige Zeichen einer wachsenden Zivilgesell-
schaft. So wies der ZiviZ-Survey 2017 auf, dass es 2016 mehr gemeinniitzige Or-
ganisationen gab als noch im Jahre 2012 und dass auch ihre GroRe gestiegen war.
(3) Mit Fortschreiten der Pandemie kehrt sich dieser Trend nun um. Durch die pan-
demiebedingten Einschrdnkungen konnen viele Ehrenamtliche ihre Besuche und
Angebote nicht fortfiihren. Die Arbeit in den Vereinsheimen und Hauptgeschafts-
stellen muss von wenigen Fithrungskréften geschultert werden. Schwindet die Zahl
der Engagierten und Mitglieder weiter, wird es schwieriger werden, gesellschaft-
lichen Zusammenhalt {iber zivilgesellschaftliches Engagement zu stiitzen und die
Bedeutung ehrenamtlicher Arbeit gerdt in den Hintergrund. Wert und Attraktivitat
des Ehrenamts werden durch die zunehmende Notwendigkeit hauptamtlich Tédtiger
schwer zu halten sein, Strukturen verhérten sich, eine zivilgesellschaftliche Skle-
rose droht.

Als ein erster Lockdown im Friihjahr 2020 beschlossen wurde, 16ste der Still-
stand des oOffentlichen Lebens und Riickzug ins Private eine Welle der Solidaritét
und Hilfsbereitschaft aus. (4) Die Atmosphdre im Friihjahr stimmte zuversicht-
lich, dass sich diese hohe Engagementbereitschaft iiber die kommenden Monate
hinaustragen werde und vielleicht sogar weitere Menschen zu einem dauerhaften
Engagement motivieren konnte. Im November 2020 vermeldete jedoch nur einer
von vier Befragten viele aktive Engagierte in seiner Organisation. Fiir fast jeden
Zweiten war diese Aussage hingegen nicht zutreffend (siehe Abbildung 1). 17 Pro-
zent der befragten Organisationen gaben an, dass es bedingt durch die Coronakrise
zur Kiindigung von Mitgliedschaften kdme.

Abb. 1: Engagemententwicklung (in Prozent, Quelle: ZIVIS)

Gesamt: 592/ 651

Rechnete man die Zahl der Organisationen, die pandemiebedingte Kiindigungen
von Mitgliedschaften verzeichnen, auf die Gesamtzahl von ca. 600.000 Vereinen
in Deutschland, so wéren knapp 100.000 bereits in ganz Deutschland betroffen. Es
gilt abzuwarten, wie sich dieses Phdanomen in den weiteren Wochen entwickelt.
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Viele Biirgerinnen und Biirger wurden im Januar aufgefordert ihre Mitgliedschafts-
beitrédge fiir das aktuelle Jahr zu tiberweisen. Diese Bitte wird nach tiber acht Wo-
chen im Lockdown wohl mit anderen Augen betrachtet werden.

Verminderte finanzielle Spielraume der Organisationen

Vertagte Familienfeste, abgesagte Spendenldufe, Angebote, die ein physisches Zu-
sammenkommen voraussetzen, sie alle haben zu teils erheblichen Einnahmeaus-
fallen gefiihrt. Bund und Lander haben daher in den vergangenen Monaten fiir
zivilgesellschaftliche Organisationen Programme erarbeitet, mit denen finanzielle
Engpésse abgefedert werden sollen. Vereine und andere kénnen dort Fordergel-
der fiir ihre Bedarfe beantragen, diese Einmalzahlungen befinden sich zumeist im
sechsstelligen Bereich.

Die Soforthilfeprogramme sind eine wichtige Initiative. Sie konnen jedoch nur be-
stehende Liquiditdtsengpésse abmildern und erreichen nicht alle Organisationen.

Um léngerfristig Projekte und Angebote planen zu kénnen, ist eine gewisse — zu-
mindest mehrmonatige - finanzielle Planbarkeit Voraussetzung, dies gilt sowohl
fiir die Angebote als auch fiir die Personen, die diese konzipieren und umsetzen.
Wachsende finanzielle Unsicherheit in einem ohnehin von Kurzfristig- und Frei-
willigkeit geprdgten Sektor dréangen zivilgesellschaftliches Engagement in einen
zunehmenden prekédren Zustand.

Bereits wahrend des ersten Lockdowns nahmen viele der befragten Verbande und
Infrastruktureinrichtungen einen teils erheblichen Ausfall der bisherigen Finan-
zierungsquellen wahr. (5) Dieser Trend bestdtigte sich im November. Demnach
vermeldeten 82 Prozent der Befragten einen Riickgang der selbsterwirtschafteten
Mittel, 23 Prozent verzeichneten diesen auch hinsichtlich der Mitgliedschaftsge-
biihren.

Abb. 2: Verinderung der Einnahmen seit Beginn der Coronakrise (in Prozent,
Quelle: ZIVIZ)

Gesame: 5657 4621 ST 832
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Zudem verschdrfen durch die Coronakrise verursachte Mehrausgaben die finan-
zielle Situation. So kénnen Veranstaltungen nur stattfinden, wenn groflere Raum-
lichkeiten angemietet und Spukschutzvorrichtungen gekauft werden. Routinesit-
zungen oder auch Beratungsgesprache erfordern es, deutlich haufiger als iiblich
benotigte Rdume intensiv zu reinigen.

Die Umstellung der meisten Tétigkeiten in den digitalen Raum verursachen zu-
satzliche Kosten. Wéhrend jede vierte der im November befragten Organisationen
angab, keine zusdtzlichen Mehrkosten zu haben, vermeldeten die restlichen Orga-
nisationen Zusatzausgaben vor allem durch Hygienekonzepte fiir die alltdglichen
Tatigkeiten mit den Zielgruppen (43 Prozent) oder fiir den organisationsinternen
Alltag (36 Prozent). 43 Prozent unter ihnen gaben an, dass die notwendigen Mal3-
nahmen zur Digitalisierung der bisherigen Arbeitsabldufe Grund der Mehrkosten
seien. Fiir 41 Prozent verursachen zudem notwendige Hygienekonzepte fiir Ver-
anstaltungen diese Zusatzausgaben.

Abb. 3: Novemberbefragung: Ursachen von Mehrkosten durch verdinderte Hand-
lungsbedingungen (in Prozent, Quelle: ZIVIZ)

Gesamt: 663

Digitaler Strukturwandel, fehlende wirksame Beratungsangebote

Die Corona-Pandemie hat die Digitalisierung der Zivilgesellschaft forciert. Digi-
tale Anwendungen konnen zwar nur bedingt die Einschrankungen des 6ffentlichen
Lebens ausgleichen, machen es jedoch moglich, dass biirgerschaftliches Engage-
ment fortgefiihrt werden kann. 55 Prozent der Befragten sind der Meinung, dass
durch die Krise getriebene digitale Anwendungen den gemeinniitzigen Bereich
dauerhaft verandern werden. (6)

Fiir ein erfolgreiches Gelingen miissen die Organisationen vorallem ihre Kompe-
tenz in digitalem Know-How ausbauen und sich mit addquaten Geréten ausstatten.
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Eine gute Beratung ist dafiir ein wichtiger Gelingensfaktor. Fiir die organisierte
Zivilgesellschaft sind informelle Beratungsmdoglichkeiten dabei eine wichtige Wis-
sensquelle, wenn Probleme und Fragen aufkommen:

Bisher verlielen sich 62 Prozent auf die Hilfe von Personen in privaten Netzwer-
ken. 22 Prozent nutzten ihre Kontakte mit lokalen Unternehmen. Infrastrukturein-
richtung und Verbédnde bieten auch Beratung an, jedoch scheint dieses Angebot
unzureichend bekannt zu sein, da sie seltener wahrgenommen werden: 28 Prozent
der befragten Organisationen gaben an die Beratungsangebote ihres Verbandes zu
nutzen. Lediglich vier Prozent suchten sich Hilfe bei Freiwilligenagenturen oder
engagementfordernden Einrichtungen.

Abb. 4: Bedeutung beratender Akteure zu Fragen des digitalen Arbeitens (in Pro-
zent, Quelle ZIVIZ)
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Gesamt: 647/ 641/ 582/ 638/ 633/ 637

Fazit und Empfehlungen

Die Corona-Pandemie und die politischen Gegenmallnahmen lassen das zivilge-
sellschaftliche Engagement nicht unbertihrt. Einerseits wurden viele Biirgerinnen
und Biirger wahrend des ersten sogenannten Lockdowns im Friihjahr 2020 spontan
aktiv und brachten sich in ihrer Nachbarschaft und Gemeinde ein.

Andererseits beschneiden die Einschrankungen des 6ffentlichen Lebens die Hand-
lungsméglichkeiten zivilgesellschaftlicher Organisationen. Schwindendes Enga-
gement, eine sich zuspitzende Verknappung der finanziellen Ressourcen und ein
Digitalisierungsprozess mit viel Beratungsbedarf legen einen Schatten auf optimis-
tische Zukunftszenarien.
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Es gibt jedoch Moglichkeiten, wie die Organisationen und ihre Engagierten in die-
ser fordernden Zeit unterstiitzt werden konnen, zum Beispiel:

*  Anerkennung des Werts gemeinniitzigen ehrenamtlichen Engagements in der
Offentlichkeit und Ermutigung der Biirgerinnen und Biirger fiir ein dauerhaftes
Engagegement und die Ubernahme von Verantwortung fiir die Gemeinschaft

*  Wertvolle digitale Expertise der Unternehmen, zum Beispiel im Rahmen von
Corporate Volunteering-Aktivitaten, mit zivilgesellschaftlichen Organisatio-
nen teilen

»  Unterstiitzung der Organisationen durch Beriicksichtigung der Mehrausgaben
fiir Digitalisierungsmafnahmen von Staat und Unternehmen.

+  Formelle Beratungsangebote im Bereich des digitalen Arbeitens auf ihre Wirk-
samkeit und Reichweite {iberpriifen

Dr. Birthe Tahmaz

ist Sozialwissenschaftlerin und Projektleiterin ZiviZ gGmbH
im Stifterverband

birthe.tahmaz@stifterverband.de
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Beschaftigte gemeinnitutziger Werkstatten arbeiten
fiir Dr. Ausbittel

KOOPERATION MIT UNGLAUBLICHEM
MEHRWERT

Eine gute und bezahlbare Wundversorgung will das Dortmunder Familienunter-
nehmen Dr. Ausbilittel ermdéglichen. Dabei setzt die Firma aus der MedTech-Bran-
che nicht nur auf die 130 eigenen Mitarbeiter, sondern zugleich auf die Beschdf-
tigten in Werkstdtten fiir Menschen mit Behinderungen — darunter die wewole
Stiftung in Herne und Castrop-Rauxel.

Von Achim Halfmann

Als Abteilungsleiterin Human Resources ist Janne Klar bei Dr. Ausbiittel zugleich
fir das soziale Engagement verantwortlich. ,,Die Anfénge unserer Kooperation mit
den Werkstdtten 1998 waren nicht einfach, da gab es einige Hiirden. Aber unterm
Strich war der Wille da, eine solche Kooperation aufzubauen®, berichtet sie. Die
Produktverpackung hat das Unternehmen in die Werkstdtten ausgelagert. Beim
Aufbau einer solchen Partnerschaft gelte es, Zeit zu investieren und die Arbeits-
weise von Werkstatten verstehen zu lernen. Janne Klar weiter: ,,Wahrend bei uns
die Leistung im Vordergrund steht, gelten in Werkstétten dartiber hinaus noch an-
dere Regeln: Diese sind auch fiir Gesundheit und Freizeit ihrer Mitarbeiter verant-
wortlich. Den Menschen ganzheitlich zu betrachten ist wichtig, davon haben wir
auch einiges lernen konnen.*
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»Ein StoR ins kalte Wasser

Wichtige Impulse erhielt die Kooperation mit den Werkstétten 2009 in einem Zir-
kusprojekt, das 50 Mitarbeiter aus Werkstéatten und 50 Mitarbeiter von Dr. Ausbiit-
tel zusammenbrachte. Fiir manche war das ,,ein StoR ins kalte Wasser*, berichtet
Janne Klar. ,,Viele Kollegen hatten Beriihrungsdngste und wussten nicht, wie sie
sich verhalten sollten. Aber aus diesen Begegnungen ist eine unglaubliche Offen-
heit fiir Menschen mit Behinderungen entstanden.“ Aus den ersten Erfahrungen
hat das Unternehmen gelernt: ,,Heute verlaufen solche Begegnungen geplanter und
wir nehmen unsere Mitarbeiter dabei mehr an die Hand“, sagt die HR-Managerin.

Dass Janne Klar seit 2010 zugleich fiir die Themen Personal, Kultur und soziales
Engagement zustdndig ist, bietet ihr die Chance, beides zu verzahnen. Dass neue
Kollegen die Kooperation mit den Werkstdtten mittragen, darauf achtet das Unter-
nehmen Dr. Ausbiittel bereits bei der Personalauswahl. ,,Und zum Onboarding neu-
er Mitarbeiter gehort ein Werkstattbesuch als Pflichtbestandteil®, so die Managerin.
Das soll ein Verstdndnis fiir Menschen mit Behinderungen foérdern. ,,Das Verhalten
von Menschen mit geistigen Beeintrdchtigungen ist manchmal schwer vorherseh-
bar und verschreckt den einen, wahrend andere es zum Anlass nehmen, die eigene
Sichtweise zu hinterfragen.“

Austausch in zwei Richtungen

Zugleich 1ddt das Unternehmen Dr. Ausbiittel Mitarbeiter der Werkstétten zu sich
ein und zeigt ihnen, was mit den von ihnen verpackten Produkten geschieht und
welchen Kundengruppen sie nutzen. ,,Dadurch identifizieren sich die Mitarbeiter
stark mit dem Sinn und Zweck der Produkte und passen gut auf das Material auf*,
berichtet Janne Klar weiter. Zudem sind ehemalige Werkstatt-Mitarbeiter heute bei
dem MedTech-Unternehmen beschéftigt — und begegnen dort den Anforderungen
der freien Wirtschaft. ,,Wir sind ein Wirtschaftsunternehmen: Wir fordern Leistung
und Ergebnisse, fordern aber Mitarbeiter auch, damit sie ihre bestmogliche Leis-
tung erbringen kdnnen®, sagt die Managerin.

Die Vorteile dieser Kooperation gehen in zwei Richtungen: ,,Werkstétten sind viel
flexibler als Maschinen®, so Janne Klar. Aber es gibt auch Vorteile, die sich nicht
in der betriebswirtschaftlichen Bilanz abbilden: ,,Die Kooperation bietet fiir unser
Unternehmen einen unglaublichen kulturellen Mehrwert. Wir kénnen voneinander
viel lernen. Das geschieht nicht einseitig — unsere Begegnungen laufen auf Augen-
hohe.”

Mehr als ein Dienstleistungsverhaltnis

Oliver Oberste-Hetbleck ist fiir die wewole Stiftung in der Werkstattleitung tétig.
Die Kooperation mit dem Unternehmen ist fiir seine Stiftung wichtig: ,,Dr. Ausbiit-
tel ist unser grofSter Kunde, 100 bis 200 Menschen arbeiten taglich fiir das Unter-
nehmen.“ Denn damit die {iber 1.000 Mitarbeiter in Schreinerei, Schlosserei, Kfz,
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Gartnerei, Verpackung, Montage und Logistik sinnhaft arbeiten konnen, braucht
wewole jeden Tag viele Auftrige. Und dafiir ist Oberste-Hetbleck mitverantwort-
lich: ,,Als Werkstattleiter bin ich auch selbst im Vertrieb tétig. Und da erlebe ich
einerseits Kunden, die Auftrage ausschlieflich scharf verhandeln — und anderer-
seits Partner, die mit sozialer Verantwortung ein Geschift eingehen mochten, das
langfristig angelegt ist.“

Langfristig angelegt ist die Kooperation mit dem Dortmunder MedTech-Unterneh-
men. ,,Dr. Ausbiittel ist ein Kunde, der soziale Verantwortung sehr deutlich lebt.
Termine, Qualitédtsanspriiche und Bezahlung werden fair ausgehandelt. Und unsere
Kooperation geht deutlich iiber die Arbeit an den Artikeln hinaus.“ Eine solche
Unternehmenskooperation sei ihm um Vieles lieber als nur ein Dienstleistungsauf-
trag, so der Werkstattleiter weiter.

Arbeit als Trainingschance

Fiir Dr. Ausbiittel werden in den Werkstétten hauptsachlich drei oder mehr Pflaster
nach der Qualitdtskontrolle in Probemédppchen verpackt. ,,Das hat zugleich einen
pddagogischen Nutzen: Manche unserer Mitarbeiter erarbeiten sich den Zahlen-
raum bis zehn und brauchen etwas, woran sie zdhlen konnen.“ Oberste-Hetbleck
weiter: ,,Die wechselnden Anforderungen — andere Pflaster und GroRen, andere
Maéppchen — trainieren zugleich die Konzentration, denn unsere Mitarbeiter miis-
sen chargenrein arbeiten.

Die Produktion verlief nicht von Anfang an reibungslos, denn die Arbeit mit dieser
Verpackungsart fiel den Werkstattmitarbeiter schwer. ,,Dann haben Verpackungs-
designer von Dr. Ausbiittel in unserer Werkstatt hospitiert und danach geringe
Anderungen eingefiihrt, die aber unseren Beschiftigten enorm halfen.“ In den
Werkstétten werden die schwerbehinderten Mitarbeiter von handwerklich hoch-
professionellem Personal begleitet, das zugleich padagogisch ausgebildet ist, so
Oberste-Hetbleck.

Ziel der Werkstétten ist es, Menschen mit Schwerbehinderungen in klassische
Arbeitsverhiltnisse zu bringen. ,,Uber Praktika bieten wir einen Weg in AuRen-
arbeitspldtze. Jobcoaches begleiten diesen Prozess. Dabei arbeiten wir sehr perso-
nenzentriert und unterstiitzen etwa einen Menschen mit psychischer Behinderung
dabei, sein Leben zu organisieren, berichtet der Werkstattleiter.

Coronakrise trifft Werkstétten

Die Pandemie-bedingten Einschrankungen trafen die Werkstatten im zuriickliegen-
den Jahr hart. Wéhrend der ersten Corona-Welle im Friihjahr waren sie komplett
geschlossen, berichtet Janne Klar: ,,Fiir viele Menschen mit Behinderung war das
eine sehr schwere Zeit, da sie auf der Arbeit viele soziale Beziehungen haben, die
von hoher Bedeutung sind und diese von heute auf Morgen fehlten. Vielen Mitar-
beitern hat das alles weggenommen.“ Das Unternehmen Dr. Ausbiittel musste den
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Ausfall seiner externen Werkbank kompensieren und alternative Moglichkeiten
der Produktverpackung finden. ,,Gemeinsam mit den Werkstdtten haben wir sehr
schnell umorganisiert und alternative Ubergangslosungen gefunden. Auch wih-
rend der Corona-Zeit waren bei uns intern Menschen mit Behinderung im Einsatz.*

Positiv kann die HR-Managerin berichten, dass die Werkstatten im aktuellen Lock-
down geoffnet bleiben. ,,Aus dem ersten Lockdown haben wir aber gelernt, wie
wichtig es ist, schnell und flexibel auf Unvorhergesehenes reagieren zu konnen.
Dabher sind wir jederzeit darauf vorbereitet, sollte sich die Situation &ndern®, sagt
Janne Klar.

Zum Thema:
Wie steht es um die Beschidftigung von Menschen mit Behinderung?

2019 waren im Jahresdurchschnitt 154.696 schwerbehinderte Menschen arbeitslos.
Vergleichszahlen liegen fiir 2018 vor: Danach lag die Arbeitslosigkeit von Men-
schen mit Behinderung mit durchschnittlich 11,2% deutlich tiber der allgemeinen
Arbeitslosigkeit (6,5%).

Der Gesetzgeber verpflichtet Unternehmen mit mindestens 20 Arbeitnehmern, auf
wenigstens 5 Prozent der Arbeitsplédtze schwerbehinderte Menschen zu beschafti-
gen. Von 168.693 beschaftigungspflichtige Betriebe kamen 2018 insgesamt 66.164
Betriebe dieser Verpflichtung nach (39%).

Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber, die Auftrage an Werkstdtten fiir behinderte
Menschen oder Blindenwerkstétten vergeben, konnen 50% der Kosten fiir Arbeits-
leistungen von der zu zahlenden Ausgleichsabgabe abziehen. Und wer schwerbe-
hinderte Menschen aus einer Werkstétte fiir behinderte Menschen als Manahme
zur Forderung des Ubergangs auf den allgemeinen Arbeitsmarkt in seinem Unter-
nehmen beschiftigt, kann dies auf einen Pflichtarbeitsplatz anrechnen.

Achim Halfmann

ist Journalist und Medienpddagoge
und lebt im Bergischen Land.
achim.halfmann@csr-news.net
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Herausgeforderte Helferinnen

BURGERSTIFTUNGEN IN DER CORONA-
KRISE

Als in Deutschland im Mdrz 2020 Kontaktbeschrdnkungen erlassen wurden und
Geschdifte schlieffen mussten, haben die Biirgerstiftungen schnell reagiert. Mit
vielfdltigen Hilfsangeboten haben sie daran mitgewirkt, die Folgen der Pandemie
abzumildern. Die Angebote, anfangs als direkte Reaktion auf den ersten Lockdown
entstanden, wurden verstetigt und weiterentwickelt. Im Laufe des Jahres 2020 ha-
ben vier von fiinf Biirgerstiftungen mindestens ein Corona-Hilfsangebot bereitge-
stellt. Ein Drittel der Biirgerstiftungen haben diese Hilfen sogar zum Schwerpunkt
ihrer Arbeit gemacht. (1) Dabei sind die Angebote der Biirgerstiftungen so viel-
fltig wie die Folgen der Corona-Krise selbst.

Von Jonas Rugenstein

Ein wesentlicher Teil der Corona-Hilfsangebote der Biirgerstiftungen besteht in
der Bereitstellung von finanzieller Unterstiitzung. Damit sollen die 6konomi-
schen Folgen der Pandemie fiir Kulturschaffende, Soloselbststandige, aber auch
gemeinniitzige Organisationen abgemildert werden. Finanziert werden die Hilfs-
angebote entweder aus Mitteln der Biirgerstiftung oder durch eigens eingerichtete
Hilfsfonds. Biirgerstiftungen werben dabei zielgerichtet Spenden von Privatper-
sonen und Unternehmen ein und verteilen diese Hilfsgelder dort, wo sie vor Ort
gebraucht werden.

Die Biirgerstiftungen sind aber nicht nur als Vermittlerinnen von privaten Coro-
na-Hilfsgeldern aktiv geworden. Sie sind ebenso Anlaufstellen fiir all diejenigen,
die anderen wahrend der Krise mit ihrer Zeit helfen wollen. Knapp ein Drittel der
Biirgerstiftungen koordinieren und vermitteln lokale Hilfsangebote wie beispiels-
weise den Einkaufsservice fiir dltere Menschen. Nicht selten passen sie bereits seit
Jahren bestehende und erprobte Projekte auf die Herausforderungen der aktuellen
Situation an.
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Die Biirgerstiftungen haben ihre Hilfsangebote im Laufe der Pandemie immer
wieder dem Bedarf vor Ort angepasst. Als im Friihjahr 2021 Gesichtsmasken ein
knappes Gut waren, haben die Biirgerstiftungen vielerorts reagiert und die Pro-
duktion von Stoffmasken von Privatpersonen unterstiitzt. Sie haben Material ge-
sammelt, die Arbeiten koordiniert und die fertigen Masken verteilt. Ein Problem,
das im Friihjahr 2021 durch die flaichendeckende Versorgung mit FFP2-Masken
nicht mehr besteht. Dafiir entstehen neue Herausforderungen, beispielsweise bei
der Buchung eines Impftermins, und so haben sich einige Biirgerstiftungen dieses
Problems angenommen. Sie unterstiitzen dltere Impfberechtigte dabei, einen Ter-
min im Impfzentrum zu erhalten, und organisieren mitunter auch die Fahrt dorthin.

Moglich wird die schnelle und am jeweiligen Bedarf ausgerichtete Hilfe, weil alle
Biirgerstiftungen tiber breit angelegte Stiftungszwecke verfiigen. Sie sind ein We-
sensmerkmal einer Biirgerstiftung und ermoglichen, flexibel dort zu helfen, wo
Hilfe benotigt wird. (2) Ein weiterer Faktor fiir die Stabilitdt der Biirgerstiftungen
in Krisensituationen ist ihr breit verzweigtes Netzwerk. Durch viele Kontakte in
die lokale Zivilgesellschaft und Wirtschaft wissen die Biirgerstiftungen, wo Unter-
stiitzung gebraucht wird und wo die Ressourcen fiir die Bewéltigung der Heraus-
forderungen liegen.

Nahe unter Einhaltung des Abstandsgebots

Dass Biirgerstiftungen schnell und pragmatisch helfen, ist eine Geschichte der Co-
rona-Krise. Eine andere lautet, dass die Biirgerstiftungen durch die Folgen der Co-
rona-Pandemie besonders stark herausgefordert sind. Denn egal ob operativ oder
fordernd tétig, ihr Engagement beruht fast immer auf menschlicher Néhe und per-
sonlichen Kontakten. Dementsprechend sind fast alle Arbeitsbereiche der Biirger-
stiftungen negativ von der Pandemie betroffen. Am starksten spiiren die Biirgerstif-
tungen die Auswirkungen dort, wo am meisten Begegnungen stattfinden: bei der
Durchfithrung von Veranstaltungen und Projekten sowie bei der Zusammenarbeit
in den Gremien.

Negativ betroffen ist ebenfalls das Einwerben von Spenden. Fiir die Biirgerstiftun-
gen wichtige Fundraisingaktionen, wie beispielsweise ein Spendenlauf oder das
Biirgerfriihstiick, konnten im Jahr 2020 nicht wie gewohnt durchgefiihrt werden.
Bei der Analyse der Spendeneinnahmen zeigt sich, dass die Folgen der Corona-
Pandemie die Biirgerstiftungen unterschiedlich stark treffen. Wahrend gut ein Drit-
tel der Biirgerstiftungen im Frithjahr 2020 im Zusammenhang mit Corona erfolg-
reich Spenden eingeworben hat, hatten zwei Drittel zu diesem Zeitpunkt keine oder
nur sehr wenig Spenden eingeworben.
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Wo Birgerstiftungen die negativen Auswirkungen der Corona-Krise spliren
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Insgesamt sind rund 27.000 Ehrenamtliche in den Biirgerstiftungen aktiv: in den
Gremien, in operativen Projekten und bei Aktionen. (3) Die Gewinnung von und
Zusammenarbeit mit Ehrenamtlichen war im Friihjahr 2020 noch eine vergleichs-
weise kleine Herausforderung fiir Biirgerstiftungen. Die Hilfsbereitschaft in der
Bevolkerung war zu diesem Zeitpunkt grof und die Biirgerstiftungen eine Anlauf-
stelle fiir viele Freiwillige. Im Laufe des Jahres 2020 dndert sich diese Situation
jedoch. Viele der Projekte konnten nicht wie gewohnt durchgefiihrt werden und je
léanger die Pandemie dauert, umso mehr wird die Gewinnung und Bindung von Eh-
renamtlichen auch fiir Biirgerstiftungen ein Problem. Ein Trend, der sich bei vielen
gemeinniitzigen Organisationen in Deutschland zeigt. (4)

Digitalisierung als Chance und Herausforderung

Bei der Bewadltigung der aktuellen Herausforderungen spielt die Digitalisierung
eine immer grofere Rolle. Rund 40 Prozent der Biirgerstiftungen messen der Di-
gitalisierung und der mobilen, dezentralen Zusammenarbeit eine hohe Bedeutung
zu. Das sind doppelt so viele wie vor der Corona-Krise. Wahrend des ersten Lock-
downs erlebten viele Biirgerstiftungen eine Digitalisierung im Schnelldurchlauf.
Sie findet in nahezu allen Arbeitsbereichen statt und reicht von der Bereitstellung
virtueller Projekte und Angebote fiir Ehrenamtliche iiber digitale Fundraisinge-
vents bis zur virtuellen Vorstandssitzung inklusive Beschlussfassung.

Der Prozess der Digitalisierung wird von vielen Biirgerstiftungen positiv wahr-
genommen. (5) Hier liegt bei allen Problemen, welche die Corona-Krise mit sich
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bringt, auch eine Chance fiir die Biirgerstiftungen. Mit dem aktuellen Digitalisie-
rungsschub modernisieren sich die Biirgerstiftungen und machen ihre Arbeitsweise
damit zukunftsfahig. Fiir kiinftige Generationen von Engagierten werden sie hier-
durch attraktiver.

In den kommenden Jahren wird es darauf ankommen, dass alle Biirgerstiftungen
dazu in der Lage sind, die aktuell stattfindenden Verdanderungen nachzuvollziehen
und zu bewdéltigen. Denn schon jetzt gibt es Anzeichen dafiir, dass einige Biirger-
stiftungen besser mit den Folgen und Erfordernissen der Corona-Krise zurecht-
kommen als andere. Die unterschiedlich ausfallenden Spendeneinnahmen sind ein
Indikator hierfiir.

Fiir allzu groRe Sorge besteht im Blick auf die Biirgerstiftungen derzeit aber kein
Grund. Denn selbst wenn die Corona-Krise noch ldnger dauern sollte, mit ihrem
Stiftungsmodell bringen die Biirgerstiftungen gute Voraussetzungen mit, um die
anstehenden Herausforderungen zu bewdltigen. Thre Krisenfestigkeit haben sie in
den vergangenen 25 Jahren bereits mehrfach unter Beweis gestellt und im vergan-
genen Jahr konnten sie erneut zeigen, dass in schwierigen Zeiten auf sie Verlass ist.

Jonas Rugenstein

ist Programm-Manager Umfragen & Analysen
bei der Stiftung Aktive Biirgerschaft
jonas.rugenstein@aktive-buergerschaft.de

Biirgerstiftungen

sind lokale Mitmach-Stiftungen. Mit Geld, Zeit und Ideen engagieren sich Men-
schen in ihnen ehrenamtlich fiir ihre Gemeinde, Stadt oder Region. Sie schaffen
Bleibendes, indem sie langfristig einen Kapitalstock aufbauen, um aus den Ertra-
gen und durch zusétzliche Spenden lokale gemeinniitzige Vereine und Initiativen
zu fordern oder eigene Projekte umzusetzen.

Anmerkungen:

(1) Die Zahlen in diesem Text stammen, wenn nicht anders gekennzeichnet, aus dem von der Stif-
tung Aktive Biirgerschaft herausgegebenen ,,Report Biirgerstiftungen. Engagement in der Corona-Krise
2020“. Sie sind das Ergebnis einer repréasentativen Onlinebefragung, die im Friithjahr 2020 unter den
415 Biirgerstiftungen in Deutschland durchgefiihrt wurde. Alle Ergebnisse online unter: www.aktive-
buergerschaft.de/reportbuergerstiftungen.

(2) Arbeitskreis Biirgerstiftungen des Bundesverbandes Deutscher Stiftungen: 10 Merkmale einer Biir-
gerstiftung, 2000.

(3) Stiftung Aktive Biirgerschaft: Report Biirgerstiftungen. Zusammenarbeit mit Ehrenamtlichen 2018,
2018; online abrufbar unter: https://www.aktive-buergerschaft.de/wp-content/uploads/2018/09/Report-
Buergerstiftungen2018_erweiterteFassung.pdf.

(4) Kai Hoff u.a.: Weniger Handlungsspielraume trotz besonderer Leistungen, herausgegeben von ZiviZ
im Stifterverband, 2021; online abrufbar unter: https://www.ziviz.de/corona.

(5) Christiane Biedermann/Stefan Néhrlich: Digitale Biirgerstiftung, in: Stiftung & Sponsoring,
01/2021.
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Wenn sich das Leben (temporar) entschleunigt

SLOW DOWN... ABER SCHNELL!

Schneller mehr erreichen zu wollen bzw. zu miissen geht mit einer fortwdhrenden
Beschleu-nigung einher. Insbesondere in Zeiten des personlichen und gesellschaft-
lichen Wandels — wie beispiellos in der Corona-Pandemie erkennbar — wollen
immer mehr Menschen dieser Entwicklung bewusst etwas entgegensetzen. Eine
im Corona-Jahr 2020 von Zukunftsforscher Horst Opaschowski und dem Mei-
nungsforschungsinstitut IPSOS durchgefiihrten reprdsentative Studie zeigt, dass
die Menschen (kiinftig) bescheidener leben und beim Konsumieren und Geldaus-
geben malBvoller sein wollen (Opaschowski 2020). Hierin verdeutlicht sich nicht
zuletzt die zunehmende Reflexion einer immer-schneller-mehr-Zielsetzung, die im
sogenannten ,,Slow Living“ eine Transformation finden kann; die bewusste und
selbstbestimmte ENT- (statt BE-) schleunigung der eigenen (Lebens-) Zeit.

Von Katharina Klug

Der vorliegende Beitrag beschéftigt sich mit Slow Living als neu- und wiederent-
decktem Lebensstil, der das Konsumleben von Verbrauchern verdandert und damit
Auswirkungen auf Unternehmerentscheidungen hat. Es wird anhand empirischer
Daten gezeigt, welche Dimensionen Slow Living besitzt und welche konkreten
Préferenzen sich daraus auf den Lebensalltag der ,,Slow Life Seeker” ergeben. Ein
Wandel im Konsumverhalten wird dabei nicht ad hoc sichtbar werden. Jedoch ist
Slow Living eine Form des (nachhaltigen) Lebens neben einigen anderen (z.B.
Precycling/Zero Waste; vgl. Klug/Niemand 2021), die eine gesellschaftlichen
Transformation mit Blick auf die Wohlstands- und Konsumwende widerspielt.

Slow Living im Leben von Konsumenten

,,Jch habe so viel Stress in meinem Job... das ist wie in einem viel zu schnellen
Hamsterrad. Mir bleibt kaum Zeit fiir mich und ich merke, wie mein Stresslevel
gar nicht mehr runtergeht. Hier [im Yogastudio] hab‘ ich Zeit nur fiir mich und
nichts rast an mir vorbei oder auf mich zu. Das ist mir echt wichtig geworden in
letzter Zeit. Ich iiberlege immer 6fter, wo ich in meinen Leben generell noch den
Speed rausnehmen kann.“ (Alessia)

Die von Alessia angesprochenen Sehnsucht nach Geschwindigkeitsreduktion
zeigt sich bei immer mehr Menschen und verdeutlicht eine Google Trends Ana-
lyse (https:/trends.google.com): Uber die letzte Dekade verzeichnen die hier ex-
emplarisch gewédhlten Suchbegriffe ,,Yoga“ und ,,Meditation“ eine kontinuierlich
steigende Anzahl an Anfragen in der Suchmaschine Google. Auch Pilgern — zu Fuf§
iiber Tage oder Wochen unterwegs zu sein — erfreut sich zunehmender Beliebtheit.
Im Jahr 2019 erwanderten nahezu 350.000 Menschen den beriithmten Jakobsweg
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nach Santiago di Compostella. Seit Beginn der Aufzeichnung der Pilgerzahlen vor
30 Jahren entspricht dies einem Anstieg von 6.000 Prozent (1989: 5760 Pilger;
jakobsweg-info.de). Aussteigen aus dem ,,Hamsterrad von immer mehr Zeitver-
dichtung und Kontrollverlust tiber die eigene Lebensgestaltung®“ (Buhl et al. 2017,
308) und einem sich rasant beschleunigenden Lebensalltag, um das ,,Gefiihl einer
Pause“ zu haben, erscheint vielen Menschen erstrebenswert (Bradley 2009, 20)
und wirkt sich langfristig auf ihre Konsumeinstellung und ihr Kaufverhalten aus
(Klug 2018).

Eindrucksvoll argumentiert der Soziologe Hartmut Rosa (2005), welche Aus-
wirkungen die rasante Beschleunigung des Lebens auf materieller, sozialer und
kultureller Ebene haben, und empfiehlt jedem, ,,Oasen“ der Entschleunigung als
geschiitzten Raum zu etablieren, in dem die Geschwindigkeit und der Lebensrhyth-
mus (tempordr) zur Ruhe kommen. Dabei sind Zwangsentschleunigungen — wie
sie beispielsweise in der Corona-Pandemie erlebt werden — nicht gleichzusetzen
mit einem entschleunigten Leben (Rosa/Kassel 2020). Vielmehr setzt Slow Living
eine bewusste und selbst gewédhlte Entscheidung fiir ein entschleunigtes Lebens
voraus, um eine positive Transformation fiir den Einzelnen und die Gesellschaft
zu entfalten.

Slow Living ist nicht gleichzusetzen mit permanentem Faulsein, einem Leben in
Slow-Motion-Geschwindigkeit oder einer Heroisierung guter alter Zeiten (Perkins/
Craig 2006, IV). Slow Living verkorpert einen (wiederentdeckten) Lebensstil, der
eine bewusst entschleunigte Lebensgeschwindigkeit in die verschiedenen Bereiche
des eigenen Lebens einziehen ldsst und mit einem verlangsamten und bewussteren
Konsum einhergeht (Kim et al. 2019, 4; Klug 2018 38; Lubowiecki-Vikuk et al.
2021, 97). Slow Living entwickelte sich als ein ganzheitlicher Lebensstil aus der
in den 1980er Jahren in Italien initiierten Slow Food-Bewegung heraus und ist be-
grifflich als Slow Travel, Slow City, Slow Fashion etc. bereits vielerorts in Erschei-
nung getreten (vgl. hierzu Klug 2018, 39ff.). All diesen Ansétzen ist gemein, dass
ein entschleunigtes — ergo langsameres — ,, Konsumieren“ von Rohstoffen, Energie,
Zeit etc. starker im Mittelpunkt steht, als es derzeit ,,iiblich“ erscheint. Im Kontext
des Konsumverhaltens zeigt sich Slow Living als entschleunigt wahrgenomme-
nes Zeiterleben aufgrund verringerter Quantitdten (z.B. Reisedistanzen) und Fre-
quenzen (z.B. Einkaufshéaufigkeit), die aus der Veranderung, Anpassung oder Ver-
meidung individueller Konsumaktivitdten resultieren (Husemann/Eckhardt 2019,
1143). Anders ausgedriickt, das rasant erlebte Vergehen von Zeit verzogert sich fiir
Slow Life Seeker. Thre (Lebens-) Zeit vergeht selbstbestimmter und wird dadurch
fiir sie zu einer reichhaltigen Ressource.

Transformation von Minimalismus zu Slow Living

Eine eigene Studie unter 227 Konsumenten zwischen 18 und 88 Jahren zeigt, dass
Slow Living als Lebensstil in drei Sub-Dimensionen sichtbar wird. Auf Basis von
neun Aussagen zum Lebens- und Konsumalltag sind Konsumenten anhand des
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selbstbestimmten Riickzugs, des freiwilligen Verzicht und des positiven Zeitwahr-
nehmens als Slow Live Seeker identifizierbar (Abbildung 1). Personen, die den
Aussagen dieser Dimensionen (eher) zustimmen, verfolgen den Slow Living Le-
bensstil. Thre Entscheidungen sind gepragt von einem verantwortungsvollen Um-
gang mit Ressourcen und einer bewussten nachhaltigen Lebensweise.

Die Slow Living-Dimensionen zeigen zudem die enge Verbindung zum Minima-
lismus bzw. zur Voluntary Simplicity (Klug 2018, 81). Bereits in den 1980 Jahren
diskutieren Shema/Wisenblit (1984) und Cowles/Crosby (1986) iiber die Auspra-
gungen des Voluntary Simplicity auf materieller (z.B. weniger Dinge besitzen),
okologischer (z.B. sich die Endlichkeit von Ressourcen bewusst machen) und per-
sonlicher (z.B. eigene Wiinsche kritisch hinter-fragen) Ebene und legten damit eine
wertvolle Grundlage fiir die Transformation zu postmodernen Lebensweisen.

Das gezielte ,,Vereinfachen“ im Sinne von Reduzieren, das auch fiir Slow Life See-
ker zentrale Bedeutung hat, ist demnach kein neues Phdanomen. ,,Weniger” in Kom-
bination mit ,,langsamer* ist heute fiir immer mehr Menschen jedoch offenkundiger
und offensichtlicher — nicht zuletzt befeuert durch Erfolgsfilme wie ,,Downshift*
im Jahr 2016. Seither erleben inflationédr und synonym zur akademisch gepréagten
Bezeichnung ,,Voluntary Simplicity* verwendete Begriffe wie ,Minimalismus®,
,2Downsizing“ oder ,,Downshifting” in der Unternehmenspraxis und im CSR-Kon-
text eine boomende Renaissance.

Ich muss in der Regel nicht schnell an anderen Orte sein,
Ich habe normal erweise genug Zeit fir meine Aufgaben.

Inder Regeln schaffe ich das, was ich mir vorgenommen habe.

Positive
Zeit-
wahrnehmung

Ieh b hause. ) + Ichbrauche insgesamt nur
e Selbst- Frei- eher werig Geld zum Leben.
Ich ziehe michgern mal ins ) o ; Gel -
Private zurtick. bestimmter williger + Ichfilhre ein einfaches Leben,
Inmeinen eigenen vier Riickzug Verzicht ohne viele Besitztiimer.

Ichverzichte freiwilig darauf,

Wanden fhle ich micham

wohlsten. vieleDinge zu kaufen.

Bemerkung: Dimensionen wurden faktoranalytisch auf Basis von n=227 bestimm.

Abbildung 1: Dimensionen des Slow Living

Die Orientierung von Konsumenten hin zu einem verantwortungsvollen und nach-
haltigen (Konsum-) Leben ist heute fragmentierter als vor 30 Jahren. Ergdnzend
zum etablieren Konzept des Voluntary Simplicity, das vereinfachtes, reduziertes,
authentisches, bewusstes Konsumieren propagiert, erweitert das Slow Living-
Konzept sich um eine zeitliche bzw. Geschwindigkeitskomponente. Parkins/Craig
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(2006) folgend konzentrieren sich Voluntary Simplifyer auf 6konomische Aspekte
des Lebens und stehen Konsum (eher) ablehnend gegeniiber, wihrend Slow Life
Seeker durchaus Wohlgefallen an materiellen Dingen finden, einen Schwerpunkt
jedoch auf aufmerksames Zeiterleben und bewusstes Zeitnehmen legen, d.h. ent-
schleunigt und (eher) regional konsumieren (Klug 2018, 40).

Angesichts der anhaltenden Beschleunigungsdebatte in der modernen Gesellschaft
lasst sich Slow Living damit als konsequente Weiterentwicklung des Voluntary
Simplicity verstehen, da die Zeit- und (globale) Distanzwahrnehmung dem aktuel-
len Zeitgeist entsprechend beriicksichtigt werden.

Auch die Frage nach den grundlegenden Wertvorstellungen und Praferenzen von
Slow Life Seekern gegentiber Non-Slow Life Seekern lésst sich mithilfe der empi-
rischen Daten bestimmen. Demnach zeigen sich klare Differenzierungsmerkmale
auf den Orientierungsebenen ,,WO: bevorzugter Orte“, ,,WIE: bevorzugte Heran-
gehensweisen” und ,,WAS: bevorzugte Themen“ (Abbildung 2).

Fiir Unternehmen heifst dies, sich darauf einzustellen, dass eine nicht unerhebli-
che Zahl an (potentiellen) Konsumenten sich bewusst im privaten Umfeld aufhalt
und regional agiert (z.B. regionale Reisen und Produkte bevorzugt). Konsument-
scheidungen dienen nicht dem Selbst- oder Unterhaltungszweck, sondern werden
sehr bewusst und besonnen getroffen. Impulsivitdt und Erlebnisorientierung stehen
Slow Life Seeker vergleichsweise skeptisch gegeniiber. Sie wollen an Bestehendes
und Bekanntes ankniipfen, um damit eine Balance fiir sich und fiir andere (z.B. die
Umwelt) zu schaffen.

Slow Life Seeker Non-Slow Life Seeker
Orientierungsebene priferieren

- Privates Umfeld Offentlichkeit
Regionalitat Globalitat

Wi Ruhiges agieren Schnelles agieren

ie

Konsumreduktion Konsumieren
Ausgeglichenheit Betriebsamkeit

Was geg !
Bekanntes Neues

Bemerkung: signifikant unterschiedliche Praferenzen zwischen Slow Life Seeker und Non-Slow Life Seeker
unter Berlicksichtigung der Di ive Zeitwahr g” auf Basis von n=227.

Abbildung 2: Prdferenzen von Slow Life Seekern
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Fazit

Verbraucher stellen heute hohere Anforderungen an Produkte und Services als
noch vor 20 Jahren. Die allerorts betonte Nachhaltigkeit wird ihnen kontinuierlich
wichtiger. Aufgrund der verschiedenen Facette (sozial, kulturelle, 6kologisch und
okonomisch) und individuellen Interpretationen von Nachhaltigkeit, die den Be-
griff oft als ,,Worthiilse“ enden lassen (vgl. Reisch/Schmidt 2017, 105), soll hier
und im Kontext von Slow Living dem Begriff ,Langfristigkeit“ (von Produkten,
Entscheidungen, Lebens-/Arbeitsbedingungen etc.) der Vorrang gegeben werden.
Er zeigt, dass eine auf lange Sicht (iiber das eigene Leben hinaus) orientierte — ergo
langfristig gedachte — Konsum- und Lebensweise fiir immer mehr Menschen wie
beispielsweise Slow Life Seeker plausibel und wichtig erscheint.

Der Corona-induzierte Stillstand des gesellschaftlichen Lebens hat malgeblich
dazu beigetragen, dass Menschen (sich selbst) hinterfragen, wie schnell die eigene
(Lebens-) Zeit vergehen soll und wie viele Aktivitidten und Dinge darin Platz ha-
ben diirfen. Der rasant beschleunigende Lebensrhythmus, das zunehmende Tempo
und eine allerorts erwartete Unverziiglichkeit provozieren geradezu die Suche nach
Sinnhaftigkeit und Bewusstheit vieler Verbraucher.

Dies darf jedoch nicht dartiber hinwegtauschen, dass Slow Living einer unter vie-
len facettenreichen Lebensstilen ist, der die Konsumwende in Richtung Langfris-
tigkeit andeutet.

Unternehmer und Nachhaltigkeitsmanager, die diese feinen Facetten (schon jetzt)
wahrzunehmen vermdégen und beispielsweise Slow Life Seeker als dankbare und
loyale (Nischen-)Zielgruppe bedienen, kdnnen einem verdnderten Wohlstandsbe-
griff und dem Konsumwandel gelassener entgegenblicken.

Prof. Dr. Katharina Klug

lehrt Marketing an der AMD Akademie Mode & Design,
Fachbereich Design der Hochschule Fresenius in Miinchen.
katharina.klug@amadnet.de
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Folgerungen fiir Unternehmens- und
Verbraucherpolitik

CONSUMER SOCIAL RESPONSIBILITY
UND CORPORATE SOCIAL
RESPONSIBILITY

So wie die Corporate Social Responsibility (CSR) die gesellschaftliche Verantwor-
tung von Unternehmen in den Blick nimmt, richtet sich die Consumer Social Re-
sponsibility (ConSR) auf die gesellschaftliche Verantwortung von Konsument:in-
nen. Wdhrend allerdings fiir den CSR-Bereich die Grundlagen und Leitlinien der
Verantwortung in den letzten Jahrzehnten sehr detailliert ausgearbeitet worden
sind, ist dies fiir den ConSR-Bereich bislang nur in Ansctzen der Fall (1). ConSR-
Modelle zielen in der Regel auf ein Konzept der Konsumentenverantwortung ab,
das normative Sphdren wie die Umwelt- und Sozialvertrdglichkeit mit alltags-
praktischen Handlungsfeldern wie der Informationsbeschaffung, der Kauf-, Ge-
brauchs- und Entsorgungsverantwortung sowie der politischen Partizipation ver-
bindet (2).

Von Ludger Heidbrink und Sebastian Miiller

Dabei lasst sich zeigen, dass die Consumer Social Responsibility dhnlich wie die
Corporate Social Responsibility sowohl altruistische als auch strategische und
ethische Elemente umfasst. Damit ist gemeint, dass Verbraucher:innen im Alltag
nicht nur aufgrund von personlichen Uberzeugungen und sozialen Einstellungen
handeln, sondern auch mit der Absicht, den Absatz von CSR-Produkten zu for-
dern, um diese giinstiger und besser erwerben zu kénnen. Zu der grundsatzlichen
Bereitschaft, sich an ethischen Normen zu orientieren und sozialkonform zu han-
deln, tritt eine konditionale Konsumbereitschaft, die durch mehrere Faktoren be-
einflusst wird.

Einflussfaktoren verantwortlichen Konsums

Zunidchst reagieren die Konsumierenden empfindlich auf die Authentizitdt von
CSR. Forschungen zeigen, dass sie nur begrenzt bereit sind, sich durch Spenden
oder hohere Preise, die nach dem pay what you want-Prinzip gezahlt werden,
altruistisch zu verhalten, wenn die Situation am point of sale als unkomfortabel
empfunden wird oder wenn sie das Gefiihl haben, ein reines Geschédftsmodell zu
unterstiitzen und finanziell ausgenutzt zu werden. Ein Beispiel hierfiir sind die ehe-
maligen Panera Cares Coffeeshops in den USA (3).

Umgekehrt belohnen Konsument:innen Unternehmen, die in Bereichen wie Re-
cycling oder Ressourceneinsparung aktiv engagiert sind, mit dem Kauf von Pro-



dukten. Sie tun das in vielen Féllen selbst dann, wenn das gleiche Unternehmen
in anderen Bereichen wie der Einhaltung von Sozialstandards oder fairen Lohnen
gegen CSR-Regeln verstoft (4).

Ein weiterer Faktor, der sich auf das Konsumverhalten auswirkt, ist die Verbunden-
heit von Konsument:innen mit der Marke und dem Image einer Firma (5). Dieser
Faktor kann — wie etwa bei Apple — eine grofere Toleranz gegeniiber unsozialen
Verhalten bewirken. Die positiven Einstellungen gegeniiber Unternehmen werden
zudem durch Informationen geleitet, die zu einer Verstarkung der sozialen Kauf-
bereitschaft fiihren, wenn das CSR-Image fiir Konsument:innen die zentrale Be-
deutung spielt, und die zu einer Verringerung fiihren konnen, wenn die Qualitdt von
Produkten gegeniiber den CSR-Interessen in den Vordergrund tritt (6).

Ein weiterer Faktor ist die wahrgenommene Wirksamkeit des eigenen Konsum-
verhaltens. So entsteht eine Verringerung der sozialen Kaufbereitschaft, wenn
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Verbraucher:innen ihre Konsumentscheidungen fiir irrelevant und ohne Einfluss
auf Unternehmens- und Marktentwicklung halten. Umgekehrt wird eine Verstar-
kung der sozialen Kaufbereitschaft bewirkt, wenn sich das Angebot sozialer Giiter
aufgrund der Nachfrage signifikant dndert oder Konsument:innen direkte Reaktio-
nen von Unternehmen auf ihre Aktivitaten beobachten (7).

Intention-Behaviour-Gap

Die moderierenden Faktoren, die das soziale Konsumverhalten in eine positive
oder negative Richtung steuern, spielen auch eine zentrale Rolle bei der Erklarung
des Intention-Behaviour-Gaps (IBG) — der Liicke zwischen beabsichtigten und rea-
lisierten Handlungen. Hierfiir lassen sich vor allem zwei Griinde anfiihren (8):

Der erste Grund fiir Barrieren beim gesellschaftlich verantwortlichen Konsum liegt
darin, dass die Zahlungsbereitschaft und der erwartete Nutzen nicht hoch genug
sind, um eine hohere Nachfrage nach CSR-Gditern zu erzeugen. Wéhrend die Zah-
lungsbereitschaft mit dem Einkommen und der Nutzenerwartung steigt, konnen
starker ausgeprégte soziale Priferenzen dafiir sorgen, dass CSR-Gditer auch dann
konsumiert werden, wenn der Nutzeneffekt sozialer Produkte im Verhéltnis zu den
Ausgaben und zum Einkommen gering ist.

Soziale Priferenzen beruhen dabei nicht nur auf altruistischen Uberzeugungen,
sondern auf dem self image (Selbstwahrnehmung) und social image (Fremdwahr-
nehmung) der Konsument:innen. Die Selbstwahrnehmung besteht in dem Wunsch
von Konsument:innen, sich selbst als grofziigig und wohltdtig zu sehen. Der
Fremdwahrnehmung liegt das Bediirfnis zugrunde, z.B. durch den Kauf von E-
Autos oder die Installation von Solaranlagen die soziale Achtung durch andere zu
erhohen oder als Vorbild wahrgenommen zu werden.

Der zweite Grund fiir den IBG liegt in Informationsasymmetrien zwischen Unter-
nehmen und Konsument:innen, die dazu fiihren, dass préferierte Produkte nicht
gekauft werden, weil die vorhandenen Informationen nicht ausreichen oder nicht
vertrauenswiirdig sind. Auch wenn soziale Prédferenzen hinreichend ausgeprégt
sind, zogern Verbraucher:innen, CSR-Gditer zu konsumieren, wenn die Produkt-
kennzeichnungen unklar sind oder unglaubwiirdig erscheinen. Eine Abhilfe kon-
nen vertrauenswiirdige Label schaffen, die zu einem Abbau von Unsicherheiten bei
der Produktauswahl fiihren und die CSR-Reputation des Unternehmens fordern.
Die Vertrauenswiirdigkeit von Labeln ldsst sich dadurch gewdihrleisten, dass sie
durch unabhéngige Organisationen auf der Grundlage neutraler VergleichsmalSsté-
be zertifiziert werden.

Folgerungen fiir Unternehmens- und Verbraucherpolitik

Aus der konditionalen gesellschaftlichen Konsumentenverantwortung ergibt sich
eine Reihe von Folgerungen, die fiir die Unternehmens- und Verbraucherpolitik
relevant sind und die wir an anderer Stelle ausfiihrlich analysiert haben (9):
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1. Die ConSR ist dann starker ausgepragt, wenn personlicher Nutzen (funktionaler
Wert, Qualitdt, Preis, Image) und gesellschaftlicher Nutzen (moralischer, sozia-
ler und 6kologischer Mehrwert) eines Produkts oder einer Dienstleistung zusam-
menfallen. Mit dem wahrgenommenen gesellschaftlichen Wert eines Konsumguts
steigt die Zahlungsbereitschaft fiir CSR-Produkte auch dann, wenn die sozialen
Préferenzen relativ niedrig ausgepragt sind. Hieraus ldsst sich die Schlussfolge-
rung ziehen, dass die konsequente Umsetzung der ConSR zunimmt, wenn Verbrau-
cher:innen sowohl einen individuellen als auch einen gesellschaftlichen Vorteil von
CSR-Giitern und -Dienstleistungen erkennen.

2. Auch wenn der soziale Benefit fiir die ConSR-Bereitschaft relevant ist, kann
die Zahlungsbereitschaft in Abhédngigkeit vom Einkommen und den Nutzenfak-
toren variieren. Die Preissensitivitdt wird nicht nur durch finanzielle Ressourcen
moderiert, sondern auch durch den funktionalen Wert, durch verfiighare Informa-
tionen, Qualitdtsanspriiche oder das Image von Marken. Die Zahlungsbereitschaft
wird positiv beeinflusst, wenn sich direkte Effekte der sozialen Investitionen auf
die Empfanger verfolgen lassen: Sie wéachst, wenn Konsument:innen mit sozia-
len Noten konfrontiert werden und die Auswirkungen ihres Konsumverhaltens auf
die Betroffenen beobachtbar ist (10). Fiir die Unternehmens- und Verbraucher-
politik bedeutet dies zweierlei: Zahlungswege und ihre sozialen Effekte (z.B. auf
Arbeitsbedingungen in Sweatshops) transparenter zu machen sowie Kampagnen
und Feedback-Aktionen zu unterstiitzen, die konkrete Auswirkungen der ConSR
illustrieren.

3. Wirksamer als Zahlungsbereitschaft und Nutzeneffekte fiir die Uberwindung
des IBG und die Umsetzung der ConSR sind soziale Préferenzen, die altruistische
Einstellungen férdern. Soziale Priferenzen beruhen auf intrinsischen Uberzeugun-
gen, die relativ unabhéngig von instrumentellen Erwartungen dafiir sorgen, dass
CSR-Giiter und -Dienstleistungen konsumiert werden. Intrinsische Uberzeugun-
gen lassen sich nur begrenzt durch Kaufanreize, Subventionen oder andere Formen
der Inzentivierung erzeugen, sondern gehen aus prosozialen Einstellungen hervor,
die durch Erziehungs- und Bildungsprozesse entstehen und durch die Selbst- und
Fremdwahrnehmung von Konsument:innen verstarkt werden. Die intrinsischen
Elemente der ConSR koénnen insbesondere durch verbraucherpolitische Mafinah-
men gefordert werden, die das Bewusstsein fiir die gesellschaftlich problemati-
schen Folgen des Massenkonsums durch die Ausbildung von Tugenden der Ge-
nerositdt und Solidaritét, aber auch des Malles und des Gliicks im Alltagskonsum
unterstiitzen (11).

4. Sozial eingestellte Konsument:innen wollen von sich aus einen Beitrag zu 6f-
fentlichen Gditern leisten, der allerdings hinreichende Informationen voraussetzt.
Der Abbau von Informationsdefiziten ist deshalb eine vordringliche Aufgabe der
Unternehmens- und Verbraucherpolitik. Dazu gehéren nicht nur einheitliche Stan-
dards der Produkt-Kennzeichnung, die durch unabhéngige Zertifizierungsagen-
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turen vergeben werden und eine transnationale Vergleichbarkeit herstellen, son-
dern auch die Reduktion der uniibersichtlichen Labelvielfalt und informationellen
Komplexitét (12). Es ist vor allem die Aufgabe der Verbraucherpolitik, durch ein
gut erfassbares Informationsangebot die kausale Beziehung zwischen dem alltags-
typischen Konsum und dessen Folgen und Nebenfolgen sichtbar zu machen und
Konsument:innen verniinftige Handlungs- und Produktalternativen aufzuzeigen.

5. Die Marktverbreitung von CSR-Produkten hat positive Effekte fiir die ConSR:
Zum einen fiihrt ein hoheres Angebot an und ein breiterer Zugang zu sozialen Pro-
dukten zu einer hoheren Nachfrage und setzt eine Aufwaértsspirale zwischen CSR
und ConSR in Gang: Je mehr Unternehmen sozial verantwortlich produzieren,
umso mehr Verbraucher:innen werden sozial verantwortlich konsumieren, was
wiederum das Angebot an CSR-Produkten steigert, zumal dann, wenn es einen
Wettbewerb zwischen Unternehmen um sozial verantwortliche Konsument;innen
gibt (13). Dariiber hinaus erhoht die Marktverbreitung fiir Konsument:innen die
Chancen, ihr soziales Image auszubauen. Je mehr Optionen es gibt, sozial verant-
wortlich zu konsumieren, umso einfacher ist es, die soziale Wahrnehmung durch
andere zu verstarken. Die Vielfalt an CSR-Giitern und -Dienstleistungen fordert
iiber die Fremdwahrnehmung die sozialen Prdferenzen, die wiederum die Zah-
lungsbereitschaft erhohen. Es ist deshalb gesellschaftlich wirkungsvoll, nicht nur
die Marktverbreitung von CSR-Angeboten, sondern auch den Wettbewerb zwi-
schen CSR orientierten Unternehmen zu unterstiitzen.

Eine Unternehmens- und Verbraucherpolitik, welche die genannten Manahmen
berticksichtigt, kann effektiv auf gesellschaftlich erwiinschtes Konsumverhalten
Einfluss nehmen. Wenn Ergebnisse der ConSR- und CSR-Forschung in Zukunft
starker miteinander verbunden werden, lassen sich Macht- und Organisationsun-
terschiede zwischen Konsument:innen und Unternehmen reduzieren, so dass sich
beide Akteursgruppen zunehmend auf Augenhohe begegnen kénnen, um ihren ge-
meinsamen Verantwortungsaufgaben nachzukommen.
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Energiewende

Alle reden davon, aber was genau heil3t eigentlich ...
Klimaneutralitat?




Die Tiicken der Kooperation von Kommunen und
Landern mit dem Bund

KLIMANEUTRAL IM DEUTSCHEN
FODERALSYSTEM

Das Klimaabkommen von Paris ist ein Abkommen der Vereinten Nationen. Mit
Artikel 4.1 wurde die Treibhausgasneutralitéit zum Ziel aller globalen Klimapolitik
gemacht. Die Begriffe Klimaneutralitit und Treibhausgasneutralitdt werden vom
Klimasekretariat der Vereinten Nationen in der 6ffentlichen Kommunikation syn-
onym verwendet. Die Europdische Kommission hat sich bisher im Zuge der Um-
setzung ebenfalls fiir die synonyme Verwendung entschieden. In Deutschland ist es
anders — da herrscht begriffliches Chaos.

Von Hans-Jochen Luhmann und Wolfgang Obergassel

Die Vereinten Nationen (VN) sind die Versammlung der Nationalstaaten, die sich
seit dem 19. Jahrhundert als Territorialstaaten verstehen. Die Summe aller Mit-
gliedstaaten der VN deckt deshalb den Globus ab, zumindest den territorialen Teil,
inkl. einer gewissen kiistennahen Erstreckung zur See. Dieser Grundstruktur der
Organisation wegen ist es so: Addiert man die Treibhausgasemissionen (THG-
Emissionen) aller VN-Mitgliedstaaten, so ergeben sich die ,,globalen Emissionen®.
Das gilt in etwa: es fehlt dann der Klimaeffekt des Luft- und Seeverkehrs, aber
lediglich des ,,internationalen” Teils.

Treibhausgasneutralitdt, ins Englische als ,,net zero“ tibersetzt, ergibt sich, wenn
die anthropogenen Emissionen auf dem Globus (in etwa) Null sind. Das Endziel
der Klimapolitik unter dem Dach der VN, den menschgemachten Klimawandel
zum Halten zu bringen, ist ein globales Ziel. Es kann somit arbeitsteilig verfolgt
werden, indem es heruntergebrochen wird auf die Mitgliedstaaten der Vereinten
Nationen, auf Sub-Territorien — deren aufsummierte THG-Emissionen ergeben
den Abstand zum globalen Ziel.

Die im globalen Klimaregime gespiegelte Grundstruktur der territorialstaatlich
verfassten Vereinten Nationen hat Konsequenzen. Das erhellt eine Besinnung auf
die Begrifflichkeit der Wirtschaftsstatistik: Grundsétzlich lebt die wissenschaft-
liche Fassung der Wirtschaft vom Antagonismus von Produktion und Verbrauch
(Konsum). Statistisch dominant ist die Erfassung der Produktion, weil daran die
(Faktor-)Einkommen héngen, letztlich das National-Einkommen (sic!). Die be-
kannteste Kennziffer der Wirtschaftsstatistik ist das Bruttoinlandsprodukt (BIP),
wo das ,,P“ fiir ,,Produkt® steht.

Die Verursachung von THG-Emissionen ist in der auf VN-Ebene vorgenommenen
klimapolitischen Budgetierung allein auf der Seite der Produktion von Giitern zu-
. gerechnet, auf den Ort der Herstellung, auf ortlich fixierte Produktionsanlagen,
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von denen THG ihren Ausgang nehmen — Ziel der Rechnung ist Ermittlung der
Summe der entstehenden Emissionen, sind die dem Territorialstaat zuzurechnen-
den Emissionen bei der Herstellung von Produkten.

Mit der Wahl des VN-Ansatzes wurde entschieden, den ebenfalls moglichen An-
satz, Emissions-Verantwortung auf der Seite der Nachfrage anzusiedeln, nicht zur
Leitlinie der Klimapolitik der Klimarahmenkonvention der Vereinten Nationen
(UNFCCC) zu machen. Die Verantwortung fiir THG-Emissionen bei Endproduk-
ten fiir den Konsum bzw. den Konsumakten selbst zu sehen, ist aber sehr beliebt. In
Programmatiken grundsétzlicher Art wird das héufig verlangt. Konkret tun es auch
kleinere Subjekte in Akten, mit denen demonstriert werden soll: Wir fiir unseren
Teil werden unserer Klima-Verantwortung gerecht. Die Additivitét solcher Bemii-
hungen aber steht in Zweifel.

Klimabewusste Unternehmen und Kommunen nicht lediglich “Ausputzer”

Solche Subjekte sind vor allem Unternehmen und kleinere Gebietskorperschaften.
Immer mehr Betriebe und Kommunen verpflichten sich zur ,, Klimaneutralitat*.
Selbst der Bund hat sich zum Ziel gesetzt, ,,die Bundesverwaltung bis zum Jahr
2030 klimaneutral zu organisieren.” (§ 15 (1) KSG).

Hier ist wiederum ein Blick auf die Architektur der VN-basierten Klimapolitik an-
gesagt. Fachleute sprechen davon, dass wir politisch in einem ,,Mehrebenensys-
tem“ leben. Klimapolitisch mit Leben gefiillt bedeutet das: Das Deutschland zuste-
hende Restbudget an THG-Emissionen, und damit sein Zielbeitrag, wurde von der
VN-Ebene via die EU-Ebene auf die Ebene des Bundes in Deutschland herunter-
gebrochen. Doch damit ist das Ende der Fahnenstange offenkundig nicht erreicht.
Der Bund emittiert schlieflich nur einen klitzekleinen Bruchteil der Emissionen
von Deutschlands Territorium aus selbst, aus eigenen Gebéduden, aus eigenen Ver-
kehrsmitteln. Unterhalb der Ebene des Bundes gibt es weitere Ebenen, noch die der
Léander und darunter die der Kommunen. Auf Lander und Kommunen aber wurde
vom Bund nichts weitergereicht. Letztere sind diejenigen politischen Einheiten,
die sprichwortliche ,,Herzkammer der Demokratie“ sind, mit denen Biirger sich
sehr gut zu identifizieren vermogen. Da ist der Druck recht grof3, weil viele Biirger
sich nicht schdmen miissen wollen, in einer Kommune zu leben, die nach klima-
politischen Maf3stdben einem Dreckstall gleicht. Die scharren mit den Hufen, die
wollen ihren Beitrag leisten. Was aber heif$t das politisch?

Zu den Motiven, welche die Unternehmen und Biirger in den Kommunen leiten,
gehort ein Zweites. Die Bundesebene hat sich bekanntlich in der Umsetzung der
Klimaziele fiir die Perioden 2013-2020 sowie 2021-2030 eine Pause geleistet, von
rund einer Dekade. Diese Verzogerung hat dazu gefiihrt, dass Deutschlands be-
grenzte Emissionsbudgets (der EU gegeniiber) nicht mehr einzuhalten sind. Das
ist eine willkiirliche Verzogerung, die zu Lasten des Bundeshaushalts geht. Fiir die
Periode bis 2020 muss Deutschland zahlen, das steht inzwischen fest. Die Bun-
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desregierung muss in Zukunft gleichsam ,,nachsitzen, muss ihre Versaumnisse in
der Vergangenheit ausbiigeln. Einen Teil davon hat sie mit dem Klimapaket vom
Herbst 2019 geleistet. Aber eben nur einen Teil.

Die Klima-bewegten Unternehmen und Kommunen wollen mit ihrem Engagement
vor diesem Hintergrund nicht die Hand dazu reichen, dass ihr Klimabeitrag ledig-
lich dazu fiihrt, dem Bund beim Ausbiigeln seiner Lésslichkeit im letzten Jahrzehnt
zu helfen. Sie wollen mehr, sie wollen, dass ihre freiwilligen Leistungen ,,additiv*
zu den Leistungen sind oder zumindest sein kénnen, zu denen der Bund eh ver-
pflichtet ist. In einem Beschluss der Umweltministerkonferenz bereits vom 8. Juni
2018 (TOP 15) (1) fand sich dieser Anspruch formuliert. Autoren waren Bundes-
lander, die sich selbst Ziele zur Reduktion der THG-Emissionen in der eigenen
Landesverwaltung hin zur Klimaneutralitdt gesetzt haben und die auch fiir Kom-
munen und nicht-staatliche Akteure mit vergleichbarer Zielsetzung eintreten.

Diese Gebietskorperschaften mochten auch inldndische Kompensationsmafinah-
men einsetzen konnen, sie wollen deren Wirksamkeit sicherstellen und Doppel-
zdhlungen ausschliefen. Sie plddieren fiir einen organisatorischen Rahmen fiir
biirgerschaftliches und unternehmerisches Engagement, der die Zusatzlichkeit der
ihrerseits vorgenommenen Reduktionen von THG-Emissionen sicherstellt und be-
legbar macht.

Lésungsoption zur Vermeidung von Doppelzdahlungen

Inzwischen liegt zu diesem Sachverhalt ein Gutachten von Moritz von Unger vor,
welches die Losungsmoglichkeiten ventiliert (2). Das hatte der Bund auf Bitten
der Lander in Auftrag gegeben. Das Ergebnis des Gutachtens: Es besteht nur eine
Option, um Doppelzdhlungen zu verhindern: Fiir jede Gutschrift fiir Emissions-
reduktionen, die auf Deutschlands Territorium mit Kompensationsprojekten erzielt
werden, muss Deutschland im entsprechenden Umfang EU-seits vergebene Emis-
sionsrechte 16schen.

Diese Option ist fiir den Bund zum einen mit einem erheblichen administrativen
Aufwand verbunden. Er hat einem Antrag von Seiten lokaler/regionaler Klima-
schutzprojekte auf seinem Territorium zuzustimmen, und das wird er nur tun, wenn
erwiesen ist, dass das Projekt tatsdchlich eine zusétzliche Emissionsreduktion er-
zielt, die {iber das hinausgeht, was durch die Manahmen des Bundes ohnehin an
Reduktionen erzielt worden wére. Das erfordert ein ausgefeiltes Definitionsgeriist
und entsprechende Priifungen. Nehmen wir das Projekt des Flughafens Stuttgart,
der die gesamte Mobilitdt und Logistik auf dem Vorfeld auf elektrische Antriebs-
formen umstellen will (3) und damit Abschied nimmt von den tiblichen fossil-ba-
sierten Kraftstoffen: Zu entscheiden ist dann: Welcher Anteil daran, dass die THG-
Emissionen vom Flughafen-Territorium aus auf Null gehen, ist Manahmen des
Bundes zuzurechnen, und welcher der dariiber hinausgehenden , Freiwilligkeit®
der Flughafen AG?
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Im aktuellen klimapolitischen Kontext in Deutschland vermag diese Option aber
noch weit kostentrdchtiger fiir den Bund erscheinen. Der Bund wird mit dem ihm
von der EU kostenlos zugewiesenen Volumen an Emissionsrechten bekanntlich
nicht auskommen, er ist klamm an Emissionsrechten, er wird zukaufen miissen (4).
Vor diesem Hintergrund wird es, zum anderen, dem Bund sehr schwerfallen, von
den fiir ihn eh bereits knappen frei zugeteilten Emissionsrechten auch noch welche
fiir Kompensationsprojekte stillzulegen. Von der Grundidee her wére dies zwar ein
Nullsummenspiel, da Deutschland entsprechend der erzielten Emissionsreduktion
auch weniger Emissionsrechte an die EU abfiihren miisste. Doch der Bund weil}
eben nicht, zu welchen Preisen er sich schlieRlich fiir die fehlenden Emissions-
rechte zu refinanzieren hat.

Das vom Bund in Auftrag gegebene Gutachten sieht zwei Mdoglichkeiten, um die-
sem Risiko zu begegnen:

1. Der Kreditierungszeitraum, innerhalb dessen einem Projekt Minderungsgut-
schriften ausgestellt werden, wird enger gefasst als die eigentlich faktisch zu er-
wartende Dauer von dessen Minderungswirkung — die Emissionsminderungen
nach Ablauf des Kreditierungszeitraum kommen dem Bund zugute.

2. Die Léschung von Emissionsrechten wird mit einer bestimmten Diskontierung
vorgenommen: Es werden beispielsweise 70 Prozent geloscht und dem Projekt als
Gutschrift ausgestellt, 30 Prozent der Minderung hingegen gelten als Minderungs-
leistung des Bundes.

Es besteht somit in Deutschland die Chance, einen Rahmen fiir Klimaschutzpro-
jekte zu schaffen, der die Moglichkeit von Zusétzlichkeit angemessen regelt. Die-
ses Vorgehen ist allerdings mit erheblichen Kosten verbunden. Wie die zwischen
dem Bund und den Kompensationsprojektpartnern aufteilbar wéren, ist vollig of-
fen. Die Verhandlungen dazu befinden sich im Stillstand.

Dr. Hans-Jochen Luhmann
ist Senior Expert am Wuppertal Institut
jochen.luhmann@wupperinst.org

Wolfgang Obergassel
ist Co-Leiter des Forschungsbereichs Internationale Klimapolitik
am Wuppertal Institut. wolfgang.obergassel@wupperinst.org

Fullnoten:

(1) https://www.umweltministerkonferenz.de/documents/umk-proto-
koll-90_1530105845.pdf ;
(2) https://www.umweltministerkonferenz.de/documents/top-17-kpmpens-treibhaus- &
gasemissionen_bmu_studie_2018_atlas_freiwilliger_markt_deu_1560320960.pdf

(3) https://www.oeko.de/fileadmin/oekodoc/WP-scale-up-2.pdf

(4) https://www.oeko.de/publikationen/p-details/aktueller-stand-der-emissionen-in-deutschland-
mai-2020
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Impulse fiir die Post-COVID-Wirtschaft .
DEGROWTH - EINE INSPIRATION FUR
NACHHALTIGE GESCHAFTSMODELLE

Die Welt steckt in einer noch nie dagewesenen Krise: Die Corona-Pandemie ver-
dndert die wirtschaftliche Dynamik und stellt die Resilienz von Unternehmen auf
die Probe. Innovation oder sogar Transformation ist fiir viele iiberlebenswichtig.
Danmit ist die Tiir zu neuen Ansdtzen des Wirtschaftens aufgestofien — eine Chance
fiir besseres, nachhaltigeres Wirtschaften.

Von Florian Liideke-Freund und Tobias Froese

Eine 6kologisch nachhaltige und sozial gerechte Wirtschaft baut auf Organisatio-
nen und Netzwerken auf, die Werte fiir und mit ihren Stakeholdern schaffen und
zugleich ihre Umwelt schiitzen. Dazu miissen ihre Geschéftsmodelle den Prinzipi-
en einer nachhaltigen Entwicklung folgen, 6kologische Einwirkungen reduzieren
und dabei gleichzeitig sozio-6konomischen Fortschritt ermdglichen. Eine klassi-
sche — jedoch wenig beachtete — Nachhaltigkeitsstrategie ist Suffizienz. Deren Ziel
ist, dass materieller Uber- und Unterkonsum vermieden wird, um die Lebensquali-
tat zu verbessern und gleichzeitig Rebound-Effekte auf die Umwelt zu vermeiden.

In diesem Zusammenhang wird auch der Begriff Degrowth viel diskutiert. Unsere
These: Ansétze des Degrowth konnen nachhaltige Geschéaftsmodelle inspirieren —
und die durch die Pandemie verursachten wirtschaftlichen (Um-)Briiche kdnnen
neue Innovationsraume erdffnen.

Degrowth ist ein transformatives Streben nach einer sozio-6konomisch gerech-
ten Gesellschaft und nach pluralen Wirtschaftsweisen, die die planetaren Grenzen
respektieren. Die wirtschaftliche Aktivitdt folgt einer Bedarfsorientierung — also
Bedarfsdeckung statt Wachstum als Selbstzweck. Die Degrowth-Forschung hebt
hervor, dass Aktivitdten wie das Teilen oder Reparieren, die Selbstversorgung oder
unbezahlte familidre Pflege zu unserer Wirtschaft gehoren. Diese Vielfalt jenseits
von rein monetdren und reziproken Transaktionen zu begreifen und wertzuschit-
zen bietet Losungsansétze fiir dringende Herausforderungen der Nachhaltigkeit.
Bleibt die Frage, wie sich das Wissen tiber entsprechende Geschéftsmodelle er-
fassen und teilen lasst.

Blaupausen fiir nachhaltiges Wirtschaften

Nachhaltige Geschéftsmodellinnovation mittels Geschéaftsmodellmustern (engl.
business model patterns) bietet einen Weg, dies zu erreichen. Der Ansatz dahinter:
Nachhaltige Geschéftsmodellinnovation verbessert die Fahigkeit eines Unterneh-
mens, natiirliches, soziales und 6konomisches Kapital tiber seine organisatorischen
Grenzen hinaus zu schaffen, zu erhalten oder zu regenerieren. Dies geschieht, in-



Reparieren statt Wegwerfen

dem Wertangebote fiir Kunden und andere Stakeholder und/oder die gesamte Art
und Weise der unternehmerischen Wertschépfung unter der Pramisse von Nachhal-
tigkeitsstrategien — wie Suffizienz — neu entwickelt oder angepasst werden.

Dabei dienen Geschéftsmodellmuster als ,,Blaupausen®. Sie erfassen das Wissen
aus Best-Practice-Losungen systematisch und inspirieren andere zum Nach- und
Mitmachen. Ein bekanntes Muster ist ,,Freemium“: Ein kostenloses Basisangebot
wird mit einem kostenpflichtigen Premiumangebot verbunden, wie beispielsweise
beim Streaming-Dienst Spotify. Das Nachhaltigkeitspendant sind 6kologische oder
soziale Freemium-Modelle, die unterschiedlich zahlungskréftigen Zielgruppen Zu-
gang zu benotigten Giitern verschaffen.

Community Prosumers als Teil eines nachhaltigen Geschiftsmodells

Ein konkretes Beispiel ist die ,,Community Prosumption“. In der Forschung zu
Degrowth stellen Bloemmen und andere eine Form von gemeinschaftlich betriebe-
ner Landwirtschaft vor, die diesem Muster entspricht. Das Geschaftsmodellmuster
steht dabei in einem sozio6konomischen Kontext, in dem Biirger iiblicherweise als
bloRfe Konsumenten betrachtet werden, die das konsumieren, was Unternehmen
produzieren. Vermittler wie Supermarktketten stehen zwischen ihnen. Das Prob-
lem: Diese Form der wirtschaftlichen Beziehung vermittelt kaum nicht-materielle
und nicht-monetdre Formen der Wertschépfung. Konsumenten werden von den
Produktionsbedingungen entkoppelt. Produzenten stehen zudem in hartem Wett-
bewerb und sind anfilliger, zum Beispiel in Trockenzeiten.

Eine mogliche Lésung wére, das Risiko mit Menschen vor Ort zu teilen: Sie zahlen
einen festen jdhrlichen Betrag, unabhédngig davon, wie erfolgreich die Produktion
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ist. Dariiber hinaus beteiligen sie sich an landwirtschaftlichen Arbeiten, kniipfen
Beziehungen, lernen miteinander Neues und verbringen einen Teil ihrer Freizeit
im Griinen. Die wirtschaftlichen Beziehungen werden diversifiziert, der moneta-
re Austausch wird, bis zu einem gewissen Punkt, depriorisiert. Aus Konsumenten
werden ,,Community Prosumers®.

Kein Zuriick zum ,,business as usual*

Inzwischen hat sich eine breite Wissensbasis tiber nachhaltige Geschéftsmodell-
muster etabliert. Sie ist eine Inspirationsquelle und dient als Werkzeug fiir die Ent-
wicklung besserer Geschéftsmodelle fiir die Zeit nach der Krise. Davon abgesehen
konnen diese Muster bestarkend wirken, denn sie machen Expertenwissen auch fiir
Laien zugénglich. So kann die Entwicklung von Geschéaftsmodellen demokrati-
scher und offener werden. Das Sammeln, Diskutieren und Teilen von Wissen kann
aullerdem dazu beitragen, unsere Wirtschaft gerechter, vielféltiger und resilienter
zu machen.

Die Coronavirus-Pandemie wirft einmal mehr kritische Fragen dariiber auf, wie
wir kollektiv Krisen bewiéltigen und welche Richtung wir einschlagen mochten.
Regierungen, Bildungseinrichtungen, Berater, Unternehmen und weitere gestalten-
de Akteure sollten dariiber nachdenken, wie Volkswirtschaften und Unternehmen
nach der Krise aussehen sollen — und ob wir von jenen lernen kénnen, die bereits
mit alternativen Geschéftsmodellen experimentieren. Das noti-
ge Wissen ist verfiighar. Es muss nun in Anwendung gebracht
werden.

Prof. Dr. Florian Liideke-Freund
ist Professor fiir Corporate Sustainability an der ESCP Business
School Berlin.

Tobias Froese
ist Doktorand an der ESCP Business School in Berlin.

Der Artikel basiert auf dem Impulspapier der Autoren ,,Unlocking sustainable

business model innovation for a post-crisis economy*“. [https://academ.escpeu-
rope.eu/pub/IP%202020-31-EN.pdf] Der Text war Teil der Serie ,,Managing a
Post-Covid19 Era“ der ESCP Business School.

Siehe auch den Artikel von Liideke-Freund, F., Carroux, S., Joyce, A., Massa,

L., & Breuer, H. (2018). The sustainable business model pattern taxonomy—45

patterns to support sustainability-oriented business model innovation. Sustainable Production and
Consumption, 15, 145-162. [https://www.sciencedirect.com/
science/article/abs/pii/S2352550918300782]
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Warum Open-Source Hardware im 6ffentlichen
Interesse liegt

FREIE TECHNOLOGIEN FUR DIE
GESELLSCHAFT

Open Source Produkte wie OpenOffice und Linux sind nicht mehr wegzudenken in
unserer modernen Gesellschaft. Dabei stechen nicht nur die bekannten Beispiele
aus dem Softwarebereich hervor, sondern auch immer mehr Hardware-Produkte
wie autonom fahrende Autos (LocalMotors), 3D-Drucker (RepRap), selbst design-
te Mébel (Stykka oder Open Desk), Roboter (iCub) und alle Arten von Computern
und IoT-Gerdten (Raspberry Pi). Zusammen bilden sie die Kategorie Open Source
Hardware (OSH).

Von Peter Bihr, Stephan Bohn und Hendrik Send

Die damit verbundenen Ideen sind so einfach wie ambitioniert. Gerade komple-
xe Produkte brauchen neue Formen von Innovationsprozessen, um das weltweite
Know How - z.B. im Bereich Robotics - zu biindeln und schneller zu lernen. Open
Source bedeutet als erstes, dass Produkte offen - also in Zusammenarbeit mit einer
weltweiten Gemeinschaft von Experten, Nutzern und Unternehmen - entwickelt
werden. Das so entstandene Wissen, Baupldne und Anleitungen wird wiederum als
offentliches Gut frei fiir jede und jeden zur Verfiigung gestellt. So kénnen Produkte
durch Nutzer beeinflusst und verdndert werden und, so die These, Produkte werden
einfacher zu reparieren und langlebiger, weil das im Nutzen der Anwender liegt.

Hardware-Produkte konnen in einer idealen Welt jederzeit zum Beispiel mit 3D-
Druckern oder in Makerspaces dezentral produziert werden. Wirtschaftliche Pro-
zesse sind damit weniger abhdngig von weltweiten Lieferketten und Open Source
hat zudem einen Nachhaltigkeitseffekt. Open Source Hardware liegt - kurz gesagt
- im zentralen Interesse von Unternehmen, Nutzern und der Gesellschaft.

Lektionen aus dem Software Bereich

Allerdings ist es nicht trivial, dieses Potenzial zu heben. Um die Entwicklung wei-
ter zu unterstiitzen, ist es vor allen notwendig, aus Erfolgen und Problemen des
Software- und Internetbereichs die richtigen Schliisse zu ziehen, denn hier werden
schon seit mehr als 20 Jahren Open Source Prinzipien intensiv genutzt. Jeder kennt
OpenOffice, Linux und LibreOffice, aber auch grofle Teile der Internet-Technolo-
gie (z.B. Apache) sind Open Source und leisten einen bedeutenden Beitrag fiir die
Vernetzung der Gesellschaft.

Allerdings zeigen im Software- und Internetbereich Unternehmen wie Google,
Amazon, Facebook, Apple, Microsoft (GAFAM-Plattformen) ebenso die Schat-
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tenseiten auf. Keine Frage, all diese Unternehmen sind innovativ, aber sie haben
auch deutliche Monopolisierungstendenzen, die durch starke Netzwerkeffekte ent-
stehen. Daraus folgend resultieren nicht nur gesellschaftliche Probleme (Stichwort:
Filterblasen und Meinungsfreiheit), sondern es werden zugleich innovative Alter-
nativen behindert, wenn nicht verhindert.

Dem stehen viele positive Effekte von Open Source-Losungen gegeniiber: So kon-
nen Unternehmen durch die Verwendung von Open-Source-Prinzipien den Auf-
wand und die Kosten zur Zusammenarbeit mit Auftragnehmern oder Partnern -
also Transaktionskosten - senken, d.h. sie konnen die Zusammenarbeit zwischen
Entwicklern und Nutzern leichter organisieren. Zusdtzlich gibt es eine Vielzahl von
Geschéftsmodellen, z.B. der Verkauf von professionellen Dienstleistungen, die ein
frei verfiigbares Angebot ergdnzen - wie bei Red Hat, oder die Verwendung von
Doppellizenzen wie bei der Datenbank MySQL, die privat kostenlos genutzt wer-
den darf, aber kommerziell bezahlt werden muss.

Diese positiven Effekte beziehen sich zundchst nur auf digitale Giiter, also auf Gii-
ter, die ohne nennenswerte Grenzkosten iiber digitale Netzwerke verteilt werden
konnen. Von solchen digitalen Software-Gtitern konnen unzahlige perfekte Kopien
angefertigt und diese wortwortlich mit einem Klick iiberall auf der Welt verfiigbar
gemacht werden. Erst digitale Giiter haben also den Siegeszug von Plattformen als
okonomische Organisationsform eingeleitet.

Dabei induzieren digitale Giiter drei selbstverstirkende Effekte: Erstens kann ein
digitales Gut enorme Skalierungseffekte entfalten. Einmal produziert kann es ohne
Kosten immer wieder verkauft werden. Zweitens konnen weitere Dienstleistungen
und Gditer integriert werden und damit Pfadabhingigkeit und Lock-in-Effekte be-
giinstigen. Kunden scheuen natiirlich die Kosten fiir einen Plattformwechsel, wenn
sie einmal viel Zeit und Geld in eine Plattform investiert haben. Und drittens fiihrt
eine wachsende Zahl von Nutzern eines digitalen Gutes zu Netzwerkeffekten, weil
die Nutzbarkeit mit jedem neuen Nutzer steigt. Was wiirde es fiir einen Sinn ma-
chen, Plattformen wie Facebook zu nutzen, wenn man der einzige Nutzer wére.?
Diese drei Effekte wirken so stark, dass sich die GAFAM-Unternehmen - Google,
Amazon, Facebook, Apple und Microsoft - zu De-facto-Monopolen entwickelt ha-
ben, was zunehmend deutlich in Europa und ebenso in den USA kritisiert wird.

Open Source Hardware im éffentlichen Interesse

Um Open Source Hardware wirtschaftlich und gesellschaftlich erfolgreich zu ma-
chen, miissen wir allerdings die positiven Effekte {ibertragen. So gelten die drei ge-
nannten Effekte dhnlich wie im Softwarebereich ebenfalls fiir Hardware, allerdings
in viel geringerem Male. Die Grenzkosten von Hardware sind weit von Null ent-
fernt. Wir brauchen Maschinen, Material und Arbeitskraft, um Hardware zu pro-
duzieren, wenn auch die Kosten durch Open-Source Lerneffekte stdndig gesenkt
werden. Dartiber hinaus sind die Netzwerkeffekte geringer, weil es bisher nur eine
beschrénkte Zahl von Nutzern gibt. Lediglich die Lock-in-Effekte bei Hardware
70



Freie Technologien flir die Gesellschaft

sind eins zu eins mit denen von digitalen Giitern vergleichbar, was wiederum eine
Monopolisierung fordert.

But only at the level of
the design
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Abb. 1: Investitionen in positive Dynamiken

Hardware quelloffen zu machen, wiirde dagegen die positiven Effekte - also die
Skalierbarkeit sowie die Netzwerkeffekte - weit iiber die eines klassischen Produk-
tes hinaus steigern. Open Source bewirkt, dass kaum noch kiinstliche Knappheit
zur Preisgestaltung genutzt werden kann, was sonst eine beliebte Strategie von
Monopolisten ist. Auerdem ist die offene Produktentwicklung oft innovativer und
durch die Nutzung externer offener Ressourcen kénnen Entwicklungskosten ge-
senkt und Prozesse beschleunigt werden.

Zudem zeigen Krisen wie die aktuelle Pandemie, dass es im Interesse von allen
ist, Open Source zu nutzen, z.B. im Fall von Beatmungsgeraten, die in vielen Lan-
dern nicht flaichendeckend vorhanden waren. Daraus folgend gab es eine Reihe von
Initiativen, Open Source-Beatmungsgerdte zu entwickeln, um diese dezentral zu
produzieren. So konnen weltweit Techniken zur Verfiigung gestellt werden, die in
der Lage sind, Krisen zu bewaltigen. Genau wie Internet-Technologien, die Open
Source und damit viel transparenter sind, muss die Gesellschaft entscheiden, wel-
che Technologien so wichtig sind, dass sie von keinem Unternehmen und strikten
Patentregeln dominiert werden diirfen.

Open Sourcing fordern

Open Source Hardware sollte nicht nur als Lizenzmodell, sondern als ein méch-
tiges Prinzip verstanden und behandelt werden, das in der Lage ist, Innovations-
prozesse und die Produktion von Hardware zu revolutionieren und damit der Ge-
sellschaft zu dienen. Doch anders als im Softwaresektor reichen die Prinzipien
des Marktes nicht, um ein sich selbst verstirkendes Wachstum solcher Angebote
zu erreichen. Stattdessen sind ein gut durchdachter Support und finanzielle Unter-
stiitzung erforderlich.
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Von Peter Bihr, Stephan Bohn, Hendrik Send

Politische Entscheidungstrager miissen verstehen, dass das ,,Open-Sourcing” im
Hardwarebereich wichtige gesellschaftliche Innovationen hervorbringen kann.
Da Open Source im 6ffentlichen Interesse liegt, miissen wir die Bemiihungen um
Open-Sourcing von Hardware unterstiitzen. Dies kann in Form einer Kombination
aus Schulungen fiir Mitarbeiter, Finanzierungen fiir Projekte oder professioneller
Unterstiitzung durch Experten erfolgen. Offentliche Einrichtungen kénnen Open-
Source Produkte bevorzugen, um Lock-in Effekte und mangelnde Transparenz zu
minimieren. Dariiber hinaus sind Forderer gefragt, die kommerzielle und zivilge-
sellschaftliche Akteure unterstiitzen, die sich fiir Open Source einsetzen.

Aus dem GAFAM-Dilemma lernen

Open-Source-Hardware ist ein wachsendes Feld ist, wenn auch nicht so promi-
nent wie der Software-Bereich. Es ist ein viel jiingeres Konzept mit htheren Ein-
trittsbarrieren. Das Potenzial von Open-Source-Hardware ist jedoch enorm, und
wir miissen heute Entscheidungen treffen, damit es sich entfalten kann. Darauf zu
warten, dass der Markt dies 16st, fithrt zwangslaufig zu suboptimalen Ergebnissen.

Wir miissen aus dem GAFAM-Dilemma lernen und Open Source Hardware proak-
tiv gestalten, um Monopolbildung zu verhindern und die Nachhaltigkeitspotenziale
zu heben. Mit der Allgemeinen Datenschutzverordnung hat Europa seinen Ehrgeiz
beim Schutz der Verbraucherrechte gezeigt. In dhnlicher Weise befinden wir uns
an einem Punkt, an dem es moglich ist, einen politischen Rahmen fiir die Zukunft
von Open-Source-Hardware zu schaffen, um dieses aufstrebende Feld in Richtung
positiver gesellschaftlicher Auswirkungen zu lenken und die innovative Potenziale
einer weltweiten Gemeinschaft von Ideen und Wissen zu heben.

Peter Bihr

ist Geschéftsfiihrer von The Waving Cat, einer Strategiebera-
tungsfirma, die es sich zur Aufgabe gemacht hat, neue Technolo-
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Forderung verantwortungsorientierter
Einstellungen und Kompetenzen

CSR, TRANSFORMATION UND DIE ROLLE
DER PERSONALENTWICKLUNG

Nachhaltigkeit, Verantwortung, CSR, Transformation werden immer klarer als
zentrale Forderungen an Unternehmen und Entscheidungstrdgerinnen und -trd-
ger formuliert. Aber was bedeutet das fiir die Personalentwicklung in den Unter-
nehmen und fiir ihre Akteure? Wie konnen Unternehmen verantwortliches Handeln
(CSR) und Transformationsprozesse durch Malnahmen der Personalentwicklung
unterstiitzen?

Von Ulrich Wiek

Verantwortungsvolles und nachhaltiges Handeln fallt nicht vom Himmel; fiir sol-
ches Verhalten braucht es neben dem Diirfen (oder Miissen) auch ein Wollen, Kon-
nen, Wissen — und deshalb kommt hier die Personalentwicklung mit ins Spiel. Als
Personalentwicklerinnen und -entwickler sollten wir uns aktuell folgende Fragen
stellen: Wie bewusst sind uns neue rechtliche und gesellschaftliche Entwicklun-
gen? Wie kompetent sind wir in Fragen der CSR, Nachhaltigkeit und Transfor-
mation? Nicht nur Unternehmensleitungen, Rechtsabteilungen, Controllerinnen



und Controller, sondern auch Personal- und Organisationsentwicklerinnen und
-entwickler konnen zukiinftig an diesen Themen nicht mehr vorbeigehen. Warum?

CSR und Transformation sind Themen fiir die Personalentwicklung

Wenn Unternehmen zu Verantwortung und Nachhaltigkeit rechtlich verpflichtet
werden und sich dieses Engagement fiir sie in Zukunft auch lohnen wird, dann
stellt sich die Frage: Was sind die Voraussetzungen, damit nicht nur die Bedeutung
von CSR erkannt, sondern Verantwortung und Transformation im Unternehmens-
alltag gelebt und umgesetzt werden kann? Es zeichnet sich ab, dass CSR in den
Unternehmen nur dann starker gelebt wird, wenn neben dem rechtlich-politischen
Handlungsdruck und den positiven Anreizen auch die notwendigen Einstellungen
(,,mindset*), Fahigkeiten und Kompetenzen (,,Skills*“) vorhanden bzw. gestarkt
werden. Gelebte Unternehmensverantwortung und unternehmerische Transforma-
tion im Sinne einer substanziellen Neuausrichtung setzen menschliche Einsicht,
Motivation und Kompetenz voraus. Diese Voraussetzung betrifft das klassische
Aufgabenfeld der Personalentwicklung, die per Definition menschliche Entwick-
lungsprozesse initiieren und unterstiitzen soll. Zur CSR eines Unternehmens gehort
deshalb auch, dass sich die Personalentwicklung dieser Verantwortung stellt, CSR
zu einem zentralen Thema macht und sich dies in Budgets und konkreten Angebo-
ten und MalRnahmen widerspiegelt.

Personal- und Organisationsentwicklung als Treiber fiir CSR

Um sich wiederum die Bedeutung der Personalentwicklung fiir CSR klar zu ma-
chen, hilft ein Blick auf die zentralen Herausforderungen und die sich abzeich-
nenden Losungsansdtze. Auch wenn es entsprechende Interessengruppen aus der
Unternehmenswelt der Digitalisierung und Technik gerne anders darstellen: Wir
haben weniger ein Technik-Problem als vielmehr ein Verhaltens-Problem. Die
wichtigsten Herausforderungen - wie zum Beispiel Umweltzerstorung, Klimakri-
se, soziale Ungerechtigkeiten, Akzeptanzkrise des Wirtschaftssystems, Skandale
und unverantwortliches Handeln, Zukunftsfahigkeit der Geschaftsmodelle - wer-
den wir nicht nur mit neuen Technologien und digitalisierten Prozessen losen. Es
braucht vor allem andere Werte-Priorisierungen, Einstellungen und Verhaltens-
weisen. Das Umsetzen von CSR und Transformation erfordert deshalb besondere
Unterstiitzung durch die Personal- und Organisationsentwicklung - im Sinne einer
Kulturtransformation.

Dies wiederum ist eine grofe Chance fiir die Akteure in der Personalentwicklung,
sich hier zu profilieren und das eigene Standing als wichtiger strategischer und
operativer Partner der Unternehmensleitung und als Treiber einer zukunftsfahigen
Transformation zu stdrken. Dabei ist es wichtig festzuhalten: Wir sollten Perso-
nal- und Organisationsentwicklung immer zusammendenken; fiir eine echte Trans-
formation brauchen wir beide Perspektiven — die Menschen und die Organisation.
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Ansatze und Methoden

Der Ausgangspunkt ist eine Neuausrichtung des Selbstverstandnisses: Personalent-
wicklung sollte sich starker fiir (Personlichkeits-)Bildung zustdndig fiihlen. CSR
braucht im humanistischen Sinne gebildete Menschen, die sowohl iiber fachbezo-
gene Ausfiihrungskompetenzen verfiigen als auch tiber verantwortungsorientierte
Werte-Priorisierungen und ethische Kompetenzen: Wie verhalte ich mich in beruf-
lichen Situationen verantwortungsvoll, fair und nachhaltig? Um hier Zukunftsfa-
higkeit zu unterstiitzen, sollte Personalentwicklung ihre Inhalte, ihre Einbettung in
die Unternehmenskultur und ihre konkreten Methoden auch auf diese Fragestel-
lung ausrichten. Fangen wir mit den Inhalten an:

CSR lebt von Werten und ethischen Kompetenzen

Warum sprechen wir im Zusammenhang mit CSR héaufig auch gleich von Trans-
formation? Weil kleine , Kurskorrekturen“ nicht reichen werden und es deshalb
grundlegend andere Einstellungen und Kompetenzen braucht als bisher gedacht
— bei Unternehmensleitungen, Fiihrungskréaften, Mitarbeitenden, Kund-innen und
Kunden sowie Lieferantinnen und Lieferanten.

In der Diskussion um Zukunftsfahigkeit und ,,Future Skills*“ beobachten wir leider
eine starke Fokussierung auf technische und digitale Kompetenzen. Es wird viel
iiber Digitalisierung gesprochen und zu wenig gesehen, dass unsere Einstellungen
und unsere ethischen Kompetenzen das Fundament fiir zukunftsfahige Geschifts-
modelle darstellen.

Wir sprechen seit einigen Jahren intensiv iiber Change — aber was soll sich éndern
und worin sollen wir uns d@ndern? Verdnderungsbereitschaft sollten wir nicht nur
auf das Erlernen der sogenannten Hard Skills beziehen, sondern viel starker auf
die ,,Soft Skills“. Hier haben wir einen enormen Entwicklungsbedarf. Die ,,Soft
Skills“ werden zunehmend zu den ,,Hard Facts“ - und deshalb sollten wir uns auch
von dem unwichtig wirkenden Begriff der ,,Soft Skills“ verabschieden. Personliche
Sozialkompetenzen und Werte wie Verantwortung, Fairness, Empathie, Solidaritat,
Kritikfahigkeit, Kooperation, Kollaboration sind keine ,,nice to have®; sie entschei-
den zukiinftig mallgeblich mit tiber die Zukunftsfahigkeit von Unternehmen und
Mitarbeitenden. Der Erfolg von Menschen und Organisationen wird stark davon
abhéngen, ob sie neben ihrer konomischen auch ihrer sozialen und 6kologischen
Verantwortung gerecht werden konnen. Wenn sich breite Mehrheiten an Mitarbei-
tenden sowie Kundinnen und Kunden kritisch zu der Verantwortung und ethischen
Kompetenz von Unternehmen(-sleitungen) und Fiithrungskraften duBern, offenbart
dies dringenden Entwicklungsbedarf — auch hinsichtlich unseres Wissens, zum
Beispiel in Bezug auf globale Zusammenhénge.

Ein Ansatz fiir die Personalentwicklung stellt deshalb das mittlerweile umfang-
reich ausgearbeitete Konzept der Bildung fiir Nachhaltige Entwicklung (BNE) dar.
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BNE ... ein Thema fiir Unternehmen?!

Es ware interessant zu erfahren, in wie vielen unternehmerischen Weiterbildungs-
programmen es Angebote zu diesem Thema gibt und in welchem Umfang sich
Personalentwicklerinnen und -entwickler zurzeit mit diesem Thema beschéftigen.
Verglichen mit anderen Themen scheint sich jedenfalls das Thema BNE in der
unternehmerischen Personalentwicklung (aulerhalb der Berufsausbildung) noch in
einer Art Dornroschenschlaf zu befinden.

Es ist sehr positiv, dass die BNE-Angebote fiir Kinder und Jugendliche in Kitas und
Schulen deutlich intensiviert wurden. Gleichzeitig sollten wir Personalentwickle-
rinnen und -entwickler aber iiberdenken, warum dieses Thema in der unternehme-
rischen Weiterbildung fiir Mitarbeitende und insbesondere Fiihrungskréfte bisher
kaum angekommen sind. Themen wie Fairness, Solidaritdt und Verantwortung
gegentiber anderen Stakeholdern als den Inhaber-innen und Inhabern, Kundinnen
und Kunden sowie Mitarbeitenden werden bis heute sicherlich eher vernachlés-
sigt. Es lohnt sich zukiinftig, das diesbeziiglich bestehende Angebot an Methoden
und Schulungsmaterialien fiir die betriebliche Weiterbildung auszuwerten und zu
nutzen.

CSR braucht eine verantwortungsorientierte Unternehmenskultur

Die Personal- und Organisationsentwicklung sollte vor dem Hintergrund der (zu-
kiinftigen) rechtlichen Verpflichtungen einen Check-Up der Unternehmenskultur
vornehmen: Wo und wie wird in der Organisation nachhaltiges, faires und ver-
antwortungsvolles Verhalten erschwert, behindert oder gar unméglich gemacht?
Wo und wie wird es gefordert? Instrumente wie Unternehmensleitbild (Mission,
Vision, Ziele), Unternehmenswerte, Verhaltens- und Fiihrungsgrundsdtze sowie
Zielvereinbarungen, Leistungsbeurteilungen und Anreizsysteme sollten wir zeit-
nah tiberpriifen. Spiegeln sich in diesen Instrumenten die CSR-Anforderungen in
ausreichendem MaRe wider?

Methoden-Mix und Budget der Personalentwicklung

Die Entwicklung der CSR-Kompetenz eines Unternehmens braucht zukiinftig eine
andere Dimension — im Umfang und in den Methoden. Einmalige kurze Schu-
lungsveranstaltungen zu allgemeinen Sozialkompetenzen oder Compliance-The-
men bleiben eher Aktionismus — und wirken dann wie Alibi-Veranstaltungen. Wir
wissen heute zum Beispiel, dass standardisierte Compliance-Schulungen von den
Teilnehmenden als weitgehend wirkungslos erachtet werden, insbesondere in der
E-Learning-Variante (Gallup-Studie 2017 ,,The Real Future of Work®). Sinnvoller
sind regelméfige(!) dialogische Formen, in denen echte Reflexions- und Interakti-
onsprozesse angeregt werden. Hierfiir braucht es allerdings Zeit und letztlich auch
Geld. Das jeweilige Budget fiir CSR-bezogene WeiterbildungsmafSnahmen offen-
bart insofern, welchen Stellenwert CSR im Unternehmen wirklich besitzt.
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CSR, Transformation und die Rolle der Personalentwicklung

Eine regelmdBige Auseinandersetzung mit diesen Themen ist auch deshalb not-
wendig, weil wir bei der Kompetenzentwicklung fiir CSR héaufig vor der Heraus-
forderung stehen, nicht nur Neues zu lernen, sondern erst einmal Altes zu verlernen
— und das ist eben sehr viel schwieriger und dauert langer. Wir werden gemeinsam
unsere Komfortzone verlassen und gewohnte Denk- und Verhaltensmuster ,,entler-
nen“ miissen, um anschliefend neue, noch starker verantwortungsorientierte Ver-
haltensweisen erlernen zu kénnen.

Dafiir braucht es einen Methoden-Mix. Wir sollten die Gesamtheit der moglichen
Ansétze und Methoden nutzen: von formaler Bildung (Ausbildung und Studium)
iiber einzelne EntwicklungsmaRnahmen (Workshops, Trainings, ...) oder umfang-
reichere Programme (Corporate Volunteering, Organizational Learning, ...) bis
zum informellen Learning on the job (durch Vorbilder, Feedback, ...).

Am dringlichsten erscheint jedoch zunéchst eines: Wir sollten CSR zu einem zen-
tralen Personalentwicklungs-Thema machen. Wir sollten sehr viel haufiger und
intensiver dartiber sprechen, welche Verantwortung Unternehmen und Mitarbei-
tende gegeniiber denjenigen haben, die von unseren Entscheidungen betroffen (be-
nachteiligt) sein werden, einschlieflich der Umwelt und der Tierwelt. Wir stehen
vor einer notwendigen Transformation — und Transformationen haben auch etwas
Disruptives. Fiir einen gemiitlichen und bequemen Weg im Sinne einer langeren
Evolution fehlt uns angesichts der Krisen nachgewiesenermafen die Zeit. Die Per-
sonalentwicklung kann mafgeblich dazu beitragen, dass wir als Unternehmens-
leitungen, Fiithrungskréfte und Mitarbeitende mit gutem Gefiihl sicher damit um-
gehen konnen.

Dr. Ulrich Wiek

hat Betriebswirtschaftslehre und Verwaltungswissenschaften
studiert, ist seit 20 Jahren selbstdndiger Berater fiir Personal- und
Organisationsentwicklung und zertifizierter Fairness-Coach, CSR-
Manager (IHK Niirnberg) und GWO-Berater (Gemeinwohl-Oko-
nomie).

info@ulrichwiek.de
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Konsequenzen fiir Fiihrungskrafte und
Organisationen

TRANSFORMATIONALE FUHRUNG IN
TRANSITIONSPROZESSEN

CSR ist mehr als ein schicker business case, der per Beschlussfassung einer Ge-
schdftsleitung initiiert und zur Umsetzung freigegeben wird. CSR beinhaltet
vielmehr einen zum Teil recht langwierigen Transformationsprozess, der mit or-
ganisationalen und sozialen Lernvorgdingen einhergeht. Wie bei allen Change-
Management-Prozessen ist die Qualitdt der Fiihrung dabei von entscheidender
Bedeutung. Dieser Beitrag geht der Frage nach, inwieweit transformati-onale
Fiihrung zur CSR-Implementierung beitragen kann. Dazu werden die Rolle von
Werten und Konsequenzen fiir Fiihrungskrdfte ndher beleuchtet.

Von James Bruton

Transaktionale und transformationale Fiihrung

Transaktionale und transformationale Fiihrung beschreiben zwei grundlegende
Fiihrungsstile (Avolio, Bass & Jung, 1999; Bass, 2000; Burns, 1978). Transaktio-
nale Fiihrung basiert auf einem Austauschverhéltnis zwischen Fithrendem und Ge-
fiihrtem im Sinne eines Interessenausgleichs auf beiden Seiten. Somit versuchen
transaktionale Fiihrungskréfte das Verhalten ihrer Mitarbeiter zu beeinflussen,
indem sie vereinbartes Verhalten belohnen (management by objectives) und von
Vereinbarungen abweichendes Verhalten durch korrektive Malknahmen abstellen
(management by exception). Im Vordergrund steht die extrinsische Motivation der
Mitarbeiter.

Dagegen erfolgt bei der transformationalen Fiihrung die Beeinflussung der Mitar-
beiter tiber die Entwicklung und Kommunikation einer kollektiven Vision, die sie
durch Inspiration veranlassen soll, sich tiber ihre eigenen Interessen hinaus mit den
Interessen ihres Teams und der Organisation als Ganzer zu identifizieren. Damit
soll ihre intrinsische Motivation gefordert und so ihre Arbeitsleistung gesteigert
werden. Bedeutsame Merkmale der transformationalen Fiihrung sind die Vorbild-
funktion der Fiihrungsperson durch Ausstrahlung von Integritét, die inspirierende
Motivation, die intellektuelle Anregung der kreativen Fahigkeiten der Mitarbei-
ter sowie ihre Unterstiitzung, um individuelle Bediirfnisse zu beriicksichtigen und
Selbstvertrauen zu entwickeln (Fiihrungsperson als Berater, Coach und Vater- bzw.
Mutterfigur). Diese Aspekte sind im Arbeitssetting grundsétzlich erlernbar bzw.
konnen gezielt trainiert werden. Wir werden noch sehen, dass dies allein nicht aus-
reicht, um eine transformationale Fithrungskraft optimal zu formen.

Beide Fiihrungsstile ergdnzen sich und werden von der Fithrungsperson nach
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den Erfordernissen der Fiihrungssituation unterschiedlich eingesetzt. Wenn es um
Change-Management geht, zu dem auch die Einfiihrung und Umsetzung einer
CSR-Strategie gehdren, scheinen auf den ersten Blick die Vorteile der transforma-
tionalen Fithrung auf der Hand zu liegen.

Transformationale Fithrung und CSR

Dieser intuitive Schluss wird durch Studien gestiitzt, wenngleich die Beziehung
etwas komplexer ist. So konnten Alshihaba und Atan (2020) kiirzlich zeigen, dass
CSR als abhéngige Variable durch die unabhdngige Variable transformationale
Fiihrung signifikant beeinflusst wird. Als Mediator des Zusammenhanges identifi-
zierten die Autoren ,,Organisation Citizenship Behaviour” (OCB), d.h. das freiwil-
lige, individuelle Verhalten der Organisationsmitglieder in der Arbeitsumgebung
zugunsten eines Teams oder einer Organisation insgesamt. Beispiele fiir OCB sind
Gewissenhaftigkeit, Hoflichkeit, Hilfsbereitschaft oder die Teilhabe am 6ffentli-
chen Organisationsleben. Nach Goswami et al. (2018) entspringt OCB der sozialen
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Identifikation mit und dem Commitment an die Organisation, wobei diese Bezie-
hung durch die transformationale Fiihrung moderiert wird. Anders ausgedriickt:
Der OCB-Wert tendiert ohne transformationale Fithrung gegen Null.

Eine weitere Studie (Besieux et al., 2015) modellierte eine Beziehung zwischen
transformationaler Fithrung und Mitarbeiterengagement und erklérte sie durch die
von den Mitarbeitern wahrgenommene CSR. Demzufolge kénnten Organisationen
das Engagement der Belegschaft steigern, indem sie den Fokus auf transformatio-
nale Fiihrung als Katalysator legen.

SchlieBlich zeigten Verissimo und Lacerda (2015), dass die Integritét der Fithrungs-
person ein Prédiktor fiir CSR ist, wobei diese Beziehung durch transformationale
Fiihrung erkléart wird. Zuvor hatten Groves und LaRocca (2011) nachgewiesen,
dass die transformationale Fithrungskraft eine positive Einstellung der Mitarbeiter
zu CSR bewirkt, wenn sie prinzipienorientierten Werten entsprechend handelt.

Die Rolle von Werten

Werte lassen sich am besten als Systeme begreifen, denn sie existieren nicht ein-
zeln. Ein Wertesystem stellt eine stabile Rangordnung von Préferenzen iiber spezi-
fische Verhaltensweisen dar, mit der Tendenz, das entsprechende Verhalten auszu-
l6sen (Rockeach, 1973). Beispiele fiir Werte, die bei transformationaler Fiihrung
eine hohe Priorisierung erfahren, sind GroRziigigkeit/Toleranz, Ehrlichkeit und
Verantwortung (Mulla & Krishnan, 2011). Beispielsweise werden sich Menschen,
fiir die groRziigig zu sein wichtig ist, in der Regel auch groRziigig verhalten. Werte
sind stabil, d.h. dauerhaft, weil sie sich — anders als etwa Gedanken oder Gefiih-
le — nicht leicht dndern. Mit anderen Worten sind sie Ausdruck dessen, was uns
wirklich wichtig ist. Mit diesem Wissen konnen wir sagen: X ist wichtiger als Y
ist wichtiger als Z. Die Werte der Fiihrungsperson korrelieren positiv mit transfor-
mationaler Fithrung, die ihrerseits positiv mit den Werten der Mitarbeiter in Wech-
selbeziehung steht, wobei sich diese Beziehungen mit der Zeit jeweils verstdarken
(Mulla & Krishnan, 2011).

Jeder Mensch und jede Organisation hat — bewusst oder unbewusst — ein bestimm-
tes Werteprofil. Probleme ergeben sich, wenn aufgrund einer Voreingenommen-
heit in Bezug auf soziale Erwiinschtheit eine Organisation gesellschaftliche Wer-
te zu ihren eigenen erklért, obwohl ihr Wertesystem in Wirklichkeit eine andere
Priorisierung aufweist und beide Systeme somit disgruent sind. Die Organisation
wird ihr Verhalten jedoch mit groBer Wahrscheinlichkeit nach den ureigenen Wer-
ten ausrichten. Auf diese Weise entsteht ein Konflikt zwischen den verkiindeten
Werten und dem tatsdchlichen Handeln, der von Mitarbeitern und einer breiteren
Offentlichkeit gleichermafen wahrgenommen wird. Die entsprechende CSR-Stra-
tegie 16st in der Folge Skepsis aus und wird bestenfalls nicht ernstgenommen. Ein
solcher Umstand macht es Fithrungskréften schwer, ihrer Aufgabe gerecht zu wer-
den.
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Individuelle Entwicklung von Fithrungskraften

Organisationen konnen die fiir eine transformationale Fiihrung notwendigen Fiih-
rungsqualitdten durch geeignete Entwicklungs- und Schulungsmalnahmen férdern
— die Arbeit an den Werten bleibt jedoch Aufgabe der Fithrungskraft selbst. Werte
sind zwar stabil, aber nicht unverdnderlich. Thre Stabilitét ergibt sich aus der Ver-
strickung mit den eigenen Gedanken und Gefiihlen und der Verschmelzung mit
einem Selbstkonzept (fiir eine ausfiihrliche Darstellung, siehe Bruton, 2019).

Gezieltes Coaching kann einen Weg aus solchen Verstrickungen weisen, denn er-
fahrungsgemal sind vielen Fithrungskréften die eigenen Werte nicht unmittelbar
zugdnglich. Stattdessen nennen sie organisationale oder gesellschaftliche Werte
bzw. verwechseln Werte mit Zielen. Im Coachingprozess kann die Fithrungsperson
lernen, diejenigen Werte bewusst zu wahlen, die sie als sinnstiftend fiir ihr Leben
erkennt. Sie kann sich mit diesen Werten auseinandersetzen und lernen, Verhaltens-
anderungen mit ihnen zu verbinden. Das Ergebnis ist eine zuverldssige Orientie-
rung sowie eine Verbesserung der psychologischen Flexibilitét, die eine stressfrei-
ere und effektivere Bewaéltigung der Fiihrungsaufgabe bewirken.

Prof. Dr. James Bruton

lehrt Wirtschaftsethik mit dem Schwerpunkt CSR an der Europa-
Universitdt Flensburg und bietet (Online-) Coaching fiir Fiihrungs-
kréfte an. james.bruton@online.de
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Zeitarbeit
EINE BRANCHE ZWISCHEN
MINDESTLOHN UND NEW WORK

Wenn von der Zukunft der Arbeit die Rede ist, dann sind damit meist Themen wie
Vereinbarkeit von Beruf und Freizeit, neue Organisationsformen, Teilhabe sowie
Diversitdt und Digitalisierung verbunden. New Work verspricht eine schéne neue
Arbeitswelt, in der vor allem die persoénliche Entfaltung und Wertschditzung im
Mittelpunkt steht. Auf der anderen Seite existieren prekdre Arbeitsverhdltnisse, in
denen die Betroffenen kaum von ihrer Arbeit leben kénnen. In diesem Spannungs-
feld sucht die Zeitarbeitsbranche nach einer Strategie fiir die Zukunft.

Von Thomas Feldhaus

Mittwoch, der 17. Juni 2020, war ein Tag, an den man sich nicht nur in Rheda-
Wiedenbriick noch lange erinnern wird und der Ausloser fiir eine erneute Debatte
um bestimmte Formen ausbeuterischer Arbeit war. In einem Schlachthof der Fir-
ma Tonnies wurde der bis dahin europaweit grofite Ausbruch von Infektionen mit
dem neuartigen Corona-Virus festgestellt. Bei vier von fiinf der zuerst getesteten
Mitarbeitern war der Befund positiv. Der Schlachthof musste sofort seine Arbeit
einstellen und die gesamte Belegschaft testen lassen. Am Ende hatten sich 1413
Menschen mit dem Covid-19-Virus infiziert und wurden in Quarantédne geschickt.

Ein Ausloser fiir diesen Corona-Hotspot war die Umluft-Kiihlanlage, die fiir eine
ungehinderte Verbreitung der Viren sorgte. In den kommenden Wochen und Mona-
ten traten immer neue Fille in Schlachth6fen auf, nicht nur bei Ténnies in Rheda-
Wiedenbriick, sondern in ganz Europa. Schlachthéfe so umzubauen, dass sie kein
Ort ungehinderter Ausbreitung von Krankheitserregern sind, war eine der ersten
Aufgaben, denen sich Betreiber und Politik stellen mussten. Doch die eigentlichen
Herausforderungen lagen woanders.

Ausbeuterische Formen der Beschiftigung in vielen Bereichen

Die Vorfélle in den Schlachthéfen haben ein Schlaglicht auf Beschéftigungsfor-
men geworfen, die in Europa weit verbreitet und zudem fiir unser wirtschaftliches
und gesellschaftliches Zusammenleben von grofer Bedeutung sind. Schlachthofe
sind nur ein Beispiel fiir ausbeuterische Formen der Arbeit, die auch in anderen
Bereichen der Landwirtschaft zu finden sind - und iiberall dort, wo wichtige Arbeit
gemacht wird, aber nur geringe Léhne gezahlt werden.

Wirklich tiberraschend waren diese Ereignisse nicht. Schon lange sind problema-
tische Beschéftigungsformen in zahlreichen Wirtschaftszweigen bekannt. Aber
frei nach Bertholds Brechts Zitat aus der Dreigroschenoper ,,...die im Dunkeln
sieht man nicht“, fehlte der politische Wille daran etwas zu &ndern. Ausbeutbare
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Arbeitsbedingungen, tiberfiillte Unterkiinfte, Arbeitstage, die bis zu 16 Stunden
dauern und dennoch nur zu niedrigen Lohnen fithren und durch illegale Lohn-
abziige noch weiter reduziert werden, sind nur einige Ungerechtigkeiten, die der
Européischer Verband der Landwirtschafts-, Lebensmittel- und Tourismusgewerk-
schaften (EFFAT) in einem Bericht (Covid-19 outbreaks in slaughterhouses and
meat processing plants) iiber fleischverarbeitende Betriebe in Europa auffiihrt.

Hinzu kommen eine Perspektivlosigkeit und andauernde Arbeitsplatzunsicherheit.
,Die Covid-19-Pandemie hat einem breiteren Publikum Probleme aufgedeckt,
die EFFAT und seine Mitgliedsorganisationen seit vielen Jahren an die EU-Ins-
titutionen und die nationalen Regierungen richten®, sagte EFFAT-Generalsekretar
Kristjan Bragason und hoffte, dass die Politik nun gewillt sei, fiir bessere Arbeits-
bedingungen zu sorgen - mit Mindestlshnen und Tarifvertrdgen. Vor allem das in
Deutschland nahezu perfekt organisierte System mit Subunternehmen sei fiir die
prekdren Verhéltnisse verantwortlich, und zwar tiber die Landesgrenzen hinaus.

Ausbeutung Made in Germany — Aber es geht auch anders

In den vergangenen Jahren hat die Politik immer wieder versucht, den Schlupflo-
chern der Branche zu begegnen und das Geschéft mit der Ausbeutung zu erschwe-
ren. Dazu wurde beispielsweise die Fleischindustrie in das Entsendegesetz auf-
genommen, damit die Arbeiter nach den hiesigen Standards inklusive Mindestlohn
beschéftigt werden mussten und nicht mehr die Bedingungen ihres Heimatlands
galten. Eine freiwillige Selbstverpflichtung der Branche sollte zudem dafiir sorgen,
Beschiftigte nur noch nach deutschem Arbeitsrecht zu beschéftigen.
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2017 sorgte das Gesetz zum Schutz der Arbeitnehmerrechte in der Fleischwirt-
schaft fiir eine weitere Verscharfung und enthielt unter anderem das Verbot, die
Kosten fiir Arbeitsmittel vom Lohn abzuziehen; mit diesem Trick hatten die Be-
triebe bis dato versucht, den Mindestlohn zu umgehen.

Gebracht haben diese Malnahmen wenig, unter anderem weil sie schwer zu kon-
trollieren und Verantwortlichkeiten durch aneinandergereihte Subunternehmen
kaum auszumachen sind. Dieses Modell ,Made in Germany“ wird inzwischen
europaweit kopiert und hat dadurch die Bedingungen fiir die Beschéftigten noch
mal verscharft.

Dass es auch anders geht, zeigen beispielsweise die nordischen Lander Danemark
und Schweden, in denen die Arbeiter in der Fleischindustrie bis zu 27 Euro in
der Stunde verdienen kénnen, egal aus welchem Land sie kommen. Die Verein-
barungen zwischen Arbeitgebern und Gewerkschaften regeln zudem eine ordent-
liche Unterbringung und die Regierung sorgt fiir eine vollumféngliche soziale Ab-
sicherung. In Summe sind die Arbeitskosten in Déanemark mit rund 69.000 Euro
fast doppelt so hoch wie in Deutschland mit weniger als 32.000 Euro. Damit hat
sich Deutschland seine Rolle als bedeutender Fleischexporteur erwirtschaftet und
neben Arbeitnehmerrechten auch noch den Tierschutz verkauft.

Vielleicht ist Skandinavien ein Vorbild fiir die deutsche Politik. Auf jeden Fall
kiindigte Bundesarbeitsminister Hubertus Heil unmittelbar nach den Vorfillen in
Rheda-Wiedenbriick an, nun endgiiltig in der Branche aufraumen zu wollen. In-
zwischen verabschiedete der Bundestag das Arbeitsschutzkontrollgesetz und ver-
bot darin unter anderem ab dem 1. April 2021 den Einsatz von Leiharbeitern in der
Fleischindustrie grundsétzlich. Allerdings gilt in den ersten drei Jahren eine Aus-
nahme, um eventuelle Auftragsspitzen abfedern zu kénnen. Dafiir kann in einem
Tarifvertrag der Einsatz von Leiharbeitern festgelegt werden, fiir die dann vom
ersten Tag an der gleiche Lohn wie fiir die Stammbelegschaft gezahlt wird und
deren Einsatz vier Monate nicht tiberschreiten darf. Zudem diirfen im Jahresmittel
nicht mehr als acht Prozent der Belegschaft aus Leiharbeitern bestehen. Davon
ausgenommen sind handwerkliche Betriebe, die nicht mehr als 49 Mitarbeiter be-
schéftigen.

Imageschaden mit weitreichenden Konsequenzen

Die Vorfélle rund um die fleischverarbeitende Industrie bringen eine ganze Bran-
che in Misskredit, die seit einigen Jahren versucht, Verantwortung zu themati-
sieren, die Fehlentwicklungen, die nicht zuletzt durch politische Entscheidungen
entstehen, zu beseitigen - und insgesamt die Rolle eines ,,ganz normalen Unter-
nehmertums® zu vermitteln. Nach Zahlen der Bundesagentur fiir Arbeit waren im
Jahr 2020 durchschnittlich 781.000 Leiharbeitnehmer und Leiharbeitnehmerinnen
in Deutschland sozialversicherungspflichtig beschéftigt. Hinzu kommen noch etwa
108.000 geringfiigig Beschaftigte. Damit sind rund 2,2 Prozent aller Arbeitnehmer
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und Arbeitnehmerinnen in Deutschland in der Zeitarbeitsbranche tétig, ein leichter
Riickgang gegeniiber dem Vorjahr.

Um die Herausforderungen der Branche zu verstehen, lohnt sich ein Blick auf die
Tatigkeitsfelder und Qualifikationen der Mitarbeiter. Mit einem Anteil von 38 Pro-
zent werden Zeitarbeitskrafte immer noch zu einem groRen Teil in der Produktion
eingesetzt, auch wenn dieser Bereich seit vielen Jahren riicklaufig ist. Und zwar
zugunsten des Dienstleistungssektors, in dem rund 34 Prozent der Kréfte eingesetzt
werden. Mit 15 Prozent rangieren die sogenannten personenbezogenen Dienstleis-
tungen, zu denen beispielsweise die Pflegeberufe zdhlen, auf dem dritten Platz.
Deutlich abgeschlagen sind Zeitarbeitsverhdltnisse im kaufméannischen Bereich
und in der Informationstechnologie. Diese Verteilung korrespondiert in umgekehr-
ter Reihenfolge mit der Qualifikation, denn der Anteil an Experten mit einem aka-
demischen Abschluss bildet bislang die kleinste Gruppe der Zeitarbeiter.

Doch das konnte sich in Zukunft d&ndern, denn die fortschreitende Digitalisierung
reformiert Arbeitsprozesse und damit die Anforderungen an qualifiziertes Personal.
Zwar ist die klassische Arbeitnehmeriiberlassung eines der wichtigsten Geschafts-
felder der Personaldienstleister und wird es erst mal bleiben, insbesondere in der
Logistik und im Gesundheitswesen. Neue Geschéftsbereiche wie etwa Interimsma-
nagement, Projektgeschéfte und Personalvermittlung werden zukiinftig eine immer
grolere Rolle fiir die etablierten Zeitarbeitsunternehmen spielen, wie eine aktuelle
Liindendonk-Umfrage zeigt. Der Bedarf an flexibel einsetzbarem Personal ist hoch
und setzt damit Impulse fiir neue Geschaftsmodelle. Dabei kommen die Unter-
nehmen durchaus zu kreativen Losungen, denn inzwischen ist selbst der temporére
Einsatz von Kollege Roboter im Rahmen der Zeitarbeit moglich.

Arbeitgeberattraktivitit als Wettbewerbskriterium

Fiir die Zeitarbeitsbranche bedeuten die Trends am Arbeitsmarkt grofe Heraus-
forderungen. Sie miissen auch in Zukunft marktgerechte Dienstleistungen anbieten
konnen, um den Bedarf der Wirtschaft nach Zeitarbeitskraften zu befriedigen. Sie
befinden sich aber ebenso im Wettbewerb um qualifizierte Mitarbeiter, die ihrer-
seits hohe Anspriiche an ihren zukiinftigen Arbeitgeber stellen. Arbeitgeberattrak-
tivitdt wird damit auch fiir Zeitarbeitsunternehmen bei der Personalakquise zum
wettbewerbsentscheidenden Kriterium. Entsprechend versuchen die grofen An-
bieter wie Randstadt, Adecco oder Manpower, iiber eine CSR-Strategie ihre At-
traktivitat zu erhalten bzw. zu steigern. In ihren Nachhaltigkeitsberichten haben die
Unternehmen folglich auch Themen, wie Qualifizierung, Diversitat, Inklusion und
Vereinbarkeit als wesentliche Handlungsfelder bestimmt, Themen wie sie auch im
Ethik-Kodex des Branchenverbandes iGZ formuliert sind.

Dass die Branche einen relevanten gesellschaftlichen Beitrag leisten kann, hat sich
bei der Integration Gefliichteter gezeigt. Oft war die Zeitarbeit der Einstieg in eine
Beschaftigungsmoglichkeit und der Anfang einer beruflichen Integration durch
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Qualifikation und gleichberechtigter Teilhabe. Das Unternehmen Social Bee hat
daraus sogar ein gemeinniitziges Zeitarbeit-Modell entwickelt und sich ganz auf
die Integration spezialisiert. Es konnte eine Blaupause fiir andere Unternehmen
sein, denn was das Miinchner Startup leistet, geht weit iiber die eigentliche Arbeit-
nehmertiberlassung hinaus. Social Bee versucht den Unternehmenskunden die In-
tegrationsleistung weitgehend abzunehmen und ihnen motivierte und qualifizierte
Kandidaten vorzustellen. Dadurch werden in den Unternehmen Einstiegshinder-
nisse abgebaut und den Gefliichteten neue Tiiren getffnet. Im Idealfall finden beide
Parteien auch fiir ein ldngeres Engagement zusammen. Das klappt tatsdchlich in
iiber 80 Prozent der Félle.

Doch oft werden die positiven Aspekte der Zeitarbeit von den negativen Auswiich-
sen iiberschattet und beschddigen damit nicht nur das Image der Branche, sondern
erschweren auch deren Anpassung an zukiinftige Herausforderungen. Equal Pay-
ment und die Hochstiiberlassungsdauer sind zwei Aspekte, die immer wieder im
Fokus politischer Regulierung stehen. Sie helfen geringer qualifizierten Zeitarbei-
tern, blockieren aber oftmals die Moglichkeiten, Zeitarbeit fiir hoher qualifizierte
Beschiftigte interessant zu machen. So steht die Branche auch in den kommenden
Jahren vor ihrer groften Aufgabe und muss ganzheitliche Geschéftsmodelle ent-
wickeln, die den individuellen Bediirfnissen der Beschiftigten Rechnung tragen,
gleichzeitig, aber wichtige gesellschaftliche und wirtschaftliche Trends aufneh-
men.

Thomas Feldhaus
ist freier Wirtschaftsjournalist und lebt in Norden.
feldhaus@diewirtschaftsredaktion.com
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Mitglieder der CSR-Projektgruppe bei einem Arbeitstreffen. Vorne: Die Leiter der Projektgruppe Petra
Eisen (Bundesvorstand) und Werner Stolz (Hauptgeschaftsfiihrer): Foto: iGZ e.V.

Leitfaden ,,Zeitarbeit mit Verantwortung*

SOZIALE VERANTWORTUNG BEI
ARBEITNEHMERUBERLASSUNG IM

MITTELPUNKT

Die Zeitarbeitsbranche ist weitgehend in zwei Verbdnden organisiert: dem Bun-
desarbeitgeberverband der Personaldienstleister (BAP) und dem Interessenver-
band Deutscher Zeitarbeitsunternehmen (iGZ), wobei der BAP insbesondere die
groflen und der iGZ kleine und mittlere Personaldienstleister vertritt. Der iGZ hat
sich wiederholt zu CSR-Themen positioniert und trdgt die Auseinandersetzung
damit in seine Mitgliedschaft hinein. Im Jahr 2020 erschien dazu der Leitfaden
., Zeitarbeit mit Verantwortung“. Jenny Rohlmann ist CSR-Beauftragte des iGZ
und fiir Strategisches Marketing verantwortlich. Fiir das CSR MAGAZIN fragte
Achim Halfmann sie nach den Erfahrungen mit dem Leitfaden.

CSR MAGAZIN: Was gab den An-
lass fiir die Entwicklung Ihres Leit-
fadens ,Zeitarbeit mit Verantwor-
tung“?

Dr. Jenny Rohlmann: Um die Ver-
bandsvision , Waihlen, nutzen, wert-
schétzen: Zeitarbeit ist ein attraktives

Beschéftigungsverhiltnis.“  voranzu-
treiben, hat der iGZ das Thema CSR
als Mission auf seine Agenda gesetzt.
Schon 2012 haben sich seine Mit-
gliedsunternehmen mit dem Ethik-Ko-
dex zu einer fairen und respektvollen
Zeitarbeit verpflichtet. Er wurde auf



Beschluss der Mitgliederversammlung
2020 um das CSR-Engagement ergdnzt.
Der CSR-Leitfaden ,,Zeitarbeit mit Ver-
antwortung* ist die Auftaktveroffentli-
chung, mit der wir unseren Mitgliedern
das Thema CSR nahebringen und den
Mehrwert fiir alle Beteiligten erldutern.
Nach dem Motto ,,Tue Gutes und rede
dariiber soll der Leitfaden motivie-
ren, die eigene unternehmerische Ver-
antwortung starker zu kommunizieren.
Zeitarbeitsunternehmen  {ibernehmen
langst vielféltige Verantwortung, doku-
mentieren das aber noch zu wenig.

Gegenwartig erarbeitet der Verband
einen CSR-Musterbericht, der bei Be-
darf von seinen Mitgliedern als Grund-
lage fiir ihre individuellen Reports ge-
nutzt werden kann. Mit dem Leitfaden
kommt der iGZ selbst wiederum seiner
verbandlichen Verantwortung nach, sei-
ne Mitgliedsunternehmen bei ihrer Po-
sitionierung als attraktive Arbeitgeber
bestmoglich zu unterstiitzen.

Wie sehen Thre ersten Erfahrungen
mit der Akzeptanz und Umsetzung
des Leitfadens in Ihrem Verband
aus?

Der Leitfaden stofit genauso wie unsere
anderen CSR-Hilfestellungen wie z.B.
Workshops und Webinare auf positive
Resonanz. Verstdndlicherweise steht
das Thema CSR in der aktuellen Pan-
demie bei den iGZ-Mitgliedern nicht an
erster Stelle.

Aber ein zunehmendes Interesse wird
deutlich und ich bekomme immer haufi-
ger konkrete Anfragen danach, wie man
CSR im eigenen Unternehmen angehen
kann.
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Einige Mitglieder haben sich auf An-
regung unseres Leitfadens trotz dieser
schwierigen Situation schon auf den
Weg gemacht und eigene kleine CSR-
Berichte veroffentlicht.

Dabei muss man bedenken, dass wir
von kleinen und mittleren Unternehmen
sprechen, die nur in seltenen Féllen ei-
nen Nachhaltigkeitsbeauftragten haben.
Insofern freuen wir uns sehr, wenn sich
neben dem aktuell mehr als herausfor-
dernden Tagesgeschift, Zeit fir CSR
genommen wird.

Kiirzlich haben wir auch unseren iGZ-
Award unter das Motto CSR gestellt
und konnten beeindruckende nachhalti-
ge Projekte auszeichnen.

Welche Herausforderungen in der
Zeitarbeitsbranche halten Sie fiir be-
sonders nachhaltigkeitsrelevant?

Bei Zeitarbeit sprechen wir zum einen
iiber den Dienstleistungssektor, zum
anderen {iber eine Branche, in der Men-
schen im Mittelpunkt stehen. Da liegt
es nahe, dass die nachhaltigkeitsrele-
vanten Aspekte vor allem im sozialen
Bereich zu finden sind.

Zusammen mit seiner CSR-Projekt-
gruppe hat der iGZ zahlreiche Ankniip-
fungspunkte fiir nachhaltiges Engage-
ment in der Zeitarbeit erarbeitet. Die
Liste der sozialen Aspekte ist dabei
gegentiber Umweltaspekten und dem
okonomischen Verantwortungsbereich
ungleich langer.

Um aus den zahlreichen Ansatzpunkten
die wesentlichen herauszufiltern, fiih-
ren wir gerade eine Stakeholder-Befra-
gung unter den wichtigsten Interessen-
gruppen durch.



Leitfaden ,Zeitarbeit mit Verantwortung“

Es deutet sich dabei an, dass die
Schwerpunkte Gerechtigkeit und Plan-
barkeit bei den Arbeitseinsitzen, die
Fiirsorgefunktion der Arbeitgeber und
natiirlich auch die Verantwortung fiir
die Einkommenssicherung bei allen
Interessengruppen einen hohen Stellen-
wert haben.

Was bedeutet Verantwortung fiir
Zeitarbeitsunternehmen in der aktu-
ellen Pandemiesituation?

Zeitarbeitsunternehmen tragen immer
Verantwortung gegeniiber mehreren In-
teressengruppen. Thre Zeitarbeitskréfte
und das interne Personal waren in den
letzten Monaten wohl am starksten be-
troffen. Die groRe Herausforderung lag
darin, Arbeitspldtze und damit das Ein-
kommen der Mitarbeitenden zu sichern,
beispielsweise durch einen Einsatz-
wechsel, branchenfremde Tatigkeiten
oder durch Kurzarbeit. 50 Prozent der
iGZ-Mitglieder mussten aber leider
auch mit Kiindigungen reagieren, wie
unsere Umfrage im Januar 2021 erge-
ben hat.

In der Pandemie hat sich deutlich
die Bindung zwischen Mitarbeiten-
den und Zeitarbeitsunternehmen ge-
zeigt. Viele Zeitarbeitskrafte waren
zum Beispiel sofort bereit, in einem
branchenfremden Bereich zu arbeiten,
auch wenn der Job so gar nicht das

Dr. Jenny Rohlrr;a-rin.

war, was sie gelernt hatten. Fiir die
Zeitarbeit typisch ist ihre grofle Stédrke
im sozialen Feld der CSR. Sie iiber-
nimmt eine Fiirsorge-Funktion gegen-
iiber ihren Mitarbeitenden, die héaufig
iiber die arbeitsvertraglichen Regelun-
gen hinausgeht. Dementsprechend kann
ich in meinen Interviews, die ich an-
lasslich der iGZ-Kampagne ,,Zeitarbeit:
Eine gute Wahl.“ immer wieder mit
Zeitarbeitskréften fiihre, eine grolSe
Loyalitdt gegeniiber den Arbeitgebern
feststellen.

Vielen Dank!
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Der gemeinniitzige Personalvermittler Social-Bee

ZEITARBEIT ALS INTEGRATIONSCHANCE

Als 2015 syrische Biirgerkriegsfliichtlinge in groer Zahl den Miinchener Haupt-
bahnhof erreichten, waren Zarah Bruhn und Sarah Schilberg als ehrenamtliche
Helfer tdtig. Gemeinsam mit ihrem Kommilitonen Maximilian Felsner diskutierte
Zarah Bruhn, wie eine langfristige gesellschaftliche Integration der Gefliichteten
gelingen kénnte. Die beiden griindeten 2016 ein gemeinniitziges Zeitarbeitsunter-
nehmen: die Social-Bee gGmbH.

Von Achim Halfmann

Zeitarbeit als gemeinniitzige Integrationshilfe — das iiberrascht. ,,Natiirlich wer-
den wir auf diesen scheinbaren Widerspruch angesprochen, aber wir kénnen das
gut erkldren®, sagt Sarah Schilberg, die heute als Marketing-Verantwortliche bei
Social-Bee titig ist. ,,Zeitarbeit bietet eine charmante Lésung zur Integration Ge-
fliichteter.”

Die Idee des jungen Unternehmens: Eine Integration Gefliichteter in Unterneh-
men scheitert mitunter an dem damit verbundenen biirokratischen Aufwand und an
fehlenden Sprachkenntnissen. Hier setzt Social-Bee an, indem es als Zeitarbeits-
unternehmen einerseits die Arbeitgeber administrativ entlastet und andererseits die
Gefliichteten bei Behordengédngen und mit Sprachkursen unterstiitzt. Dafiir sind
Integrationsmanager:innen tatig, die Kontakt zu den Zeitarbeithehmer:innen und
ihren Betrieben halten. Die Arbeitnehmeriiberlassung ist grundsétzlich langfristig
angelegt — auf ein Jahr. Kurzzeitige Arbeitsiiberlassungen bietet Social-Bee nicht.

Im Anschluss an das Uberlassungsjahr unterstiitzt Social-Bee die zukiinftigen Ar-
beitgeber bei der Ubernahme der Gefliichteten. Etwa 500 Menschen konnte das ge-
meinniitzige Unternehmen so bereits in eine Festanstellung vermitteln. ,,Arbeits-
marktintegration ist ein erster erfolgreicher Schritt in Richtung gesellschaftliche
Integration®, sagt Sarah Schilberg.

Die Corona-Pandemie traf auch Social-Bee und deren Mitar-
beiter:innen hart. Schilberg: ,,In einer Krise sind Zeitarbeit-
nehmer die ersten, die ihre Stelle verlieren.“ In mancher Firma
wird das gemeinniitzige Unternehmen nach der Pandemie ganz
von neuem beginnen miissen. Zugleich bot die Krise eine Gele-
genheit, ,tief Luft zu holen und nach vorne zu denken.*“ Daraus
entstanden zwei neue Tatigkeitsbereiche:

Zum einen sind das Train the Trainer- Projekte, in denen
Sarah Schilberg Social-Bee Unternehmen bundesweit bei der Einstellung Ge-
fliichteter hilft und nebenbei ihre Expertise zur Integration Ge-




Zeitarbeit als Inteqrationschance

Onboarding bei Social Bee (Foto: Frank Bluemler / KfW Bankengruppe)

fliichteter an Akteure in Unternehmen und anderen Institutionen weitergibt.

Zum anderen fiihrt Social-Bee — abseits von der Zeitarbeit — nun Integrationspro-
jekte mit Partnern durch. So werden gemeinsam mit SAP Gefliichtete in wenigen
Monaten zu SAP-Beratern ausgebildet. Dieses Training wird im April abgeschlos-
sen sein und dann sollen die Qualifizierten Festanstellungen in SAP-Partnerunter-
nehmen erhalten.

In einem weiteren Projekt werden gemeinsam mit der Vector Stiftung in Stutt-
gart 20 Gefliichtete zu Pflegehelfern ausgebildet. ,,Durch unsere Kontakte in die
Branche wissen wir, dass Vertreter aus Altenheimen zur Personalsuche ins Ausland
fahren.“ Sarah Schilberg weiter: ,,Wenige Unternehmen wissen um das Potential
unter den Gefliichteten. Viele verfiigen tiber Pflegeerfahrungen und es fehlt ihnen
nur ein in Deutschland anerkanntes Zertifikat.“ Als Projekt-Schirmherr fungiert
der Griinen-Politiker Cem Ozdemir. Es sind noch wenige Plétze frei, interessierte
Unternehmen koénnen sich bei Social-Bee melden.

Mit Blick auf die Arbeitsintegration Gefliichteter fordert Sarah Schilberg ein Um-
denken in der Arbeitswelt: ,,Oft scheitert die Beschaftigung dieser Menschen da-
ran, dass Unternehmen sich vor einer vorzeitigen Beendigung des Arbeitsverhalt-
nisses flirchten — etwa durch Abschiebung®, sagt die Marketing-Expertin. ,,Dabei
weil§ ich auch bei einem deutschen Arbeitnehmer nie, wie lange er bleiben wird.“

Social-Bee im Internet: https://www.social-bee.de/
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Investment, Underwriting, Regulierung und
Reporting

»DIE VERSICHERUNGSBRANCHE WACHT
GERADE AUF*

Ab Mirz verpflichtet die Sustainable Finance Disclosure Regulation (SFDR) der
Europdischen Union auch Versicherungsmakler, ihre Kunden zu Nachhaltigkeits-
aspekten zu beraten. Das soll gerade in dieser Branche Verdinderungen anstofSen:
Denn Verbrauchern ist das Nachhaltigkeitspotential auf dem Versicherungsmarkt
weitgehend unbekannt. Das Problem: Gleiches gilt auch fiir die Makler. Und von
den derzeit 362 Leben-, Kranken-, Schaden- und Riickversicherern in Deutschland
sind nach Einschdtzung der Greensurance Stiftung aktuell erst bis zu fiinf Prozent
auf einem Weg der nachhaltigen Entwicklung.

Von Achim Halfmann

Und mit diesem Weg ist gemeint, dass sich Versicherungen in ihrem Kerngeschaft
nachhaltig positionieren - nicht nur mit energieoptimierten Hauptverwaltungen
oder dem Einsatz von Recyclingpapier. ,,Die Betriebsokologie ist in der Versiche-
rungsbranche nicht das entscheidende, sondern entscheiden sind das Kerngeschaft
und die Produkte®, sagt Anna Schirpke, Geschéftsfiihrerin der Greensurance Stif-
tung.

Nachhaltigkeitshebel der Versicherungen

Die 2014 gegriindete gemeinniitzige GmbH will deshalb
Verbraucher informieren, Versicherungsmakler schulen
und Versicherungen anhand von Nachhaltigkeitskrite-
rien bewerten. Mit ihren Kapitalanlagen verfiigen Versi-
cherungen iiber einen gewaltigen Nachhaltigkeitshebel.
»Zum nachhaltigen Investment gibt es bereits einige Stu- | ]

dien und Kriterien®, berichtet Schirpke. Anna Schirpke

Kaum im Blick sei jedoch der zweite groSe Nachhaltigkeitshebel: das Schadens-
management. Allein die Schaden- und Unfallversicherer zahlen jahrlich 53 Mrd.
Euro aus. Wenn dabei Nachhaltigkeitsaspekte beachtet wiirden, liee sich viel er-
reichen. ,,Bei der Wiederbeschaffung oder Reparatur zum Beispiel im Wohngebéau-
debereich nach einem Schadenfall konnten ein Energieberater oder Sachkundiger
zum Hochwasserpass hinzugezogen werden“, so Schirpke.

Mit dem ,,Underwriting” - der Entscheidung dariiber, welche Risiken versichert
werden - identifiziert die Greensurance Stiftung einen dritten Nachhaltigkeitshe-
bel. ,,Eine Frage ist etwa, ob und unter welchen Bedingungen kiinftig noch Kohle-
kraftwerke oder Massentierhaltung versichert werden®, sagt Schirpke.



Achim Halfmann

Nachbhaltigkeits-Indikatoren-System fiir Versicherer

Das Ziel des noch bis Oktober laufende zweijahrige Projekt ,, NATIVE ist die Ent-
wicklung eines Nachhaltigkeits-Indikatoren-Systems fiir die Versicherungsbran-
che. Das Projekt ist bei der Greensurance Stiftung angesiedelt, gefordert wird es
durch die Deutsche Bundesstiftung Umwelt und wissenschaftlicher Projektpartner
ist die Hochschule fiir Technik Stuttgart.

Im Anschluss an die Entwicklung der Kriterien sollen in dem Projekt bis zu 30
grole, mittlere und kleine Versicherer bewertet werden. Schirpke: ,,Wir beziehen
bewusst auch die kleinen Unternehmen und StartUps mit ihrem hohen Verdnde-
rungspotential ein.” Basis des Ratings werden Nachhaltigkeitsberichte und 6ffent-
lich verfiigbare Informationen bilden. Zudem werden den Versicherern Fragen
zugesandt. Aus den Ergebnissen des Ratings soll ein Tool entstehen, das Versiche-
rungsmakler bei der Beratung ihrer Kunden zu nachhaltigen Produkten unterstiitzt.

Neupositionierung und politische Regulierung

Seitens der Hochschule fiir Technik Stuttgart ist Prof. To-
bias Popovi¢ an ,Native“ beteiligt. Der Experte fiir Sus-
tainable Finance sieht bei den Versicherungen - anders als
im Bankenwesen - noch wenig Bewegung: ,Bei Banken
hat sich in den letzten Jahren einiges getan. Dort gibt es
Vorreiter, die sich in der Global Alliance for Banking on
Values zusammengeschlossen haben.“ Allerdings hat sich
der Gesamtverband der deutschen Versicherer im Januar zu .
Nachhaltigkeitsthemen positioniert, und diese Positionie- Prof. Dr. Tobias Popovi¢
rung weise in die richtige Richtung. Popovi¢: ,,Uber die im Januar verdffentlich-
te Nachhaltigkeitspositionierung der deutschen Versicherer war ich positiv tiber-
rascht. Die Versicherungsbranche hatte ich vorher eher zuriickhaltend und wenig
proaktiv wahrgenommen.“

Angesichts zunehmender Regulierungen - etwa der EU Sustainable Finance Disc-
losure Regulation (SFDR) - rdt Popovi¢ den Versicherern, aus der ,,Regulierungs-
not“ eine Tugend zu machen. ,,Es geht darum, neue Geschéftsmodelle zu erfinden
und Transformation durch Innovation voranzubringen. Es geht auch darum, durch
innovative Produkte Marktliicken zu erschliefen, 6kologische und 6konomische
Nachhaltigkeit zu verbinden und neue Ertragsquellen zu erschliefen. Versicherer
sollten chancenorientiert denken®, sagt der Wissenschaftler.

Bewegung bei Kapitalanlagen - Stillstand auf Produktebene

Bei der Transformation der sozialen Marktwirtschaft in eine sozial-6kologischen
Marktwirtschaft seien Versicherungen ebenso ein wichtiger Akteur wie bei der
Unterstiitzung von Kunden in einem nachhaltigen Handeln, so Popovi¢. Dabei hat
auch er die groen Hebel der Branche im Blick: ,Der Kapitalanlagebereich der
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,Die Versicherungsbranche wacht gerade auf”

Versicherungsbranche steht bereits langer im Fokus. Hier gibt es unterschiedliche
Rahmenwerke, die zur Orientierung dienen konnen. Zudem unterstiitzen einige
Versicherer sowie nun auch der GDV Initiativen wie z.B. die UN Net-Zero Asset
Owner Alliance. Im Nicht-Leben-Bereich der Versicherungswirtschaft fehlen bis-
lang solche Nachhaltigkeitsimpulse weitgehend.*

Wihrend in die Transparenz zu Kapitalanlagen Bewegung gekommen sei, passiere
bei den Sachversicherungen auf Produktebene noch wenig. Popovi¢ weiter: ,Hier
konnten die Versicherer Anreize setzen, dass sich Kunden nachhaltiger verhalten:
Bei Verbrauchern sehen wir eine Attitude-Behavior-Gap. Bei der Wiederbeschaf-
fung eines Fahrzeugs etwa konnten Versicherer die klimafreundlicheren Varianten
fordern. Bei einem Totalschaden konnte ein SUV mit hohem CO2-FuRabdruck ja
auch klimafreundlicher ersetzt werden.”

Mangelhafte Datenlage

Carsten Zielke wirkt an der Revision der sogenannten Non- ﬁnanc1al reportmg
Direktive (NFRD) fiir Finanzinstitute in Europa der European
Financial Reporting Advisory Group (EFRAG) mit. In seinem
Unternehmen Zielke Research Consult analysiert er die deut-
schen Versicherer in Bezug auf Nachhaltigkeit. ,,Versicherer
sind die grofSten Kaitalanleger in Europa. Gemeinsam mit den
Banken finanzieren sie fast die gesamte Wirtschaft®, so Zielke.

Bei der Ermittlung des Status Quo zum Klimaschutz stofen
Unternehmen im Hinblick auf ihre Kapitalanlagen und die ver-
sicherten Risiken schnell an Grenzen. ,,Wieviel verschmutze Carsten Zielke
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ich mit meinen Kapitalanlagen? Wieviel verschmutze ich mit den von mir gezeich-
neten Risiken? Tatsache ist, dass Versicherer heute weder das eine noch das andere
wissen“, so der Kapitalmarktexperte. Das solle sich allerdings mittelfristig d&ndern:
»oeitens der EU ist eine Emissionsdatenbank zu allen Industriezweigen geplant.
Deren Umsetzung wird noch zwei Jahre dauern.” Damit Versicherer mit vorliegen-
den Daten arbeiten konnen, miissen diese vergleichbar sein. ,,Im Blick auf die Qua-
litdt der Umweltdaten kristallisiert sich in Europa eine Standardisierung heraus.
Bisher werden CO2-Emissionen mit verschiedenen Mess-Systemen erfasst, und es
geht ja nicht nur um CO2. Das ist ein Lernprozess, der Zeit braucht®, sagt Zielke.

Optimierungspotential in der Berichterstattung

Wenn dann Daten verfiigbar und vergleichbar sind, geht es um eine transparente
und verldssliche Berichterstattung. Zielke: ,,Die Nachhaltigkeitsberichte deutscher
Versicherer sind zu den Bereichen ,Social® und ,Governance‘ gut ausgearbeitet.
Der ,Environment‘ ist noch ausbaubar.“ Eine EFRAG-Taskforce, in der Zielke
mitwirkt, hat ein ,,Proposal for a relevant and dynamic EU sustainability repor-
ting standard-setting® erarbeitet und im Februar vorgestellt. ,,Der EFRAG-Report
schldgt ein einheitliches Berichtserstattungsschema mit standardisierten Anlagen
vor. Mehrere Berichte eines Unternehmens fiithren zu Verwirrung und Intranspa-
renz”, sagt Zielke.

Engagement und Umsteuerung

Die Europdische Kommission zielt mit ihren 2019 vorgestellten ,, European Green
Deal“ auf eine grundlegende Reform der Realwirtschaft, durch die europdische
Netto-Emissionen von Treibhausgasen bis zum Jahr 2050 auf null reduziert wer-
den. ,,Den Transformationsprozess mitzugestalten, ist die grofte Herausforderung
fiir die Versicherungswirtschaft, und da sind sie lange noch nicht.“ Zielke weiter:
»Es gibt nicht viele von vornherein griine Investitionsoptionen. Versicherungen
und Banken miissen daher abwégen, ob sie in ein Unternehmen investieren, dass
sie hin zu einem nachhaltigeren Wirtschaften beeinflussen kénnen. Das braucht
einen Engagement-Prozess. Mehr noch: Das geht bereits in Richtung Impact-In-
vestment. Zudem haben viele Versicherer dafiir keine ausreichende Bilanzsumme.*

Und auch beim Underwriting sieht Zielke baldigen Handlungsbedarf: ,,Versicherer
haben sich noch nicht vergegenwiértigt, dass sie nach EU-Recht demnéchst ange-
ben miissen, wie viel ihres Pramieneinkommens sie mit verschmutzenden Geschéf-
ten verdienen. Dahingehend werden sie in kiirzerer Zeit eine Geschéftssteuerung
vornehmen miissen.*

Klimastiftung Schweiz

In Sachen Klimaverantwortung ist in der Schweiz die Klimastiftung Schweiz ein
wichtiger Akteur. Nach dem Prinzip ,,Von der Wirtschaft fiir die Wirtschaft und
fiirs Klima“ spenden 26 Partnerunternehmen — vor allem Versicherungen und
Privatbanken — ihre Riickerstattung aus einer CO2-Lenkungsabgabe an die Kli-
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,Die Versicherungsbranche wacht gerade auf”

mastiftung, die damit kleine und mittlere Firmen bei ihren
Klimaschutz-Innovationen und Energieeffizienz-Projekten
unterstiitzen.

Président des Stiftungsrates der Klimastiftung Schweiz ist
Thomas Hiigli. ,,Mit Blick auf Klimastrategien sind Versiche-
rungen bei ihrem unmittelbaren 6kologischen Fullabdruck aus
ihrer Betriebs- und Verwaltungstatigkeit gut aufgestellt und in
Richtung Klimaneutralitdt unterwegs®, sagt Hiigli - und ver-
weist dariiber hinaus ebenfalls auf die Klimaverantwortung
im Investment und beim Underwriting: ,,Klimastrategien soll-
ten aber weitergehen und auch das Erderwdrmungspotential der

Investments messen, darin liegt die groRere Herausforderung. Mittel- und langfris-
tig riickt dann auch der CO2-Abdruck der Kunden in den Fokus.*

/4
Thomas Hiigli

Das Thema Nachhaltigkeit sei bei den grofen Versicherern angekommen, so Hiigli
weiter. Zundchst hétten Versicherer die Aktivseite ihrer Bilanzen - die Anlagen -
in den Blick genommen. Inzwischen gehe es auch um die Passivseite mit dem
klassischen Versicherungsgeschaft und der Frage nach Ausschlusskriterien fiir Ab-
schliisse. ,,Das reicht aber nicht: Versicherungen wenden sich vermehrt einer Green
Business Strategy zu — nicht nur Underwriting-Ausschliisse, sondern zum Beispiel
auch nachhaltige Produkte und Dienstleistungen.“

Biodiversitat als Klimathema

Fiir unzureichend hélt Hiigli zudem die Fixierung auf den CO2-AusstoR. Ande-
re Themen hétten ebenso Auswirkungen auf den Klimawandel - etwa die Bio-
diversitat. ,,Hier 6ffnen sich den Versicherungen viele spannende Projekte als
Okosystemversicherer. Ich denke etwa an bereits bestehende Versicherungen von
Korallenriffen vor Hotelanlagen in Mexiko gegen Sturmflutrisiken oder auch Man-
grovenwaélder, welche die Wucht von Flutwellen brechen. Zugleich beherbergen
Mangroven im wahrsten Sinne des Wortes eine hohe Biodiversitét, sind sie doch
gerade fiir Fische Brut-, Aufzuchts- und Zufluchtsort zugleich. Wir brauchen eine
systemische Perspektive, die Klima und Biodiversitdt zusammendenkt.”

Die gesellschaftlichen Rahmenbedingungen begiinstigten ein nachhaltiges Versi-
cherungsengagement. Hiigli: ,,Jetzt ist die Zeit reif fiir das Thema, die Politik setzt
Rahmenbedingungen und der Kunde verlangt vermehrt danach. Da kénnten Unter-
nehmen mutiger und kreativer sein, wenn es um die Entwicklung nachhaltiger Ver-
sicherungsangebote geht.“

Herausforderung Reporting

Zu den deutschen Versicherern, die sich frith mit der Nachhaltigkeitsverantwortung
auseinandersetzten, gehort die Barmenia. Stephan Bongwald ist deren Nachhaltig-
keitsbeauftragter. ,,Wir sind seit 2015 im Bereich der Hauptverwaltung mit 1.600
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern klimaneutral gestellt — mitsamt mit Server und
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Mitarbeiterrestaurant sowie Geschéftsreisen. Seit 2013 verwen-
den wir Okostrom. Seit 2010 haben wir unsere CO2-Emissio-
nen erheblich reduziert.“ Die Barmenia kommuniziert ihr En-
gagement in Nachhaltigkeitsberichten. Bongwald weiter: ,,Seit
2015 berichten wir nach dem Deutschen Nachhaltigkeitskodex.
Unsere Erfahrungen damit geben wir gerne weiter. Seit 2009
ver6ffentlichen wir Nachhaltigkeitsberichte, vorher nach GRI.“
Die Verpflichtungen zur nicht-finanziellen Berichterstattung
setze Unternehmen durch den engen Zeitrahmen erheblich un-
ter Druck. ,, Bei der Erhebung unserer CO2-Bilanz ist es nicht
einfach, schnell an die entsprechenden Daten von externen Part-
nern, z. B. bei angemieteten Immobilien, zu kommen®, sagt Bongwald.

Stephan Bongwald

» Versicherungshebel“ in der Praxis

Wie steht es um die bereits genannten Hebel der Versicherungen zu einer Trans-
formation der Wirtschaft? Etwa im Investment? ,,An Bedeutung gewonnen hat das
Impact Investing.“ Bongwald weiter: ,,Die Principles for Responsible Investment
- PRI - haben wir 2014 gezeichnet, als dritter deutscher Versicherer iiberhaupt. Im
September 2019 haben wir unsere Ausschlusskriterien nachgeschéarft und die Kri-
terien des UN Global Compact zugrunde gelegt. Die Wahrung der Menschenrechte
spielt fiir uns als menschenfreundlichen Versicherer eine besondere Rolle.“

Im Blick auf die Regulierungen verweist der Nachhaltigkeitsbeauftragte darauf,
dass etwa in der Hausratversicherung im Schadensfall seit Langem die Kosten fiir
die Wiederbeschaffung eines Haushaltsgerdtes der hochsten Effizienzklasse er-
stattet werde. Erdwdrmeanlagen wiirden bei den Geb&udeversicherungen in die
Neuwertversicherung eingeschlossen. ,,Und bei Handyversicherungen wird nicht
einfach ein neues Gerat beschafft, wenn sich das alte noch reparieren lasst.“ Zur
Produktebene verweist Bongwald auf den Bereich Leben: ,,In der Rentenversiche-
rung bieten wir seit iiber 10 Jahren Nachhaltigkeitsfonds an.“

Neue Zeit mit neuen Moglichkeiten

Auch fiir Bongwald sind es die politischen Rahmenbedingungen, die ein nachhalti-
ges Versicherungsengagement beférdern: ,,Die EU-Verordnungen fordern Transpa-
renz dazu ein, wie Investitionen auf das Ziel eines Umbaus zu einer klimaneutralen
Wirtschaft einzahlen. Damit schafft die EU die notwendigen Rahmenbedingungen
und Klarheit fiir Finanzdienstleister. Das schafft auch neue Moglichkeiten fiir die
Versicherungsbranche.” Vieles spricht fiir den Optimismus, den Greensurance-Ex-
pertin Anna Schirpke vermittelt: ,,Ich beobachte, dass die Versicherungsbranche
gerade aufwacht. In den nédchsten zwei Jahren wird sich einiges tun.*

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

Die Umbriiche sind gewaltig.

Stimmt die Richtung?




Mit Corporate Digital Responsibility
gesellschaftlichen Wandel mitgestalten

DIGITALE TRANSFORMATION: )
MEHR ALS EINE BETRIEBLICHE LOSUNG

In Unternehmen und Wirtschaft wird mit dem Schlagwort Digitale Transformation
in der Regel die digitale Gestaltung von Geschdiftsprozessen und der Auf- und Aus-
bau einer digitalen Infrastruktur verbunden. Doch es geht um weit mehr als eine
betriebswirtschaftlich-technische Anwendung und Optimierung von Prozessen.
Digitale Transformation bezeichnet vor allem einen gesellschaftlichen Wandel,
der eine andere, neue Qualitéit des Digitalen mit sich bringt, einen Wandel, der
unser soziales Miteinander verdndert und der die Verantwortung von Unterneh-
men herausfordert. Corporate Digital Responsibility kann dabei eine bedeutende
Rolle spielen.

Von Matthias Schmidt

In der Soziologie sowie im Diskurs um eine nachhaltige Entwicklung unserer
Umwelt und Gesellschaft ist die Idee einer ,,Grofen Transformation“ lange be-
kannt. Unter Transformation kann man allgemein einen Umbruch verstehen, der
bestehende Gesellschaftsverhdltnisse von Grund auf verdndert und neu definiert.
Als Beispiel sei der Ubergang von der Agrarwirtschaft zur Marktwirtschaft mit
all seinen Verdnderungen unseres Wirtschaftens und Zusammenlebens genannt. In
seinem gleichnamigen Buch analysiert der Wirtschaftssoziloge Karl Polanyi be-
reits 1944 diese Verdnderungsdynamiken und pragt den Begriff ,, The Great Trans-
formation®, der bis heute immer wieder aufgegriffen und inhaltlich gefiillt wird
(vgl. Polanyi 1973).

Digitale Transformation

In einer aktuellen Version kann man unter der GroRen Transformation ein ,,identi-
tatsstiftendes transdisziplindres Narrativ [...]“ verstehen. Das bedeutet eine sinn-
stiftende Erzahlung, die in einer Gesellschaft kursiert und fortgesponnen wird und
die ,,[...] 6kologische, technologische, 6konomische, sozial- und kulturwissen-
schaftliche Erkenntnisse zu einem Hoffnung gebenden Gestaltungsprogramm®
verdichtet (Schneidewind 2019: 10).

Es spricht einiges dafiir, dass wir auch hinsichtlich der Digitalitat von einer groflen
gesellschaftlichen Verdnderung, einer Digitalen Transformation, sprechen konnen.
Denn eine Technologie muss an bestehende Strukturen anschlussfahig sein, um
sich durchsetzen und Nutzen stiften zu kénnen. Sonst verpufft sie leicht als gute
Idee zur falschen Zeit. Die Digitalisierung muss nicht nur technologisch, sondern
auch gesellschaftlich auf die Zeit passen. Nicht zuletzt kann es sinnvoll sein, den
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Blickwinkel zu dndern und zu fragen, fiir welches gesellschaftliche Problem die
Digitalisierung die Losung ist (vgl. Nassehi 2019: 28ff).

Mit Blick auf Big Data, die Allgegenwart (Ubiquitét) digitaler Technologien - glo-
bal und in Echtzeit - sowie auf die Datensouverénitét der Biirgerinnen und Biirger
ist eine untrennbare Verwobenheit von Digitalisierung, Mensch und Organisation
und zu erwarten. Dazu kommen algorithmische Verstarkungen von Denk- und Ver-
haltensmustern mit konkreten Auswirkungen fiir Menschen und Unternehmen.
Man denke etwa an die Algorithmen von Suchmaschinen und die daraus entste-
henden Filterblasen der Nutzerinnen und Nutzer, die auf Kaufentscheidungen und
mithin auf Konsumangebote von Unternehmen einwirken.

Drastisch konnen solche Verstarkungen in der aktuellen Pandemielage werden,
etwa dann, wenn sich Coronaleugnende in den Echordumen ihrer digitalen Welt
algorithmisch bestétigen lassen und durch entsprechend sorgloses Verhalten in der
echten Welt die Verbreitung des Virus begiinstigen und so der Gesellschaft scha-
den.

Es wird zu kldren sein, wie wir als Individuen und wie Organisationen unter den
Bedingungen, die die digitale Gesellschaft mit sich bringt, verantwortlich handeln
und zugleich deren Bedingungen verantwortungsbewusst mitgestalten kénnen
(vgl. Schmidt 2018). Zwar ist die Digitalisierung von der Grundidee her zunéchst
nur eine bindre Codierung von Phdnomenen in der echten Welt. Die datafizierten
Phédnomene sollen als Daten miteinander verkniipft und — bis hin zur Vorhersage

101



Matthias Schmidt

der Zukunft — berechenbar gemacht werden und so dem Menschen nutzen und die-
nen (vgl. Wiegerling 2020: 95). Doch in der Folge entsteht aus Big Data, aus der
Quantifizierung der Welt, auch eine neue Qualitit. Es findet eine Transformation
statt.

Die Ursache dafiir liegt in der Riickkopplung von Big Data mit sich selbst und der
Welt. Denn die geschaffenen Daten, die digital codierten Erkenntnisse und Muster
aus der echten Welt, konnen zugleich auch wieder Voraussetzung fiir neue Berech-
nungen in der virtuellen Welt werden. Aus diesen Voraussetzungen in der digitalen
Welt kénnen wiederum Strukturen entstehen, die in der analogen Welt wirksam
werden und diese qualitativ verdndern (vgl. Nassehi 2019: 34).

Im Extremfall konnte eine entkoppelte digitale Welt die reale Welt in ihren Struktu-
ren und Moglichkeiten sogar faktisch determinieren. Es ist die Art und Weise, mit
der das Digitale unsere Gesellschaft und unser Denken und Verhalten durchdringt
und — mehr oder weniger bewusst — verandert. Dem Digitalen wohnt eine gesell-
schaftsverdndernde, transformative Kraft inne, die mit einem Wandel in vielen Be-
reichen einhergeht.

Riickgekoppeltheit, Ubiquitdt und Echtzeit. Das diirften die drei Wesensmerkma-
le des Digitalen sein, mit denen der gesellschaftlichen Wandel beschleunigt und
potenziert wird, weit mehr als die traditionellen Transformationstreiber wie etwa
der Klimawandel oder die Wandlung eines Wirtschaftssystems es vermochten. Die
GroRe Transformation kann als Digitale Transformation verstanden werden, die
die zahlreichen Transformationsbereiche unter den Bedingungen des Digitalen
verdndert. Dass sich solche komplexen Wirkzusammenhénge mit ihren unvorher-
sehbaren Eigendynamiken und entfesselten Kraften unseren Steuerungsversuchen
widersetzen (vgl. Rodder 2015: 18f.) oder gar entziehen, ist Erkenntnis und Auf-
forderung fiir Mensch und Organisation zugleich.

Corporate Digital Responsibility

In jiingster Zeit hat sich eine Vorstellung von Corporate Digital Responsibility
(CDR) entwickelt. Damit soll der Tatsache Rechnung getragen werden, dass Unter-
nehmen auch in Sachen Digitalisierung eine Verantwortung haben. Ohnehin kann
man Unternehmen als Treiber der Digitalisierung ausmachen, entwickeln sie doch
die digitalen Technologien weiter und bringen digitale Produkte und Leistungen
auf den Markt.

CDR lehnt sich an das bekannte Kiirzel ,,CSR“ (Corporate Social Responsibility)
an, unter dem eine umfassende, tiber die 6konomische Dimension hinausgehende
gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen zu verstehen ist.

Dass es sich bei CDR um ein junges Konzept handelt, das weit mehr ist als eine
weiteres Management-Schlagwort und zunehmend an Bedeutung gewinnt, besta-
tigt und fordert das Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales im Rahmen seiner
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Initiative CSR — Made in Germany: ,Immer mehr Unternehmen verfiigen iiber
Konzepte im Bereich Digitalisierung, die den verantwortungsvollen Umgang mit
natiirlichen Ressourcen, aber auch mit Anspruchsgruppen, wie etwa Mitarbeitern
und Lieferanten, festlegen. Das Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales hat
aus diesem Grund bei der Verleihung des CSR-Preises 2020 eine eigene Katego-
rie zu CSR und Digitalisierung geschaffen, um Unternehmen fiir ihr vorbildliches
Engagement in diesem Bereich auszuzeichnen.“ (BMAS o0.J.) Und bereits im Jahr
2018 hat das Bundesministerium fiir Justiz und Verbraucherschutz die ,,Corporate
Digital Responsibility — Initiative“ ins Leben gerufen (vgl. BMJV 2019).

Es gibt wenig Griinde, weshalb sich CDR nicht als feststehende Begrifflichkeit,
dhnlich der CSR, etablieren sollte, und sich nicht auch rasch mit konkreten und
ausdifferenzierenden Inhalten fiillen sollte. Die zu erwartenden gesellschaftlichen
Umbriiche und ein verantwortlicher Umgang mit Big Data und digitalen Techno-
logien werden zu einer grolen Herausforderung fiir die (digitale) Gesellschaft (vgl.
Kolany-Raiser et al 2019).

Die Herausforderungen, die die Digitalisierung an Mensch und Organisation stellt,
sind so vielféltig wie ihre Anwendungsbereiche. Wenn man weiter davon ausgeht,
dass die Digitalisierung alle Bereiche unseres Lebens durchdringen wird und wir
derzeit noch am Anfang dieser Digitalen Transformation stehen, dann wird die Di-
gitalisierung allgegenwartig, also ubiquitdr. Damit gehen die Herausforderungen
nahezu ins Unendliche und betreffen nicht nur die technische Seite, sondern vor
allem auch die gesellschaftsformende Kraft, die dem Phdnomen der Digitalisierung
innewohnt (vgl. Schmidt 2018).

Die Digitale Transformation erfordert ein auf sie passendes Verstdndnis von Ver-
antwortung, um die entfesselten, beschleunigten Kréfte der Digitalisierung so gut
es geht zu kanalisieren und produktiv nicht nur fiir die Wirtschaft, sondern insbe-
sondere fiir die Gesellschaft zu nutzen. Es wird an der Entwicklung und Umsetzung
einer addquaten Corporate Digital Responsibility liegen, inwieweit Organisationen
konstruktiv und verantwortungsvoll an der Gestaltung neuer gesellschaftlicher,
okologischer und wirtschaftlicher Strukturen mitwirken konnen (vgl. Dabrock
2020). Hier spannt sich der Bogen von der CDR zur CSR - mit all ihren konzeptio-
nellen und operativen Abzweigungen. Aus Sicht der Digitalen Transformation und
der mit ihr verbundenen CDR stellt sich die Frage, wie CSR unter den Bedingun-
gen der Digitalitdt gefasst und realisiert werden kann. .
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Fihren angesichts rapider Umbriiche und
Unsicherheiten

DIGITAL LEADERSHIP IN DER VUCA-
WELT

Die Digitalisierung verdndert die Welt, Schritt fiir Schritt, unaufhaltsam, immer
schneller. Diese Verdnderungen bringen Chancen und Risiken mit sich, erfordern
Innovationen, wecken aber auch Angste in einer Umwelt, die sich durch Volatili-
tdt, Unsicherheit, Komplexitdt und Ambiguitct (im Folgenden als VUCA benannt)
auszeichnet. Die VUCA-Umwelt bedarf eines schnellen und flexiblen Agierens und
Reagierens der Unternehmen in einer komplexen Welt. Fiir deren Fiihrungskrdfte
sind die erwdhnten Gesichtspunkte héchst relevant, denn sie erfordern eine An-
passung im Rahmen der digitalen Transformation.

Von Saboor Jamil

Vor allem die belastende Corona-Pandemie hat die Notwendigkeit einer digital-
transformativen Umstellung in der Gesellschaft aufgezeigt und gleichzeitig eine
Bedarfsliicke geschaffen, die von Seiten des Digital Leaderships sozial nachhaltig
zu schliefen ist. Aufgrund der Pandemie arbeiten sehr viele Beschéftigte im Ho-
meoffice. Fiir alle im Homeoffice Arbeitenden bedeutet dies, dass unterschiedli-
chen Bediirfnissen zu gentigen ist. Es sind die Interessen der eigenen Kinder, die
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personlichen Interessen des Arbeitnehmers und diejenigen des Arbeitgebers mit-
einander zu vereinbaren. Wie aber sollen z. B. die Bediirfnisse eines schreienden
Babys und eines zugleich ungehaltenen Chefs abgeglichen werden? So kénnen de
facto Konkurrenzverhaltnisse entstehen, was insbesondere im Rahmen von Video-
konferenzen zutage tritt, wenn die private Welt und die Berufswelt sich tiberra-
schend vermischen.

Es gibt weitere Problembereiche wie Datenschutz, Fithrung auf Distanz und feh-
lende personliche Néhe. Dies erfordert in hohem MaRe eine Koordination in meh-
rere Richtungen, die nicht jeder beherrscht und in der Kiirze der Zeit ohne Unter-
stiitzung auch nicht automatisch beherrschen kann.

Digital transformative Bedarfsliicken

Dies ist ein digital transformativer Sprung in der Gesellschaft, der groRenteils von
Unternehmen nicht mehr riickgéngig gemacht werden wird. Ein Abgleich wie der
angesprochene wird dauerhaft erforderlich werden, an die Stelle der Geschéftsrei-
sen und der personlichen Meetings werden weitgehend digitale Kommunikations-
formen treten, diese aber andererseits nicht vollstindig ersetzen kénnen. Genau
in diesem Bereich kann das Digital Leadership der Urheber der sozialen Kom-
petenzentwicklung werden: Statt eine Work-Life-Balance zu erzielen, gilt es, den
Mitarbeiter zu befdhigen, sich gleichzeitig dauerhaft und nachhaltig sowohl der
Familie als auch dem Arbeitgeber zuzuwenden.

Im Folgenden wird daher beleuchtet, was Digital Leadership genau ist, und der
Blick auf die zu entwickelnden Kompetenzen und Tools gerichtet, die es dem Di-
gital Leadership ermdglichen, digital transformative Bedarfsliicken zu schlieflen.
Damit sollen Fithrungskrafte und Unternehmen den Mitarbeitern diese beiderseiti-
ge Zuwendungsaufgabe vermitteln und diese befdhigen, beides sozial nachhaltig in
einer digital verschmolzenen Welt umsetzen.

Menschen im Mittelpunkt

Wenn von digitaler Transformation die Rede ist, sind damit nicht nur bestimmte
Tools oder neue Technologien gemeint. Der digitale Wandel in der Gesellschaft
(Makroebene) und damit einhergehend die digitale Transformation von Unterneh-
men (Mikroebene) konnen unter den verdnderten Bedingungen nur dann erfolg-
reich sein, wenn der Mensch (unternehmensintern und extern) stets im Mittelpunkt
steht. Das heift, dass der Mensch stets in sich digital immer schneller verandernde
Arbeitsprozesse und gleichzeitig in digital transformative soziale Interaktionen
eingebunden sein muss.

Fiihrungskréfte konnen sich aus dem Transformationsprozess nicht ausnehmen
und miissen daher ihre spezifische Rolle neu definieren und orientieren. Sie sollten
der Verdnderung der Gesellschaft (Singularisierung, Pluralisierung) und damit ein-
hergehend den Bediirfnissen der Beschaftigten, die schlieBlich einen Teil der Ge-

106



Digital Leadership in der VUCA-Welt

sellschaft bilden, besondere Aufmerksamkeit schenken. So zeigt sich neben dem
transformativen digitalen Sprung innerhalb der Gesellschaft der Trend zu starkerer
Selbstbestimmung und Differenzierung von Lebensstilen. Die Bediirfnisse von Be-
schiftigten spiegeln ihre Lebensstile und Lebensentwiirfe, die einem andauernden
Wandlungsprozess unterliegen, und schlagen sich nieder in bestimmten Ansprii-
chen - wie dem Wunsch nach mehr Mitbestimmung und flexiblen Arbeitszeitre-
gelungen.

Hier ist wiederum die Synthese des Privat- und des Berufslebens zu erwdhnen. Die
Aufgaben sowie ihre Verteilung und Zuordnung sind in dem Zusammenhang der
stattfindenden Verdnderungen neu zu reflektieren. Flexibilitdt in der Arbeit und den
besonderen Arbeitsformen und eine hohe Mobilitét sind hierfiir erforderlich. Tra-
ditionelle Arbeitsprozesse bzw. Strategien sind zu iiberfiihren in digitale Konzepte,
was selbstredend ganz andere neue Tools erfordert, um eben digital kommunizie-
ren zu konnen.

Die unter den radikal verdnderten Bedingungen notwendig gewordene Digitalisie-
rung fiihrt also dazu, dass die Unternehmen und die Arbeitswelt sich ihr anpassen
miissen. Wie unter den traditionellen Bedingungen spielen die Fithrungskréfte hier
eine zentrale Rolle, um erfolgreich in und durch das digitale Zeitalter zu navigie-
ren. Alles, was hierbei durchzufiihren ist, ist kritisch zu reflektieren, was sowohl
die Strategie als auch Ansétze der Fithrung von Mitarbeitern sowie die auszuwah-
lenden Instrumente betrifft.

Wie konnen nun Unternehmen diese Malknahmen der Verdanderung so ausgestalten,
dass alle Beteiligten in einer digital transformierten Welt motiviert, angstfrei und
sozial nachhaltig arbeiten und leben kénnen? Durch Digital Leadership:

Fithrung im digitalen Zeitalter

Digital Leadership bedeutet Fiihrung im digitalen Zeitalter. Der Begriff meint mehr
als nur Mitarbeiterfiihrung, es geht um Menschen (Stakeholder), Geschaftsmodel-
le, Prozesse und digitale Methoden. Zum einen ist die Vorbereitung auf die arbeits-
prozessbezogene Digitalisierung gemeint, zum anderen die Fiithrung in Zeiten der
sozial interagierenden Digitalisierung. Die Bedarfsliicke, die die digitale Transfor-
mation aufmacht, kann durch einen Digital Leader dann erfolgreich gefiillt werden,
wenn er die Verdnderungen aktiv steuert, beschleunigt und bei allen Beteiligten die
Fahigkeit fordert, sozial interaktiv Entscheidungen zu treffen.

Die Aufgabe des Digital Leaders ist es nun, die erforderlichen Verdnderungen,
Technologien und Methoden in ein Unternehmen einzufiihren und zu nutzen, um
so die digitale Transformation zu realisieren. Sein Aufgabenfeld umfasst aber auch,
diese tiberhaupt anzuregen sowie agil und unternehmerisch zu denken und zu han-
deln. Insgesamt féllt ihm die Aufgabe zu, sowohl ein Unternehmen als auch Per-
sonen und Teams — unter Berticksichtigung der Bediirfnisse aller Stakeholder und
unter Nutzung komplexer Technologien — mit hoher Genauigkeit zu fiihren. Ferner
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hat er dafiir Sorge zu tragen, dass Moglichkeiten zur Weiterentwicklung erschlos-
sen und genutzt werden, insbesondere in Bezug auf die Mitarbeitenden.

Hierdurch erreicht er oder sie, dass Unternehmensziele, die immer auch gemeinsa-
me Ziele sind, verfolgt werden konnen. Bei optimalem Verlauf gelingt es der Fiih-
rungskraft, einen hohen Identifikationsgrad mit den Zielen herbeizufiihren, was sie
zugleich zu einem die Menschen zusammenfiihrenden Element im Unternehmen
macht.

»Beidhdndige* Fiihrungskrafte

Eine erfolgreiche Fiihrungskraft im digitalen Zeitalter benotigt das, was man als
»2Ambidexterity” bzw. Beidhdndigkeit bezeichnet: Das sind zum einen Manage-
mentansitze, die beste Qualitidt und Effizienz anstreben. Diese setzen mehr auf
langfristige Planung, Detailgenauigkeit bzw. Belohnungen zur Steigerung der Mo-
tivation ein (,,Linke Hand“). Zum anderen sind es Managementansétze, die hinge-
gen stirker auf Innovationen, Kreativitat, Geschwindigkeit, Identifikation mit der
Aufgabe und den Werten, Sinnstiftung und kollaboratives Arbeiten zielen (,,Rechte
Hand“). Die Beidhédndigkeit gilt als unabdingbar fiir das Digital Leadership. Da-
her sollten Verdnderungsprozesse in Zeiten der digitalen Transformation nicht nur
technologiebasiert sein, sondern ebenso den Menschen als im Mittelpunkt der Di-
gitalisierung stehend fokussieren.

Fihrungskréfte miissen in der heutigen Zeit bereit sein, auch als Coach zu fungie-
ren, sich den rasanten Verdnderungen anzupassen und ein dazu passendes neues
Mindset zu entwickeln. Die Komplexitat des hiermit aufgezeigten Tatigkeitsfeldes
des Digital Leaders erfordert es, dass dieser eine Vielfalt an Transformationsan-
sdtzen wie auch Fiihrungsstilen kennt und anzuwenden vermag, denn dies ist die
Voraussetzung dafiir, andere Personen zu fiihren. In Zeiten der digitalen Trans-
formation wird es oftmals erforderlich sein, dass diverse Stile und Elemente zu-
sammenzufiihren sind.

In dem Sinne sind das Transformational Leadership und das Responsible Leader-
ship hervorzuheben, die zwar dem klassischen Fiihrungsstil zugehoren, aber auch
im Rahmen des Digital Leadership erfolgversprechend sind. Transformationale
Fiihrung verfolgt das Ziel, die Einstellungen und Werte der Mitarbeitenden aufzu-
greifen, denen die Fiithrungsperson dann soweit wie moglich in vorbildhafter Weise
zu entsprechen versucht, um so zu inspirieren, zu motivieren, eine Leistungssteige-
rung zu bewirken, sie intellektuell anzuregen und die individuelle Entwicklung der
Gefiihrten zu unterstiitzen.

Responsible Leadership kommt hingegen die Aufgabe zu, die verschiedenen Inte-
ressen innerhalb eines Unternehmens aufzugreifen und zusammenzufiihren. Dabei
sind soziale wie auch wirtschaftliche Aspekte einzubeziehen. Vor dem Hintergrund
bestimmter gesellschaftlicher Einfliisse wie sozialer Unsicherheit, Integration von
Fliichtlingen, 6kologischer Problematik kann die Fiihrungskraft als Gegengewicht
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auftreten, was deutlich aufzeigt, dass sie hiermit fortwahrend sozial und 6kologisch
Verantwortung iibernehmen muss.

Diese Rolle gilt es also nicht nur im Hinblick auf Kunden und Aktionére zu erfiil-
len, sondern auch und gegebenenfalls sogar starker hinsichtlich der Mitarbeitenden
wie auch der Gesellschaft insgesamt. Digital Leadership konnte in der transforma-
tiven Gesellschaft beim sozialen Fortschritt langfristig helfen, Schwéchen in der
Gesellschaft gemeinsam zu kompensieren. Hierzu bedarf es zeitgemafer Kompe-
tenzen und Tools unter Beriicksichtigung unterschiedlicher Fiihrungsstile.

Kompetenzen und Tools

Wie dargelegt erfordert VUCA durchaus eine moglichst schnelle Realisierung des
erforderlichen Wandels. Zugleich muss dies aber mit einem hohen Mall an Empa-
thie stattfinden, da die Realisierung ohne die Beriicksichtigung der Wiinsche von
Mitarbeitenden nicht umsetzbar wére. Als erfolgreich kann eine solche Fiihrung
angesehen werden, die auch auf Distanz gelingt, insofern ja die Fiihrungskraft im
Rahmen der Digitalisierung physisch nicht immer anwesend ist.

Die Mittel, dies zu erreichen, bestehen in der Mitarbeiterentwicklung, der indivi-
duellen Wertschatzung, sowie der Ermdoglichung der Mitbestimmung. Dies alles
sind Konstituenzien der Vertrauensbildung, die eine offene Unternehmenskultur
ermdglicht. So kdnnen Mitarbeitende intrinsisch motiviert werden, was wieder-
um dazu fiihrt, dass sowohl ihre fachliche Expertise als auch ihre Miindigkeit und
ebenso ihre Ideen respektiert und einbezogen werden. Gerade dies sorgt dafiir, dass
tatsachlich auf Mitarbeitende eingegangen wird.

Auf Seite der Fithrungskraft sind hierfiir emotionale Intelligenz, Selbstreflektion,
Inspiration, Wertschdtzung und die Fahigkeit, ethisch begriindete Urteile zu féllen,
notwendig. Sowohl Fiihrungskrafte als auch ihre Mitarbeiter miissen Zivilcourage
zeigen, Regeln und Normen kritisch hinterfragen, internen und externen Ungerech-
tigkeiten entgegenwirken sowie ihre Digitalexpertise sozial interagierend voran-
treiben, um so frischen Wind in ihren Bereich zu bringen.

Wenngleich es die Aufgabe des Digital Leader ist, andere Personen im Sinne des
Anleitens zu fiihren, hat er auch andere und gegenldufige Ideen und Gedanken
von Mitarbeitenden und Stakeholdern anzuhoren und gegebenenfalls aufzugreifen,
denn dies ist die Chance zu einem Perspektivwechsel und einer Horizonterweite-
rung. Im Hinblick auf die Horizonterweiterung sind zeitgeméfe Tools niitzlich.
Fiihrungstools sind die Mittel, die eine Fiihrungsperson benétigt, um Fiihrung in
der nunmehr stark oder sogar hauptsachlich digital gepragten Arbeitsrealitét zu rea-
lisieren. Beispielhaft konnen hierfiir die Tools Learning Journeys, Reverse Mento-
ring, Instant Feedback, Design Thinking, Scrum, Trello, Yammer, Slack oder Deon
erwédhnt werden, die insbesondere online ein kooperatives Arbeiten und digitales
Kommunizieren erméglichen.
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Zusammenfassung und Appell

Digital Leadership ist das Komplement, das zur Bewdltigung der mit VUCA ein-
hergehenden verdnderten Arbeitsbedingungen erforderlich ist, indem es die Ar-
beitsbedingungen wie auch das Denken der Mitarbeitenden und anderer an dem
Prozessbeteiligten verdndert. Ethische Verantwortung wie die Notwendigkeit zur
Digitalisierung sind also komplementdr zu verstehen und auf dem Weg, die tradi-
tionelle ,,Profit-First-Doktrin“ aufzuheben. Die Berticksichtigung der Personlich-
keiten und Qualifikationen der Mitarbeitenden ist hierbei zentral, was eine hoch
entwickelte Anpassungsfahigkeit der Fiihrungskraft angesichts der Diversitdt der
Mitarbeitenden erfordert.

Fiihrungskréfte in den Unternehmen tibernehmen die Aufgabe, diese Prozesse ge-
mal ethischen Regeln, gesellschaftlich legitimierten Zielen bzw. internationalen
Rahmenwerken wie den Sustainable Development Goals einzuleiten und so zu
kommunizieren, dass ein méglichst reibungsloser Ubergang in die digitale singulé-
re Zeit ermoglicht wird. Es ist wichtig, Digital Leadership sozial nachhaltig derart
zu gestalten, dass der Mensch in der digitalen Transformation stets an der Gestal-
tung von Arbeitsprozessen beteiligt bleibt und sein soziales Wohlbefinden bewahrt
wird.

Saboor Jamil

lehrt und forscht an der HAW Hamburg zum Thema Digital
Leadership

saboor.jamil@haw-hamburg.de
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Nachhaltige Lieferketten

. Gesetzliche Regulierung und die Verantwortung
entlang der Wertschopfungskette




Wert-Netzwerken statt Lieferkettenmanagement

VERANTWORTUNG DURCH
KOLLABORATION

Nach langem und zéhem Ringen hat sich die Bundesregierung gegen Ende ihrer
Legislaturperiode auf ein Lieferkettengesetz verstdndigen kénnen. Die drei betei-
ligten Ministerien (1) wollen damit deutsche Unternehmen in die Pflicht nehmen,
Umweltstandards und Menschrechte entlang ihrer Lieferketten einzuhalten. Am 3.
Midrz 2021 wurde der Gesetzentwurf schlielich durch das Bundeskabinett verab-
schiedet (2). Auf dieser Basis werden in dem vorliegenden Text zwei Denkanscitze
vorgestellt, die das neue gesetzliche Regulative aufgreifen und vor dem Hinter-
grund der Fragestellung, welche kiinftigen Entwicklungen die Diskussion um das
Lieferkettenmanagement nehmen kédnnte, ergcinzen.

Von Annika Martens und Johannes Hogg

Ab 2023 soll das neue Lieferkettengesetz stufenweise in Kraft treten. Zunéchst gilt
es fiir deutsche Unternehmen mit mehr als 3.000 Mitarbeiter:innen (ca. 600 Unter-
nehmen), ein Jahr spéter dann auch fiir Unternehmen mit 1.000 Mitarbeiter:innen,
wovon ca. 2.900 Unternehmen betroffen wéren. Es soll dann im Jahr 2024 eine
Uberpriifung des Anwendungsbereiches des Lieferkettengesetzes erfolgen.

Die vier zentralen Punkte des neuen Gesetzes sind:
- Anforderungen an die unternehmerischen Sorgfaltspflichten;

- Verantwortungsiibernahme fiir die gesamte Lieferkette mit einer Sorgfaltspflicht
von dem Rohstoff bis zum Produkt, einer abgestuften Anforderung an Unterneh-
men je nach Einflussgrad und dem Postulat, bei klaren Hinweisen auf Menschen-
rechtsverletzungen tdtig werden zu miissen;

- eine externe Uberpriifung der Unternehmensberichte und der eingereichten Be-
schwerden durch das Bundesamt fiir Wirtschaft und Ausfuhrkontrolle;

- die Gewahrleistung eines besseren Schutzes der Menschenrechte durch die Be-
schwerdemdglichkeit beim Bundesamt fiir Wirtschaft und Ausfuhrkontrolle und
die Geltendmachung bei deutschen Gerichten. (3)

Bei der Entwicklung des Gesetzes mussten mehrere Kompromisse eingegangen
werden, welche Gegenstand vieler kontroverser Diskussionen waren. Die Kritik
bezieht sich hauptsdchlich auf die Reichweite, den Umfang und die Durchset-
zungsstarke des Gesetzes.

Beziiglich der Reichweite miissen die betroffenen Unternehmen die Einhaltung
des Gesetzes lediglich fiir den eigenen Betrieb als auch fiir die unmittelbaren Zu-
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Wieviel Verantwortung tragen Unternehmen fiir ihre Rohstoffe und Vorprodukte?

lieferer garantieren. Nur wenn bei den mittelbaren Zulieferern Verstofe bekannt
werden, miissen diese VerstoBe unverziiglich tiberpriift und sollen folglich abge-
stellt werden.

Beziiglich des Umfangs ist die Orientierung an einem staatlichen Mindestlohn und
nicht an existenzsichernden Lohnen zu kritisieren, zwischen welchen héaufig grole
finanzielle Differenzen vorliegen. (4)

Des Weiteren liegt der Fokus beim Umfang klar auf dem Thema Menschenrechte
und weniger auf Umweltstandards. Der Schutz der Umwelt findet im Gesetz nur
Raum, solange die unmittelbare menschliche Gesundheit und damit das Menschen-
recht auf korperliche Unversehrtheit betroffen ist (z. B. Verbot der Herstellung von
mit Quecksilber versetzten Produkten). Dieser Umstand ist auch ursdchlich fiir die
Namensadnderung: weg von einem Lieferkettengesetz hin zu einem Sorgfaltspflich-
tengesetz.

Auch in Bezug auf die Durchsetzungsstarke wurde Kritik laut, wonach das Gesetz
restriktiver ausgestattet hitte werden konnen. So beinhaltet das Sorgfaltspflichten-
gesetz nur eine Bemiihungspflicht der Unternehmen, aber keine Garantie- oder Er-
folgspflicht.

Ganzheitliche Verantwortung: vor-, nach- und seitgelagert

Dieser sehr lange und von vielen Kontroversen begleitete Entwicklungsprozess
des Sorgfaltspflichtengesetzes zeigt, wie schwierig es war, das Thema Verantwor-
tung in ein Gesetz zu tiberfiihren, das brancheniibergreifend Anwendung erfahren
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kann. Es musste ein Ansatzpunkt gefunden werden, Verantwortung einzufordern
und in die Lieferketten national wie international weiterzutragen. Hierbei spielen
die einzelnen deutschen Unternehmen eine zentrale Rolle: Sie haben die nétigen
Einflussmdoglichkeiten auf Zulieferer, um diese zu mehr Verantwortung zu fiihren.

Bei diesem klassischen Single Supply-Chain-Ansatz, denkt und agiert jedes Un-
ternehmen vorgelagert entlang seiner Lieferkette. Dieser wird dabei traditionell
firmenzentrisch aus der Herstellerperspektive gedacht und als ein lineares, eher
statisches Einwegmodell von Beschaffung, Produktion und Verbrauch verstanden.
Es liegt demnach ein Top-down-Ansatz vor, welcher zum einen eine ungleiche Ver-
teilung von Macht offenbart und zum anderen aufzeigt, wie eindimensional Ver-
antwortung eingefordert wird.

Unternehmen haben jedoch nicht nur die Moglichkeit ihren Einfluss vorgelagert
auszuiiben, sondern natiirlich auch nach- bzw. zu Kooperations- und Biindnis-
partnern seitgelagert. Die Norm ISO 26000 spricht in diesem Zusammenhang von
einer de facto Kontrolle, wonach Organisationen nicht nur fiir die eigenen Aus-
wirkungen von Entscheidungen und Aktivitdten verantwortlich sind, sondern auch
fiir die Dritter, sofern sie die Moglichkeit haben, das Verhalten von Organisationen,
mit denen sie in einer Beziehung stehen, zu beeinflussen (5).

Hier wird deutlich, dass — wie bei allen Themen der Nachhaltigkeit — nicht in li-
nearen Ketten, sondern in Kreislaufen und Netzwerken gedacht werden muss. Je
nach Position des Unternehmens im Wertnetzwerk mag die nach- bzw. seitgelager-
te Verantwortungsiibernahme unterschiedlich aussehen und demnach unterschied-
liche Instrumente erforderlich machen: Von einer reinen Aufklarung (z.B. beim
Endkunden bezogen auf die Nachhaltigkeit von Produkten/Dienstleistungen) bis
hin zur Voraussetzung fiir kiinftige Kooperationen oder Geschéftsbeziehungen.

Was sehr komplex und ein wenig theoretisch klingt, mag mit einem Satz auf den
Punkt gebracht werden: Die Unternehmen, die sich dem Thema ernsthaft anneh-
men und versuchen Nachhaltigkeit ganzheitlich zu begreifen und umzusetzen, wer-
den nicht vor der eigenen Haustiir damit aufhdren, sondern gemaR ihrer intrinsi-
schen Uberzeugung und ihres ausgeprigten und gelebten Leitbildes auch nur mit
dhnlich Gesinnten kooperieren.

Neben Kooperationen und Geschéftsbeziehungen mit Partnern dhnlicher Werteba-
sis sollten natiirlich die Produkte oder Dienstleistungen so beschaffen sein, dass sie
nachhaltig weitergereicht bzw. entsorgt und zuriickgefiihrt werden kénnen. Dies
bedingt erneut einen Kundenstamm oder Kooperationspartner, die dem Thema
Nachhaltigkeit zugewandt sind. Auch iiber diesen Hebel wird einmal mehr deut-
lich, dass das Denken in linearen Lieferketten kiinftig nur bedingt Nachhaltigkeit
forcieren kann.

Es muss vielmehr das ganze Netzwerk in den Blick genommen werden und damit
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eben zugleich der Kreislauf der Dinge z.B. & la Braungart und McDonough (cradle
to cradle -Ansatz).

Verantwortung auf Augenhéhe: verantwortliche Wert-Netzwerke

Der oben skizzierte Single Supply-Chain-Ansatz geht von ungleichen Machtver-
héltnissen zwischen den Unternehmen aus, welche es den deutschen Betrieben erst
ermoglicht, ihren Einfluss — wenn auch in diesem Fall positiv im Hinblick auf
Nachhaltigkeit - durchzusetzen. Betrachtet man jedoch Lieferketten als ein kom-
plexes, dynamisches Wertsystem vieler Akteure (z. B. Vorlieferanten, Lieferanten,
Produzenten oder Absatzmittler), so ist nicht nur das deutsche Unternehmen an der
Transformation zur nachhaltigeren Lieferkette in die Pflicht zu nehmen bzw. zu
beteiligen. Jeder Akteur einer Lieferkette bringt sich im Zuge der globalen Arbeits-
teilung durch seine individuellen, komparativen Vorteile ein.

Alle Akteure verfolgen innerhalb des Wertsystems ihre Eigeninteressen. Dies kann
zu Konflikten, Dominanz und Kontrolle unter den Akteuren fithren. Mit dem Sorg-
faltspflichtengesetz besteht nun die Bemiihungspflicht, dass zumindest deutsche
Unternehmen ihre komparativen Vorteile nicht auf Basis von Menschenrechtsver-
letzungen erwirken. Dies mag eine Signalwirkung auf alle anderen Akteure haben,
da die Spielregeln nun neu ausgehandelt werden. Bei diesem Prozess sollte einmal
mehr auf den Dialog gesetzt werden, denn nur durch die Kommunikation aller Ak-
teure auf Augenhohe konnen gezielt Schwachstellen bezogen auf Nachhaltigkeit
identifiziert werden.

Im internationalen, multikulturellen Kontext bekommt das Aushandeln einer ge-
meinsamen Wertebasis im Sinne von shared values zwischen den Akteuren eine be-
sondere Relevanz. Mit dem Ansatz des Wert-Netzwerkens konnte auch die Kritik,
es wiirde tiberwiegend in den Landern des Nordens entschieden, wie nachhaltige
und verantwortungsvolle Lieferketten auszusehen haben, ohne dabei hinreichend
auf die Sitten und Gebréauche der Lander des Siidens einzugehen, abgemildert wer-
den (6). Dem Thema Stakeholderengagement kommt unter dieser Betrachtung per-
spektivisch noch mehr Bedeutung zu.

Ausblick: Verantwortung durch Kollaboration

Alle an einer Lieferkette beteiligten Akteure befinden sich in einer wechselseitigen
Beziehung, in der der langfristige Erfolg der Wertschaffung innerhalb der Liefer-
kette maRgeblich von Transparenz und Kollaboration abhdngt. Hier besteht die
Chance zur Transformation hin zu einer nachhaltigeren Lieferkette. Ansétze fiir
diese Verbesserung kdénnten sein:

- Eine stabile, gemeinschaftlich ausgehandelte und tatséchlich gelebte Wertebasis
und ein ganzheitliches Nachhaltigkeitsverstandnis der Unternehmen;

- mehr gegenseitige Transparenz durch Informationsaustausch;
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- eine Konkretisierung durch gegenseitiges Aushandeln von Regeln zwischen den
Akteuren der Lieferkette, wie das abstrakte Sorgfaltspflichtengesetz umgesetzt
werden kann;

- ein Reporting-System, das sicherstellt, dass die MaRnahmen zur Erfiillung der
Bemiihungspflicht erfolgreich umgesetzt werden (ohne dabei zu tiberfordern);

- ein Gremium aller Akteure, das tiber eine kontinuierliche Verbesserung der Be-
miihungen berét.

Ein Beispiel fiir die Umsetzbarkeit, konnte die in der Automobilbranche gestartet
Initiative ,,Catena-X“ (7) sein. Hierbei geht es um den Aufbau eines offenen ska-
lierbaren Netzwerks fiir den unternehmensiibergreifenden und sicheren Informa-
tions- und Datenaustausch der in der Fahrzeugindustrie beteiligen Unternehmen.
Dort sollen primér die Versorgungssicherheit erhoht, Riickrufe rascher abgewickelt
und die Einhaltung von Klimaschutz-Regeln iiberwacht werden. Mit einer solchen
digitalen, cloudbasierten Lésung lassen sich, als Idee, auch die ausgehandelten Re-
geln fiir die Umsetzung des Sorgfaltspflichtengesetzes hinterlegen, berichten und
der Erfolg der MaRnahmen messen.

Neben digitalen Losungen existieren bereits vereinzelt Austauschmoglichkeiten
durch Multi-Stakeholder-Initiativen wie etwa der Global Coffee Platform (8), bei
welcher Akteure der Lieferkette Kaffee zusammengefiihrt werden.

Diese Initiativen sind allerdings, wie auch beim Beispiel Kaffee, hdufig produkt-
oder branchenspezifisch und stehen demnach nur wenigen Unternehmen als An-
kntipfungspunkt zur Verfiigung. Multi-Stakeholder-Initiativen konnen jedoch
wichtige Impulse fiir Unternehmen anderer Branchen geben, indem sie einen
Einblick in ein Dialogformat auf Augenhohe offerieren, welches nicht nur die un-
mittelbaren Zulieferer adressiert, sondern alle Akteure entlang einer Lieferkette.
Ergédnzt werden sollten die Multi-Stakeholder-Initiativen unbedingt um die nach-
und seitgelagerten Akteure, durch welche, wie oben dargestellt, ganzheitlich Ver-
antwortung im Wert-Netzwerk wahrgenommen werden kann.

Trotz viel diskutierter, und vor dem Hintergrund von Nachhaltigkeit womdglich
auch berechtigter Kritik, stellt das Gesetz einen wichtigen Meilenstein dar und
es hat eine Signalwirkung auch fiir alle nicht betroffenen Unternehmen: Nachhal-
tigkeit bzw. Verantwortungsiibernahme ist nun nicht mehr nur unter ethisch er-
wiinscht zu verbuchen, sondern unter gesetzlich gefordert. Und auch wenn viele
Unternehmen vermutlich zunéchst die Erfiillung des Gesetzes als eine weitere,
formelle und biirokratische Vorgabe betrachten, die es zu erfiillen gilt, so eréffnet
es doch Méglichkeiten, iiber sich hinauszuwachsen und positive und innovative
Prozesse anzustofRen.

Fiir diejenigen Unternehmen, die seit Jahren ohnehin an diesen Themen arbeiten,
wird es vermutlich ein Leichtes sein, die gesetzliche Vorgabe umzusetzen, fiir an-
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dere (nicht von dem Gesetz betroffene) Unternehmen eine Vorbildfunktion einzu-
nehmen und diese hinsichtlich ihrer Verantwortung positiv zu beeinflussen. Hierbei
mogen die beiden Denkansétze (Lieferketten nicht als starres lineares System zu
betrachten, sondern als Wert-Netzwerk, in welchem Verantwortung vor-, nach- und
seitgelagert wahrzunehmen ist und zwar mit allen Akteuren im Dialog auf Augen-
hohe) einen Blick in die Zukunft offerieren, womit sich Unternehmen, die einen
ganzheitlichen Nachhaltigkeitsansatz verfolgen, vermutlich perspektivisch ausein-
andersetzen werden.
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DRUCK AUF MENSCHENRECHTE MADE IN
GERMANY

Bundesentwicklungsminister Gerd Miiller forderte seit Jahren, ,,Made in Germa-
ny“ solle nicht nur fiir beste Qualitdt, sondern auch fiir die Wahrung der Men-
schenrechte stehen. Nun liegt endlich ein Regierungsentwurf fiir ein deutsches Lie-
ferkettengesetz vor. Er wirkt zwar wie ein fauler Kompromiss, gibt aber dennoch
den Start in die richtige Richtung. Die EU will bald nachlegen und ein schdrferes
Gesetz auf den Weg bringen.

Von Alice Gumppenberg

Die verantwortungsbewusste und nachhaltigkeitsorientierte Gestaltung der Liefer-
kette ist kein Exotenthema mehr. Im vergangenen Jahr lieR sich gut beobachten,
wie sich Grenzen des Nachhaltigkeitsmanagements in Unternehmen zunehmend
in die Lieferketten hinein verschieben. Denn es wichst die Erkenntnis, dass die
mit der Wertschopfung verbundenen ckologischen und sozialen Herausforderun-
gen nur durch eine Zusammenarbeit entlang der Lieferkette gel6st werden kénnen.

Mangel an Menschenrechten ist eklatant

Laut einer aktuellen Studie der Universitdt Chicago (1), arbeiten noch immer rund
1,5 Millionen Kinder unter katastrophalen Bedingungen auf Kakaoplantagen in
Westafrika, wo rund 70 Prozent des in Deutschland verarbeiteten Kakaos ange-
baut werden. Deutsche Verbraucher:innen miissen also davon ausgehen, dass in
ihrer Schokoladentafel mit hoher Wahrscheinlichkeit ausbeuterische Kinderarbeit
steckt. Schokoladenhersteller wie Mars und Nestlé hatten bereits vor 20 Jahren im
sogenannten Harkin-Engel-Protokoll versprochen, die schlimmsten Formen der
Kinderarbeit bis 2005 zu beenden. Und zuletzt hatte die Industrie eine Reduzie-
rung der Kinderarbeit um 70 Prozent bis 2020 in Aussicht gestellt.

Daraus geworden ist aber nichts, wie die genannte Studie belegt, und Kinderarbeit
hat in den letzten zehn Jahren nicht abgenommen. Im Gegenteil: Der Anteil an
arbeitenden Kinder in landwirtschaftlichen Haushalten (z. B. Kakaoproduktion)
stieg signifikant um 16 Prozent. So leben weltweit noch immer rund 25 Millionen
Menschen in Zwangsarbeit und mehr als 150 Millionen Kinder zwischen fiinf und
siebzehn Jahren arbeiten, anstatt in die Schule zu gehen.

Das Hauptproblem liegt in den Vorstufen der Lieferketten, die meist aullerhalb
der Landesgrenzen angesiedelt sind. Doch Formen von Zwangsarbeit kommen
auch in Deutschland vor — von schlecht bezahlten Saisonkréften in der Landwirt-
schaft iiber Zeitarbeiter:innen in der Industrie bis hin zu Lohnarbeiter:innen von
Sub-Unternehmen in der Fleischindustrie.
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Gesellschaftlicher Wertewandel fordert Umdenken

Dabei zeigt sich: Produktherkunft und Verarbeitung werden als Einflussfaktor
fiir die Kaufentscheidung immer relevanter. Auch die Nachfrage an nachhaltigen
Produkten in Deutschland steigt. Umweltbewegungen wie ,,Fridays for Future®
verstarken das verdnderte Konsumverhalten, wirken sie doch tief in das gesell-
schaftliche Bewusstsein hinein. So wird Nachhaltigkeit fiir 70 Prozent der Verbrau-
cher:innen in den kommenden fiinf Jahren an Bedeutung zunehmen. Und genauso
viele Verbraucher sind bereit, fiir nachhaltig produzierte Waren mehr zu bezahlen.

&)

Nach einer Umfrage des Logistikdienstleisters Hermes (3) sind sich auch die
Verantwortlichen in den Unternehmen dieses Wandels bewusst: Gut zwei Drittel
schreiben Nachhaltigkeitsaspekten im eigenen Supply-Chain-Management (SCM)
eine hohe Bedeutung zu. 71 Prozent glauben zudem, dass diese Bedeutung inner-
halb der letzten zwei Jahre zugenommen hat. So spiiren 86 Prozent der befragten
Unternehmen groflen Druck, eine nachhaltige Lieferkette aufzubauen. Doch nur
sieben Prozent der Unternehmen kennen bereits ihre komplette Lieferkette. (4)

Das Prinzip Freiwilligkeit hat versagt

Um die Leitprinzipien fiir Wirtschaft und Menschenrechte der Vereinten Natio-
nen in Deutschland umzusetzen, hatte die Bundesregierung mit dem Nationalen
Aktionsplan Wirtschaft und Menschenrechte (NAP) viele Jahre auf freiwilliges
Engagement gesetzt. Als es dann angesichts einer im Koalitionsvertrag vorgesehe-
nen gesetzlichen Regelung zum Schwur kam, ergab die Befragung der betroffenen
Unternehmen, dass nur 17 Prozent die Anforderungen des NAP erfiillten. (5)

Zugleich stieg in der Bevolkerung das Unverstindnis fiir die mangelnde
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Berticksichtigung von Menschenrechten: 75 Prozent meinten, es brauche nun eine
gesetzliche Regelung. (6) Und so wurde die Bundesregierung quasi halbherzig
aktiv. Nach langen Verhandlungen und 6ffentlichen Diskursen hat das Bundes-
kabinett am 3. Mérz 2021 einen Entwurf zum deutschen Sorgfaltspflichtengesetz
beschlossen. Viele waren enttduscht, denn er wirkt nach dem heftigen Gerangel
zwischen Arbeits- und Entwicklungsministerium auf der einen und dem Wirt-
schaftsministerium auf der anderen Seite wie ein fauler Kompromiss — und ist doch
besser als nichts.

Das Lieferkettengesetz musste kommen

Das Gesetz gilt ab dem 1. Januar 2023 fiir Unternehmen mit mehr als 3.000 Mit-
arbeitenden (das betrifft rund 650 Unternehmen in Deutschland) und ab 1. Janu-
ar 2024 fiir Unternehmen mit mehr als 1.000 Beschéftigten (das betrifft knapp
2.890 Unternehmen in Deutschland), die ihre Hauptverwaltung, ihre Hauptnieder-
lassung, ihren Verwaltungssitz oder ihren satzungsmaéfigen Sitz im Inland haben.
Sie sind dann gesetzlich verpflichtet, Menschenrechte und Umweltvorgaben in der
Lieferkette einzuhalten, wobei es zwei Arten von Sorgfaltspflichten gibt:

»  die unmittelbaren Sorgfaltspflichten fiir das eigene Unternehmen und direkte
Zulieferer

»  die mittelbaren Sorgfaltspflichten fiir weitere Lieferantenstufen bei substan-
tiierter Kenntnis von Verstofen

VerstoRe werden durch Bullgelder geahndet, die bis zu drei Prozent des Vorjahres-
umsatzes ausmachen konnen. Auflerdem kann es zum Ausschluss bei 6ffentlichen
Ausschreibungen von bis zu drei Jahren kommen. Es gibt weiterhin den zivilrecht-
lichen Haftungsweg nach internationalem Privatrecht, jedoch mit erweiterter Pro-
zessstandschaft. Das heifit: Betroffenen soll die Moglichkeit gegeben werden, et-
waige zivilrechtliche Anspriiche (z. B. bei Korperverletzungen oder im Todesfall)
mit Hilfe von Gewerkschaften und Nichtregierungsorganisationen in Deutschland
geltend zu machen. Fiir die Kontrolle der Einhaltung der Sorgfaltspflichten ist das
Bundesamt fiir Wirtschaft und Ausfuhrkontrolle (BAFA) zusténdig.

Wichtige Orientierung trotz geringer Ambition

Auch wenn das Gesetz unter den Erwartungen von Nichtregierungsorganisatio-
nen und den Pldadoyers der Ministerien fiir Arbeit sowie Entwicklung geblieben ist
sowie der Kreis der betroffenen Unternehmen zunéchst sehr tiberschaubar bleibt,
geben seine Regelungen doch detailliert vor, wie ein nachhaltiges Lieferketten-
management auszusehen hat. Und damit gibt es wichtige Orientierung. Denn auch
wenn viele Unternehmen den Druck aus dem Gesetz aktuell noch gut abwehren
konnen, kiimmern sich nun doch immer mehr darum, ihre Lieferkette zu tiber-
priifen und neu bzw. verantwortungsbewusst aufzustellen. Dafiir formuliert das
Gesetz klare Anforderungen, wie die Einfiihrung eines Risikomanagements, die
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Erstellung einer Grundsatzerkldarung und Praventionsmafnahmen, Ergreifung von
AbhilfemaBnahmen, die Einrichtung von Beschwerdeverfahren und eine detaillier-
te Dokumentations- und Berichtspflicht.

Anspruch und Ausblick

Bis ,,Made In Germany“ tatsdchlich auch fiir transparente und nachhaltige Be-
schaffung steht, wird es noch dauern. Deutsche Unternehmen, auch kleine und
mittelstandische, sollten jetzt aber nicht ,,aufatmen® und das Thema vertagen, son-
dern sich rasch auf verdnderte Rahmenbedingungen einstellen. Denn:

+ Im internationalen Kontext ist eher mit strengeren Regeln zu rechnen, wie
die aktuell diskutierten EU-Regelungen, die scharfer ausfallen werden als das
deutsche Gesetz und noch dieses Jahr kommen sollen.

*  Auch wenn ein Unternehmen vom Lieferkettengesetz selbst nicht betroffen ist,
wird es als Lieferant die Vorgaben von Kunden zu erfiillen haben.

*  Obwohl sich keine Lieferkette von heute auf morgen dndern lasst, kann man
doch viele kleine Schritte in die richtige Richtung machen.

» Jedes Unternehmen sollte sich heute grundlegend mit seiner Lieferkette be-
schéftigen und Losungen dafiir finden, eine gute und resiliente Lieferanten-

basis aufzubauen.

'

s
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Das Harkin-Engel-Protokoll ist ausgelaufen

KINDERARBEIT IM WESTAFRIKANISCHEN
KAKAOSEKTOR

Der Preis fiir Kakao im Hauptanbauland Céte d‘Ivoire (Elfenbeinkiiste) ist we-
gen der weltweiten Corona-Krise stark gefallen. Produzenten in dem westafrika-
nischen Staat bekommen pro Kilo derzeit 750 CFA-Francs (1,14 Euro); im Herbst
waren es noch 1.000 CFA-Francs, wie die Kdffee-Kakao-Vereinigung (The Coffee
and Cocoa Board) des Landes Ende Mdrz mitteilte. Der Kakaopreis hat direkte
Auswirkungen auf die Armut. Und Armut gilt als eine Hauptursache fiir die nach
wie vor hdufige Kinderarbeit in dem Sektor - trotz aller Programme von Unterneh-
men, NGOs und der Regierungen. Uber den Weg heraus aus Armut und Kinder-
arbeit gehen die Meinungen auseinander.

Von Achim Halfmann

Fiir die Cote d‘Ivoire ist Kakao ein wichtiges Wirtschaftsgut. Laut Weltbank er-
wirtschaftet das westafrikanische Land mit Kakao zehn bis 15 % des Bruttoin-
landsprodukts, das ,,braune Gold*“ steht fiir 40 % seiner Exporte, vom Kakao leben
fiinf bis sechs Millionen Menschen und damit jeder Fiinfte in Cote d‘Ivoire. Die
Halfte der Kakaobauern lebt demnach aber unter der Armutsschwelle - mit Kin-
derarbeit als einer Konsequenz. Ahnlich sieht es im benachbarten Ghana aus, das
Platz zwei der weltweiten Kakaoexporteure belegt und etwa 70 % seiner Export-
erlose aus diesem Wirtschaftssektor bezieht.

Uber die Zahlen zur Kinderarbeit in den Kakaoanbaugebieten Cote d‘Ivoire (Elfen-
beinkiiste) und Ghana wird selten gestritten. Hierzu veroffentlichte das National
Opinion Research Center (NORC) der Universitat Chicago Ende 2020 eine detail-
lierte Studie. Ausgangspunkt der Studie ist das Jahr 2001, als Vertreter der Kakao-
industrie sich gegentiber dem US-amerikanischen Senator Tom Harkin und dem
Mitglied des US-Reprdsentantenhauses Eliot Engel zu umfangreichen Malinah-
men gegen die schlimmsten Formen der Kinderarbeit in Cote d’Ivoire und Ghana
verpflichteten, indem sie das sogenannte Harkin-Engel-Protokoll unterzeichneten.

Die beiden Lander stehen im Fokus, weil von dort etwa 60 % der weltweit ver-
arbeiteten Kakaobohnen stammen. Ziel war, die belastendsten Formen der Kinder-
arbeit - z.B. gefdhrliche Tatigkeiten, korperlich besonders anstrengende Arbeit,
Nachtarbeit und die Beteiligung am Chemikalieneinsatz - in Cote d’Ivoire und
Ghana bis zum Jahr 2020 um 70 Prozent zu reduzieren. Die NORC-Studie blickt
Ende 2020 zuriick und stellt fest: Das Ziel wurde deutlich verfehlt.

So stieg der Anteil der Kinder aus landwirtschaftlichen Haushalten in Kakao-An-
baugebieten, die in Cote d‘Ivoire und Ghana besonders belastenden Formen der
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Kinderarbeit ausgesetzt sind, in den Jahren zwischen 2008 und 2019 von 30 %
auf 43 % - allerdings auf dem Hintergrund eines Produktionsanstiegs um 62 %.
Im selben Zeitraum verbesserte sich der Anteil der 5- bis 17-Jdhrigen aus Kakao-
Anbaugebieten, die eine Schule besuchten, deutlich - von 58 % auf 80 % in Cote
d‘Ivoire und von 89 auf 96 % in Ghana.

Die Autoren der Studie werten das Harkin-Engel--Protokoll trotz Zielverfehlung
als Erfolg, weil es Regierungen und Industrie im Kampf gegen die Kinderarbeit
vereint habe. Deshalb konne das Protokoll als Modell fiir ein iiber das Jahr 2020
hinausgehendes Engagement dienen. Dabei ist den Studienautoren auch wichtig,
dass sie sich genau mit einer der zahlreichen Herausforderungen in dieser Region
beschiftigt haben: der Kinderarbeit. Andere schwerwiegende Probleme wie die
Kindersklaverei oder die Abholzung der Urwilder bleiben in dieser Studie auflen
VOr.

Nicht nichts, aber zu wenig

Johannes Schorling ist Referent beim Inkota-Netzwerk und sieht in der Studie auch
Belege fiir die Wirksamkeit der Industrieprogramme. ,,Die Studie zeigt auch: Es ist
nicht so, dass gar nichts passiert wére. Die Programme von Nestlé etwa scheinen an
gewissen Stellen eine Wirkung zu haben®, sagt der NGO-Experte. Allerdings: ,,Mit
ihren Verbesserungen erntet die Schokoladenindustrie die ,low hanging fruits‘. Ins-
gesamt aber hat die Schokoladenindustrie zu spét begonnen, zu wenig getan — und
sie scheuen die Kosten.*

Kinderarbeit in Westafrika habe strukturelle Ursachen. ,, Dazu gehort vor allem
die Armut. Solange man dieses Problem nicht 16st, wird die Kinderarbeit nicht zu
bewiltigen sein®, sagt Schorling. Auf zahlreichen Schoko-Artikeln prangt heute
ein Zertifikat wie das von der Rainforest Alliance. Ein Verbesserungsbeitrag in
Richtung Kinderarbeit? ,,Nur acht Prozent der Kakaob&uerinnen und -bauern an
der Elfenbeinkiiste sind Fairtrade-zertifiziert. Und Standards wie den der Rainfo-
rest Alliance halte ich nicht fiir ausreichend.” Weiter sagt Schorling, dass auch die
Mebhrheit der zertifizierten Bauern und Bauerinnen unter der Armutsgrenze lebe.

Im Blick auf das zu geringe Einkommen der Bauernfamilien weist der Inkota-
Experte der Industrie Verantwortung zu: ,Wenn es um die Zahlung existenz-
sichernder Preise als Hebel zur Verbesserung der Situation geht, besteht in der
Schokoladenindustrie ganz und gar kein Konsens. Nur einzelne Unternehmen,
Nischenunternehmen, zahlen existenzsichernde Preise.“ Deshalb brauche es politi-
sche Rahmenbedingungen wie ein Lieferkettengesetz, das Unternehmen fiir Men-
schenrechtsverletzungen haftbar mache, sagt Schorling.

Existenzsichernde Lohne gegen die Armut
Auch fiir Maja Volland, politische Referentin beim Forum Fairer Handel, gilt:

,»Grundlegende Ursache fiir die Kinderarbeit ist die Armut. Deshalb braucht es ein
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grundsatzliches Umdenken: Es muss am Preis angesetzt werden.”“ Und gerade dies
wiirden die Programme der Schokoladenindustrie nicht leisten. ,,Es gibt etliche —
zum Teil kostspielige - Projekte, aber das sind Insellsungen®, sagt Volland.

Auf dem Kakaomarkt herrsche ein extrem harter Preis- und Wettbewerbsdruck
- zum Nachteil der Produzenten. ,,Der Anteil der Kakaobauern am Endpreis der
Schokolade ist sehr gering und immer weiter geschrumpft“, so Volland. Dabei wiir-
den hohere Zahlungen an diese Bauern aller Voraussicht nach nur gering auf das
Endprodukt durchschlagen.

In dieser Situation biete der faire Handel mit seinen langfristigen Vertragen, fairen
Preisen, transparenten Lieferketten und direkten Lieferbeziehungen eine Alternati-
ve. ,,Die Abnehmer wissen, wo der Kakao herkommt“, sagt die politische Referen-
tin. In den Anbauregionen sensibilisierten Fairhandelsorganisationen die Bauern
vor Ort fiir das Thema Kinderarbeit. Es gebe Kontrollen und bei VerstoRen werde
gemeinsam eine Losung gesucht. Volland weiter: ,,Bleiben die Missstdnde, werden
Konsequenzen gezogen.*

Neben der Schokoladenindustrie sieht Volland einen weiteren Akteur - den Han-
del - in der Verantwortung: ,,Das Verbraucherbewusstsein fiir Lieferkettenthemen
waéchst - wie auch der Anteil der Fair-Trade-Schokoladen in Supermaérkten, auch
wenn viele immer noch zu billigeren Produkten greifen. Hier sehe ich auch den
Einzelhandel in der Pflicht, der mit besonders giinstigen Ankerprodukten Verbrau-
cher in seine Laden lockt.“
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Vielschichtige Ursachen

Was tun Unternehmen angesichts der Kinderarbeit in ihrer Kakao-Lieferkette? Pro-
duzenten und Héndler haben sich im Jahr 2000 in der World Cocoa Foundation
(WCF) zusammengeschlossen und wollen in dieser Non-Profit-Organisation ge-
meinsam einen verantwortungsbewussten Kakaoanbau fordern. Eine zweite inter-
nationale und industriefinanzierte Organisation ist die in der Schweiz als Stiftung
registrierte International Cocoa Initiative (ICI), die sich fiir den Schutz von Kin-
dern in Kakaoanbaugebieten engagiert. Die ICI verdankt ihre Griindung den Ver-
einbarungen des Harkin-Engel-Protokolls.

Mitglieder dieser Initiativen sind daneben mit eigenen Programmen engagiert,
etwa der fiir seine Schokoriegel bekannte und auch in Deutschland produzierende
US-Konzern Mars Inc.

Im Hinblick auf die Kinderarbeit sieht eine Pressesprecherin der deutschen Mars
GmbH vielféltige Ursachen: ,,Oft herrscht in den Anbauldndern extreme Armut, es
fehlt an Infrastruktur und der Zugang zu Bildung ist begrenzt bzw. gering. AulSer-
dem haben die Béuerinnen und Bauern hdufig nur unzureichend Zugang zu land-
wirtschaftlichen Betriebsmitteln und kaum Finanzierungsmoglichkeiten®, so ihr
Statement Weitere Probleme seien eine unzureichende Strafverfolgung von Kin-
derarbeit sowie gesellschaftliche Normen, die Frauen daran hindern, etwas zum
Einkommen der kakaoanbauenden Haushalte beizutragen.

Mars Inc. hat 2018 das Nachhaltigkeitsprogramm ,,Cocoa for Generations* gestar-
tet. Der Konzern mit einem Jahresumsatz von 35 Mrd. US-Dollar (2017) und will
bis zum Jahr 2028 eine Mrd. US-Dollar in die seine Nachhaltigkeitsstrategie, den
,Cocoa for Generations Plan“, investieren. Das Unternehmen will so einen Beitrag
zum Schutz von Kindern, zur Steigerung des Einkommens béuerlicher Haushalte
und zum Erhalt der Walder leisten.

Transparenz in der Lieferkette

Wie Mars ist auch der in der Schweiz anséssige internationale Nahrungsmittelkon-
zern Nestlé in der World Cocoa Foundation (WCF) und der International Cocoa
Initiative (ICI) vertreten und zudem in eigenen Projekten engagiert. ,,Seit 2009
leisten wir mit dem Nestlé Cocoa Plan einen Beitrag zur Nachhaltigkeit im Ka-
kaosektor. Unser Child Labor Monitoring and Remediation System haben wir seit
2012 zusammen mit der International Cocoa Initiative aufgebaut. Und wir rollen es
weiter aus. Bis 2025 wollen wir alle Kooperativen in Westafrika damit erreichen®,
sagt Manuel Schuh, Public Affairs Manager bei der Nestlé Deutschland AG.

Lebensmittelkonzerne wie Nestlé sind nicht selbst im Kakaoanbau tatig. ,,Wir
beziehen unseren Kakao von Cargill, Barry Callebaut oder anderen grofen Zwi-
schenhédndlern. Wir sehen aber unsere eigene Verantwortung darin, bis hinunter
in den Anbau zu schauen®, so Schuh. Dieser Blick die Lieferkette hinunter bis
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in den Anbau erfordert ein Management-System wie das bei der ICI angesiedelte
,,Child Labour Monitoring and Remediation System (CLMRS)“. Das System will
vor Ort ein Bewusstsein fiir das Problem Kinderarbeit erzeugen, iiber eine Smart-
phone-App Daten zur Kinderarbeit erfassen und in belastenden Situationen einen
korrigierenden Eingriff ermoglichen.

,Mithilfe von Systemen wie dem CLMRS lésst sich mehr Transparenz herstellen,
sodass sich die Datenlage deutlich verbessert. Das ist ein groRer Fortschritt, da auf
diese Weise ein gezieltes Eingreifen moglich ist.“ Manuel Schuh weiter: ,,Mit un-
serem Child Labor Monitoring and Remediation System erreichen wir rund 75.000
Kleinbauern, die sich in Kooperativen organisieren und den Kakao tiber Zwischen-
héndler verkaufen.“

Organisationen wie das WCF und die ICI sind fiir die Industrie nicht nur eine Platt-
form, um Menschenrechtsversté8e durch Kinderarbeit gemeinsam zu adressieren,
sondern zugleich Briicken in die Gesellschaft. In Deutschland ist eine vergleich-
bare Initiative das 2014 als eingetragener Verein gegriindete ,,Forum Nachhaltiger
Kakao“. Und auch hier zdhlen Mars Deutschland und Nestlé Deutschland zu den
Mitgliedern. Fiir Manuel Schuh ist dieses Forum ,,eine der relevantesten Multista-
keholder-Initiativen mit einem hohen MaR an Engagement®. Schuh weiter: ,,Diese
Initiative zeigt, wie man Akteure aus Unternehmen, Handel, Ministerien und der
Zivilgesellschaft an einen Tisch bekommen kann. In Arbeitsgruppen stellen wir
uns unterschiedlichen Themen wie ,Nachhaltigkeit® oder ,Kommunikation‘. Mee-
tings finden etwa einmal im Monat statt.*

Die deutsche Multistakeholder-Initiative

Wolf Kropp-Biittner ist seit sieben Jahren ehrenamtlicher Vorsitzender des Kakao-
forums und war zuvor 20 Jahre als Schokoladenhersteller in der Industrie tétig. Das
Forum setzt sich aus vier Mitgliedergruppen zusammen: der 6ffentlichen Hand,
der Kakao-, Schokoladen- und Siilwarenindustrie, dem Lebensmitteleinzelhandel
sowie der Zivilgesellschaft. Vernetzt ist das Forum mit drei dhnlichen Multi-Stake-
holder-Initiativen in Holland, Belgien und der Schweiz.

,Die Initialziindung zur Griindung unseres Forums liegt in den Jahren 2010/2011,
als das Thema Kinderarbeit an Aufmerksamkeit gewann®, sagt Kropp-Biittner. ,,Es
erschien offenkundig, dass diese Herausforderung nicht durch die Industrie allein
zu 16sen war. Deshalb haben wir den Dialog mit Herstellern, Handel, Zertifizierern,
der Zivilgesellschaft und der Bundesregierung gesucht, um gemeinsam Nachhal-
tigkeitsprogramme voranzutreiben, die die Lebensbedingungen der Kakaobauern-
familien verbessern und die natiirlichen Ressourcen erhalten sollten.“ Die Be-
kampfung der Kinderarbeit ist Bestandteil dieser Programme. Hier kooperiert das
Forum Nachhaltiger Kakao mit der ICI in der Entwicklung von Instrumenten zur
Identifikation, zum Monitoring und zur Bekdmpfung von Kinderarbeit.

Fir deutsche Unternehmen und Initiativen sind internationale Kooperationen
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wichtig, um in den Kakao-Anbauldndern Einfluss zu gewinnen. Kropp-Biittner:
,In Deutschland kommt etwa die Halfte des Kakaos aus der Cote d’Ivoire, an-
dersherum nehmen wir etwa 10% ihres Exportvolumens ab. Wir sind also nicht
die einzigen Aufkdufer. Von daher ist der Einfluss der deutschen Industrie auf die
politischen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen in der Céte d’Ivoire gering.“

Steuerung iiber den Preis

Wenn die Armut der Kakaoanbauern am Anfang der Kinderarbeit in Westafrika
steht, dann lautet die zentrale Frage: Wie aber lasst sich diese Armut durchbrechen?
Oder anders gefragt: Wie kommt mehr Geld aus der Kakaovermarktung bei den
Produzenten an? Der Kakaomarkt in Cote d‘Ivoire und Ghana ist politisch stark
reguliert, der Preis fiir den Rohkakao wird von den Regierungen festgelegt.

Eine jiingst beschlossene Erh6hung des Kakaopreises kann nun - wie eingangs be-
richtet - angesichts gesunkener Nachfrage nicht aufrechterhalten werden. Ein von
der Nachrichtenagentur AFP in der ivorischen Handelsmetropole Abidjan befragter
Experte, der anonym bleiben will, bezeichnet den Preiseinbruch als ,,die Riickkehr
zur Realitdt“: Dieser Preis entspreche dem, was die Bauern tatsdchlich erhielten.
Der ivorische Experte rdt zur Begrenzung der Produktion, um den Preis wieder
anheben zu kénnen. Ganz dhnlich sieht das Kropp-Biittner: ,,Einseitige Preisvor-
gaben funktionieren nicht, sie miissen in eine Mengensteuerung eingebunden wer-
den: Hohe Preise bei schlechter Struktur fiihren zu {iberproportional hohen Kakao-
ernten und der Markt wird {iberschwemmt, was wiederum Auswirkungen auf den
Kakaopreis hat.“

Armut als Strukturproblem

NGOs kritisieren zudem, dass der Prozess zur Festlegung des Kakaopreises und
die staatlichen Ausgaben in der Kakaopolitik intransparent seien. Der Weg her-
aus aus der Armut fiihrt auch deshalb iiber eine nachhaltige Entwicklung in allen
Sektoren: Politik, Zivilgesellschaft und Wirtschaft. Ahnlich sieht es der Vorsitzen-
de des Forums Nachhaltiger Kakao: ,,Grundsétzliche glaube ich, dass wir es mit
einem massiven Strukturproblem in dem Armutsgiirtel siidlich der Sahara zu tun
haben: Rechtssysteme und Schulbildung liegen deutlich unter dem européischen
Niveau®, sagt Kropp-Biittner. ,,Deshalb miissen die Strukturen in diesen Landern
iiber Programme der Entwicklungszusammenarbeit, die einen ganzheitlichen An-
satz verfolgen, also iiber enge sektorale Ansétze hinausgehen, verbessert werden,
damit es fiir die Menschen dort zusétzliche Einkommensméglichkeiten gibt.*

Fiir die Bauernfamilien sind ergdnzende Einnahmequellen neben dem Kakao wich-
tig, um Missernten und Kakaopreisschwankungen ausgleichen zu kénnen. Und so
wiinscht sich der Forumsvorsitzende von der Entwicklungspolitik, ,,dass mehr in
struktureller Wirtschaftsforderung und der Schaffung von Einkommensalternati-
ven fiir die landliche Bevolkerung gedacht wird.“
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Zudem ist ein ausreichendes Funktionieren der staatlichen Ordnung fiir eine Ver-
besserung der Situation unerldsslich. Aus Ghana und Cote d‘Ivoire werden illegale
Wirtschaftspraktiken wie Landrodungen und Landinbesitznahmen berichtet. Und
die staatliche Kontrolle der Kinderarbeit weist deutliche Méngel auf. ,,Es gibt in
Ghana und der Cote d’Ivoire Gesetze gegen die Kinderarbeit, aber die Umsetzung
ist teuer und funktioniert nicht flichendeckend®, sagt Kropp-Biittner. Eine Uber-
wachungsfunktion konne die Industrie in diesen Landern nicht wahrnehmen, das
sei Sache der Regierungen. Kropp-Biittner verweist auf die Entwicklungszusam-
menarbeit und das Bundesentwicklungsministerium: ,,Fiir das Forum ist es wich-
tig, dass das BMZ in Zusammenarbeit mit den anderen Gebern den Politikdialog
mit der Regierung in der Cote d’Ivoire effizient wahrnimmt.“

Das Forum Nachhaltiger Kakao ist vor Ort mit eigenen Projekten tétig, die kakao-
produzierende Familienbetriebe und ihre Kooperativen unterstiitzen und deren Ein-
kommensbasis verbessern. ,,Die Industrie kann motivieren, iiber Projekte arbeiten.
Im Kakaoforum versuchen wir das z.B. gemeinsam mit der Bundesregierung und
der Regierung der Cote d’Ivoire im Projekt Pro-Planteurs®, sagt Kropp-Biittner.

Der Blick nach Siidamerika

Der tiberwiegende Teil des weltweit produzierten Kakaos - etwa 70 % - stammt
aus Westafrika. Als Anbauregion folgt danach Mittel- und Siidamerika mit einem
Marktanteil von 15 %. Dort ist die ForestFinance tdtig, ein Unternehmen, dass
unter dem Motto ,,Wir machen Wald“ Investitionsgelegenheiten in Wélder und
nachhaltige Agroforstsysteme schafft. Dazu zdhlt das Produkt ,,KakaoWald“, ein
Investment zu 80 % in Edelkakao-Aufforstungen in Peru sowie zu 20 % Schutz in
Primédrwalder in Panama.

Harry Assenmacher ist Griinder und Geschéftsfithrer von ForestFinance. Das
Nachhaltigkeitsinvestment ist fiir ihn ein Vehikel: ,,Ein gemeinsames Wirtschaften
mit den Menschen in Stidamerika hinzubekommen, das ist unser Ziel. Seit Mitte
der 90er Jahre versuchen wir ein Beispiel dafiir zu setzen, wie ein solches ge-
meinsames Wirtschaften aussehen kann.“ Mit ForestFinance wollen er und seine
Kolleg:innen ein Beispiel fiir eine andere Art des Wirtschaftens setzen. ,,Wir haben
uns bewusst entschieden, keine NGO zu griinden. Denn wirklich é&ndern wird man
nur etwas, wenn man an die Okonomie rangeht“, sagt Assenmacher.

Was bietet den Menschen in den peruanischen Edelkakao-Aufforstungen Pers-
pektiven? ,,Wir arbeiten nicht mit Tagel6hnern, sondern mit Menschen, die einen
Arbeitsvertrag haben und kranken- sowie rentenversichert sind. Damit kénnen
sich Familien entwickeln, eigene Hauser bauen und ihre Kinder zur Schule schi-
cken®, sagt Assenmacher. Bei aller marktwirtschaftlichen Orientierung sieht auch
der ForestFinance-Geschéftsfiihrer die Staatengemeinschaft in der Pflicht. Denn
leider honoriere der Markt Verantwortungsiibernahme nicht immer, durch den viel
zu niedrigen Kakaopreis seien die Kosten fiir ein nachhaltig-soziales Wirtschaften
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kaum zu realisieren. Assenmacher weiter: ,,Meiner Meinung nach liegt die Losung
nicht in freiwilligen Aktivititen einzelner Unternehmen - so lobenswert die sind -
oder Marktmechanismen: Ohne staatliche Eingriffe und Vorschriften auch seitens
der EU wird sich kaum etwas grundlegend &ndern.“ Verdnderungen bréchte ein
Lieferkettengesetz, ,,das seinen Namen wirklich verdient - mit einer gesetzlichen
Verpflichtung zum Nachweis der Einhaltung von Menschenrechten.*

Ein StartUp rund um die Kakaofrucht

Mit marktwirtschaftlichen Unternehmungen die Lebensbedingungen von Kakao-
bauern verbessern, darauf zielt auch das junge Unternehmen Koa. Die Arbeit mit
erneuerbaren Energien brachte 2017 die Griinder Benjamin Kuschnik und Anian
Schreiber zusammen. Schreiber ist heute Managing Director der Koa Switzerland
AG und sagt: ,,Kinderarbeit ist ein Armutsproblem: Eltern sind auf die Arbeitskraft
ihrer Jungen und Médchen angewiesen. Mit unserem Projekt wollen wir einen 6ko-
nomischen Impact erzielen und die Situation dieser Familien verbessern.

Grundidee von Koa ist es, bisher nicht genutzte Teile der Kakaofrucht verwertbar
zu machen und zugleich die Industrialisierung im ldndlichen Ghana zu férdern.
Schreiber: ,,Der Prozess der Kakaoverarbeitung ist seit mehreren hundert Jahren
unverdndert und besitzt disruptives Potential. Von der Kakaofrucht werden nur 25
% genutzt: die Bohnen. Das Fruchtfleisch und die Schale werden weggeworfen.
Dabei ist das Fruchtfleisch schmackhaft und bedeutet bis zu 30% Zusatzeinkom-
men fiir Kleinbauern. Mit dem Einsatz von Solarstrom ermoglichen wir, dass das
Fruchtfleisch in der Community vor Ort gewonnen wird.“

Koa produziert mit Bauerinnen und Bauern in Ghana einen hochwertigen Kakao-
fruchtsaft ohne kiinstliche Zusédtze. Im Marketing von Koa fallen die Produktqua-
litdt und der Nutzen des Unternehmens fiir die Menschen in Ghana zusammen:
,2017 haben wir die ersten 300 Liter Kakaofruchtsaft in Handarbeit hergestellt und
einen Teil davon in Europa in die Sternegastronomie gegeben. Das Produkt wurde
uns sehr gut abgekauft. Die Kéche haben uns gesagt: Das Produkt muss erstklassig
sein. Und wir wollen die Story dahinter wissen, um sie unseren Kunden erzdhlen
zu konnen“, sagt Schreiber.

Zukunft: unsicher

Auf dem Weg heraus aus der Kinderarbeit in Cote d‘Ivoire und Ghana gibt es
keinen einfachen und schnellen Weg. Gefordert sind umfassende gesellschaftliche
und wirtschaftliche Reformen. 2001 brachte das Harkin-Engel-Protokoll Regierun-
gen, Unternehmen und die Zivilgesellschaft an einen Tisch. Im vergangenen Jahr
ist es ausgelaufen, ohne seine Ziele erreicht zu haben. Zukunft? Unsicher. Das darf
der (Fach-) Offentlichkeit nicht entgehen.

Achim Halfmann

ist Journalist und Medienpddagoge und lebt im Bergischen Land.
achim.halfmann@csr-news.net
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Erndhrungsindustrie im Oldenburger Miinsterland

VOM SCHWEINEGURTEL ZUM
ALGENVALLEY

Folgt man der Al aus Bremen Richtung Osnabriick, findet man sich im Olden-
burger Miinsterland wieder. Das einst brachliegende Moor, bestehend aus den
Landkreisen Vechta und Cloppenburg, hat sich in den vergangenen Jahrzehnten
zu einer der wichtigsten fleischproduzierenden Regionen der Bundesrepublik ent-
wickelt und profitiert seit Jahren von einer boomenden Erndhrungsindustrie. Bei
einer Fahrt durch die Ortschdften ist das Bild von flachen Ackerfléichen, groen
Mastbetrieben und wenigen Doérfern geprdgt. Bose Zungen bezeichnen es auch als
Schweinegirtel Niedersachsens.

Von Mascha Hegemann und Connor Hoffmann

Doch nicht nur der Gestank macht der Region zu schaffen. Erhchte Nitratwerte,
groRflachiger Einsatz von Antibiotika und ein sich veranderter Anspruch an die Er-
nahrungsindustrie stellen Bewohner und Produzenten vor ungeahnte Herausforde-
rungen. Uwe Bartels (SPD), ehemaliger Landwirtschaftsminister und Vorsitzender
des Agrar- und Erndhrungsforums Oldenburger Miinsterland, sieht seine Region
unter Zugzwang und hofft, dass Trends wie Veganismus und Flexitarismus von der
Industrie aufgenommen werden. ,,Wir miissen die Herausforderungen wahrneh-
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men®, sagt Bartels, und ,,frithzeitig Losungen anbieten. Diese Region wiirde einen
riesigen Fehler machen, wenn sie nicht aufmerksam mit Argusaugen Mérkte und
Entwicklungen beobachten wiirde.*

Das CSR MAGAZIN will jungen Autoren eine Stimme geben. In dieser Ausgabe
berichten zwei Teams aus dem Masterstudiengang ,, Transformationsmanagement
in Idndlichen Rdumen® der Universitdt Vechta iiber Transformationsprozesse in
der Erndhrungsindustrie.

Die Region profitiert seit langem von den Arbeitspldtzen und der Wertschépfung
der Fleischindustrie. Oftmals als Silicon Valley der Erndhrungsindustrie bezeich-
net, schwebt nunmehr das Damokles-Schwert der Verdnderung iiber dem Ge-
schéftsmodell Oldenburger Miinsterland. Kénnen tiber Jahre bewédhrte Geschafts-
modelle dem Wandel der Zeit standhalten und neue Entwicklungen aufgreifen?
Oder bliiht den Unternehmen vor Ort das gleiche Schicksal wie dem einst markt-
fithrenden finnischen Telekommunikationsanbieter Nokia?

Alternative Proteinquellen ahmen Fleisch nach

Wenn es nach der PHW-Gruppe (Markenname ,,Wiesenhof“) geht: keinesfalls.
In dem Familienunternehmen hat man erkannt, dass ein erfolgreiches Geschifts-
modell nur erfolgreich bleibt, wenn man auf Verdnderungen reagiert. Die Gruppe
kommuniziert bereits seit 2009 zum Thema Nachhaltigkeit und beschéftigt sich
mit den Herausforderungen Tierwohl und Klima. Neben konventionellen Pro-
teinquellen fokussierte sich die Gruppe frith auf alternative Proteinquellen. Der
promovierte Erndhrungswissenschaftler und Marketing-Geschéftsfithrer bei der
PHW-Gruppe, Ingo Stryck, fasst diese Entwicklung zusammen: ,,Mit steigender
Bevolkerungszahlen steht auch die Erndhrungsindustrie vor neuen Herausforde-
rungen. Wir bei der PHW-Gruppe haben verstanden, dass neben konventionellen
Proteinquellen auch Alternativen betrachtet werden miissen®. Schaut man sich das
Wachstum dieser Branche um etwa 60% im Jahre 2020 an, scheint er zumindest
6konomisch recht zu behalten.

Alternative Proteine werden seit einigen Jahren in unterschiedlichsten Formen von
den Supermérkten und Discountern in das Produktportfolio aufgenommen. Zum
Teil gibt es eigene Regale nur fiir die pflanzlichen Alternativen. Andernfalls findet
man die veganen oder vegetarischen Alternativen direkt neben den urspriinglichen
Produkten. Doch warum stellen die Alternativproteine héufig eine Nachahmung
von tierischen Proteinen dar? Warum sind in den Laden vegane Nuggets, vegetari-
sche Schnitzel, Burgerpatties aus Insekten sowie veganes oder auch vegetarisches
Hackfleisch zu finden? Ingo Stryck erklért sich das so: ,,Essen unterliegt bei den
Menschen dem Gewohnheitsverhalten. Aufgrund dessen imitieren Plant-based-
oder Insektenprodukte in der Regel Fleisch.
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Es ist einfacher Menschen Alternativen schmackhaft zu machen, wenn sie nicht zu
sehr von ihren Gewohnheiten abweichen. Dabei sind Geschmack und Textur bei
den alternativen Proteinquellen von groRer Bedeutung*.

Keine einfache Milchmadchenrechnung

Doch wie sieht es auf Seiten der Okologie aus? Seit Jahren machen alternative
Proteinquellen von sich reden, wenn es um den Co?-Fufabdruck der Produkte geht.
Wahrend Héahnchenfleisch, nach Aussagen der PHW-Gruppe, in etwa 2,2 kg Co?
pro 1 kg Endprodukt freisetzt, sind es bei Schweinefleisch sogar 3 kg. Rindfleisch
gilt in dieser Rechnung mit etwa 22 kg Co? als Schwergewicht der Fleischindustrie,
ganz abgesehen von dem Wasserverbrauch, der laut der Albert Schweizer Stiftung
im globalen Durchschnitt bei 15.400 Liter pro Kilogramm liegt. Groten Anteil an
dieser unglaublichen Ressourcenbindung haben die Futtermittel.

Warum also tiberhaupt den Weg der Tierhaltung geht, wenn wir den Fokus auf die
anbaubaren Lebensmittel legen konnten? Eine einfache Milchmé&dchenrechnung
reicht hier nicht: Plant-based-EiweiRe sind nicht gleich tierischen Eiweifen. Die
biologische Wertigkeit muss daher bei einer differenzierten Betrachtung mitbe-
dacht werden. Essentielle Aminosduren, die der Organismus benétigt, finden sich
ganz liberwiegend in fleischlichen Produkten und miissen dem Korper bei einer
veganen Erndhrung tiber Ergdnzungsprodukte oder einen ausgekliigelten Speise-
plan zugefiihrt werden. Bei einer im Jahre 2035 auf 10 Milliarden Menschen ange-
wachsenen Weltbevolkerung wird deren Versorgung jedoch nicht iiber eine einzige
Proteinart gelingen.

Heimische Futtermittelalternativen

Neben den physiologischen Argumenten spielen auch Logistikwege eine wichti-
ge Rolle. Ist es nachhaltig, Soja aus Siidamerika nach Deutschland zu importie-
ren oder den Beyond Meat Burger iiber den Atlantik zu schiffen? Wenn es nach
der PHW-Gruppe geht, sollte das Augenmerk auf heimischen Alternativen liegen.
Rapseiweille als Futtermittel, Ackerbohnen oder Erbsenproteine (momentan am
Weltmarkt ausverkauft - aufgrund hoher Nachfrage) kénnen in unseren Hemisphé-
ren angebaut werden und lange Transportwege fallen weg.

Ingo Stryck sieht fiir das Oldenburger Miinsterland Proteinprodukte aus Getreide
als interessant an. Wie das Bundeslandwirtschaftsministerium ermitteltet, sind im
Nordwesten der Republik hervorragende Weizenbdden mit ergiebigen Hektarer-
tragen zu finden. Die Region sollte diese Chancen wahrnehmen und sich die Inno-
vationskraft der klein- und mittelstdndischen Unternehmen zu nutzen machen. In
den 40er- und 50er Jahren ist dies schon einmal gelungen. Die einst arme Region
entwickelte sich durch findiges Unternehmertum und die Entwicklung eines Agro-
clusters zu einer boomenden Region.
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Alternativen aus der Start-Up-Szene

Ansitze die Herkulesaufgabe zu bewidltigen gibt es nicht nur bei Big Playern wie
Wiesenhof, sondern auch in der regionalen Start-Up-Szene. Das Unternehmen
Evergreen-Food mit Sitz in Vechta hat seinen Fokus auf die Mikroalgen Chlorella
und Spirulina gelegt. Geziichtet werden die Algen von der Firma Agrinova, die von
Rudolf Cordes, dem Vater der Geschéftsfiihrerinnen von Evergreen-Food, gegriin-
det wurde. Sein Interesse fiir die Thematik wurde schon in jungen Jahren durch
einen Professor in Osnabriick geweckt, der Einzeller als zukiinftige Lebensmittel
in den Fokus riickte. Diese bieten den grollen Vorteil, dass sie sich deutlich schnel-
ler vermehren als kommerzielle Nutztiere. Augenmerk sollte hier auf das exponen-
tielle Wachstumspotential der Lebewesen gelegt werden. Anhand eines Schach-
bretts lasst sich dies anschaulich verdeutlichen: Legt man zu Beginn ein einziges
Reiskorn auf das Schachbrett und verdoppelt die Anzahl von Feld zu Feld, erhalt
man auf Feld 64 die unglaubliche Zahl von 9.223.372.036.864.775.808 Reiskorner.

Komplexitat der Algenzucht

Es stellt sich die Frage, warum sich bei einem solchen Wachstumspotential die
Produktion von Einzellern wie bspw. Algen noch nicht durchgesetzt hat. Im Ge-
sprach mit Herrn Cordes erlduterte er uns die Komplexitat der Algenaufzucht. Bei
der Produktion von Algen miissen neben dem richtigen Medium und der richtigen
Zusammensetzung der Nahrstoffe ebenso Fressfeinde, Viren und Bakterien beach-
tet werden. Jede Alge hat in etwa 40 natiirliche Feinde und Hygiene ist ein Muss
bei der Produktion. Im hauseigenen Labor entwickelt die Firma daher Starterkul-
turen, die unter dem Mikroskop beobachtet werden und bei gewtiinschter Reinheit
in Kiihleinheiten mit -80 Grad Celsius eingefroren werden. Vermehrt werden diese
Starterkulturen im Anschluss in sterilen Folienschlduchen (V-Module = vertikales
System). Auch hier ist eine stetige Uberwachung notwendig, um einen Verlust der
wertvollen Organismen zu verhindern.

Wenn eine ausreichende Vermehrung der Algenkulturen abgeschlossen ist, werden
sie in groRBe Becken (H-Module = Horizontales System) tiberfiihrt, die in Gewéchs-
hausern platziert werden. Die Gewédchshéduser wurden ebenso von dem findigen
Start Up entwickelt. Sie funktionieren ganz ohne Fremdstrom und sind auf den
Déchern mit lichtdurchléssiger Photovoltaiktechnik ausgestattet. So kann die Pro-
duktion klimaneutral stattfinden. Mittlerweile arbeitet das Unternehmen mit Land-
wirten aus der Region zusammen. Interessierten Landwirten werden Anleitungen
bereitgestellt, mit Hilfe derer sie eigene Gewdchshduser zur Algenzucht aufbauen
konnen. Die Landwirte erhalten Starterkulturen fiir 1.000 Liter, die sie in 10.000
Liter Edelstahlbecken vorkultivieren konnen. Ebenso hilft das Unternehmen den
Landwirten durch den Aufbau von Trocknern und Laboren, um eine reibungslose
Produktion zu erméglichen.

Die Gewdchshéduser bieten den Vorteil, dass sie auch auf nicht kommerziell nutzba-
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ren Flichen Anwendung finden. Nach der Ernte werden die Algen getrocknet und
zu Pulvern verarbeitet. Die Endprodukte vertreibt das Team im hauseigenen On-
lineshop. Momentan sind die Kosten fiir Algen jedoch noch zu hoch und als Futter-
mittel fiir Tiere rentieren sich schlicht nicht. Weitere Forschung und eine Auswei-
tung der Produktionskapazitdten konnen hier jedoch entscheidende Impulse geben.

Der Markt wird vielfaltiger

Geschéftsideen wie das Algenpulver von Evergreen machen Mut fiir die Region
und brechen festgefahrene Muster auf. Uwe Bartels sieht eine Verdanderung: ,,.Der
Markt der Erndhrungsprodukte wird vielfaltiger und diese Vielfalt wird sich auch
bei den Unternehmen im Oldenburger Miinsterland widerspiegeln, weil sie klug
sind und wissen, dass sie Trends nicht verschlafen diirfen.“

Fraglich ist jedoch, ob die Region gestdrkt aus dem Transformationsprozess her-
vorgehen wird. Barbara Grabkowsky, Geschéftsfiihrerin des Verbunds Transfor-
mationsforschung Agrar Niedersachsen am Standort Vechta, sieht enormes Inno-
vationspotenzial in der Region, dem Transformationsprozess zu begegnen. Es gibt
aber einige Hiirden, insbesondere in Form von politischen Zielkonflikten - z.B. im
Bau- und Umweltrecht: ,,Der Produktionsschwerpunkt der Region liegt in der Ver-
edelungswirtschaft. Hier braucht es eine kluge und umgehende Weichenstellung,
da sonst der Strukturbruch droht.“

Herausforderungen fiir die Fleischwirtschaft

Wie so oft in der Geschichte steht die Region vor Verdnderungen, die etablierte
Muster ablosen konnen. Der Konsum von Schweinefleisch hat in den letzten 10
Jahren um 8 kg pro Einwohner abgenommen. Was beim Lesen nicht allzu drama-
tisch wirkt, hat schwerwiegende Konsequenzen fiir eine Region, deren Standbein
die -so die Branchensprache - ,,Veredelungswirtschaft von Schweinen® ist. Der
Druck sich zum Tierwohl zu bekennen steigt weiter, die Zahlungsbereitschaft der
Biirger jedoch nicht.

Wihrend in Deutschland die politischen Rahmenordnungen anziehen und die
Landwirte, Mastbetriebe und Schlachtereien zunehmend in Bredouille geraten,
bauen Nachbarldnder die Produktionsmengen auf niedrigeren Standards aus. Polen
entwickelt sich zu einem der gréSten Gefliigelanbieter Europas und driickt die Prei-
se auf dem Hintergrund geringer politischer Einschrankungen. Der europédische
Binnenmarkt fiihrt dazu, dass diese Produkte auf den deutschen Markt drangen und
den heimischen Erzeugern die Margen streitig machen.

Verstarkt werden die Herausforderungen fiir die Fleischwirtschaft durch die all-
gegenwartige Corona-Krise. Gastronomen, einer der Hauptabnehmer fiir tierische
Produkte im Oldenburger Miinsterland, sehen sich in ihrer Existenz bedroht und
miissen jeden Cent zwei Mal umdrehen. Hier wirken giinstigere Alternativen aus
dem Ausland attraktiver als die teuren deutschen Produkte.
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Neben der Gastronomie besitzt die verarbeitende Industrie regional einen grofSen
Stellenwert. Doch auch hier stehen deutsche Anbieter vor dem Problem, dass Eier,
Milch und Fleischprodukte oftmals giinstiger aus dem Ausland importiert werden
koénnen. Okologische Probleme werden mit nationalen Gesetzgebungen oftmals
nur iiber die Grenze verschoben und setzen regionale Wirtschaftsstrukturen unter
Druck. Natiirlich darf dies kein Argument sein, um einen Unterbietungswettbe-
werb der nationalen Industrien zu rechtfertigen. Sinnvoll erscheint hier aber ein
europdischer Weg, der klare Regeln implementiert und einen fairen Wettbewerb
der Mitgliedsstaaten ermoglicht.

Ob das Oldenburger Miinsterland den Spagat zwischen Aufrechterhaltung etablier-
ter Wirtschaftsstrukturen und Etablierung neuer Geschéftsmodelle schafft, bleibt
abzuwarten. Gemall dem Motto der Region ,,Viel griin. Viel drauf” bleibt zu hof-
fen, dass sich der Standort in Zukunft nicht durch ,,Wenig griin. Wenig drin“ aus-
zeichnen wird.

Mascha Hegemann und Connor Hoffmann

studieren im Masterstudiengang ,, Transformationsmanagement in landlichen
Réaumen“ an der Universitdt Vechta

trm.vechta@gmail.com
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Fleischzerlegung ((c) Boseler Goldschmaus)

Transformation der Beschaftigung in der
Fleischverarbeitung

ETHISCHE ARBEITSSTANDARDS -
FREIWILLIG ODER ERZWUNGEN

Im Sommer 2020 sorgten die Schlagzeilen iiber vermehrte Corona-Ausbriiche in
der Fleischindustrie fiir Aufmerksamkeit. Die Hygienestandards in der Produktion
waren ein Grund fiir die massiven Ausbriiche im Westfdlischen und Oldenburger
Miinsterland. Zudem riickten die prekdren Beschdiftigungsverhdltnisse insbeson-
dere osteuropdischer Arbeitnehmer beziiglich Arbeitszeit, Beschdftigungsschutz
und Unterbringung in den Vordergrund der anschliefenden gesellschaftspoliti-
schen Debatte.

Von Frederik Burdorf und Markus Geiger

Forderungen der Gewerkschaftsverbande nach einer tariflichen Bindung und der
Abschaffung von Werkvertragen fiihrten im September 2020 zum Gesetzentwurf
von Bundesarbeitsminister Hubertus Heil (SPD) und zur Novelle des Arbeits-
schutzkontrollgesetzes. Dieses beinhaltete ein ab dem 1. Januar 2021 geltendes
Verbot von Werkvertrdgen in der Fleischverarbeitungsindustrie und ab dem 1. Ap-
ril 2021 lediglich die Erlaubnis von tariflich gebundener Leiharbeit, die maximal 8
% der Gesamtbelegschaft entsprechen darf. AuBerdem wurden Standards fiir eine
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lebenswiirdigere Unterbringung, einen besseren Arbeitsschutz sowie eine Arbeits-
zeitkontrolle fiir die Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer festgelegt. Eine Pflicht
zur digitalen Arbeitszeiterfassung gibt es ebenfalls. Ausgenommen sind Betriebe
des Fleischerhandwerks mit weniger als 50 Beschéftigten.

20 Jahre Kampf fiir ethisch vertretbare Arbeitsstandards

Matthias Briimmer, Geschéftsfithrer der Gewerkschaft Nahrung Genuss Gast-
statten (NGG) im Bezirk Oldenburg-Ostfriesland, kdmpfte iiber 20 Jahre mit sei-
ner Gewerkschaft und den Arbeitnehmer:innen in der Fleischindustrie fiir dieses
Gesetz. ,,Es war ein langer, beschwerlicher und leidvoller Weg, welchen wir als
Gewerkschaft und die Arbeitnehmerinnen aus den osteuropdischen EU-Landern
gehen mussten, um einen menschenwiirdigen Standard der Beschéftigungsverhalt-
nisse zu erkdmpfen®, restimiert Briimmer.

Das CSR MAGAZIN will jungen Autoren eine Stimme geben. In dieser Ausgabe
berichten zwei Teams aus dem Masterstudiengang ,, Transformationsmanagement
in ldndlichen Rdumen® der Universitdt Vechta iiber Transformationsprozesse in
der Erndhrungsindustrie.

Die Geschichte der Leiharbeit in der Fleischverarbeitungsindustrie beginnt mit
der Osterweiterung der Europdischen Union. Menschen speziell aus Ruménien
und Bulgarien lockte das hohere Lohnniveau in die westeuropdischen Lénder.
Zunéchst war die Arbeit in der Fleischindustrie lediglich durch ein gesetzlich
definiertes Kontingentverfahren (max. 6.000 Leiharbeiterinnen und -arbeiter aus
Osteuropa) moglich. Der Rahmen wurde allerdings oftmals von Unternehmen via
illegaler Schleusungen iiberschritten. So wurden etwa Verantwortliche des Unter-
nehmens DS-Food, heute Danish Crown, durch Strafprozesse mit Hafturteilen und
Geldstrafen sanktioniert. Der damalige Bundeskanzler Gerhard Schroder (SPD)
reagierte auf den Skandal. Sein Kabinett beschloss 2004 MaSnahmen, welche die
Zusammenarbeit fiir Unternehmen mit osteuropdischen Arbeiter:innen zeitweise
verhinderten.

Die bis Anfang 2021 geltende rechtliche Situation beruht auf der 2005 eingefiihrte
3+3+2 Regelung. ,,Diese Regelung war aus arbeitsethischer Perspektive eine reine
Schweinerei. Sie sorgte dafiir, dass ein Ruméne nicht mehr die Moglichkeit hatte,
normal in Deutschland arbeiten zu kénnen. Seine arbeitnehmerische Freiziigigkeit
wurde eingeschrankt und lediglich die Arbeit unter einem Werkvertrag war erlaubt,
was die Industrie schamlos bis heute ausgenutzt hat“, sagt Matthias Briimmer. So
sei es zu einer Etablierung von prekérsten Beschéftigungsverhdltnissen gekom-
men. Dies bestétigte der ehemalige ruménische Leiharbeiter Mihai A. gegeniiber
den Autoren: er musste teilweise 15-Stunden-Schichten absolvieren.

Fiir Arztbesuche, Behordengidnge und Arbeitsschutz fiihlte sich die Industrie, laut
Brummer, nicht zusténdig: ,,Wer krank wurde oder einfach auch aufgrund der ho-
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hen korperlichen Belastung Urlaub haben wollte und deshalb sich mit seinen Wiin-
schen an das Unternehmen wendete, wurde abgewiesen, meist fristlos gekiindigt
und konnte sehen, wo er blieb. Die Menschen haben dann teilweise iibergangs-
weise in Wildern geschlafen. Die Wohnungen bestanden zum Teil aus Bauruinen
und kleinen Baracken, in denen die osteuropéischen Arbeiter:innen in Kohorten,
dann eventuell auch mit Familiennachzug, hausten und zusétzlich iiberteuerte Mie-
ten aufbringen mussten. ,,Arbeitszeiten von 14 bis 15 Stunden, 12 Mann in einem
6-Bettzimmer, organisiert - ein Bett wurde geteilt - wie im U-Boot“, so beschreibt
Briimmer den Alltag dieser ausldndischen Beschiftigten in deutschen Schlacht-
betrieben.

Es geht auch anders

Bereits vor der Gesetzesreform gab es Unternehmen in der Branche, die einen an-
deren Weg gingen. Eines davon ist Boseler Goldschmaus aus Garrel im Olden-
burger Miinsterland. Das Unternehmen wandelte 2017 Werkvertrdge in feste An-
stellungsverhéltnisse um - ohne gesetzlichen Druck und aus eigener Motivation.
Goldschmaus iibernahm die Verantwortung fiir seine Mitarbeiter und kiindigte
Werkvertragen mit Subunternehmen. Eine Entscheidung, die mit der neuen Ge-
setzeslage auf alle Unternehmen der Fleischverarbeitung zukommt. Goldschmaus
schlachtet pro Jahr 1,7 Mio. Schweine und hat iiber 1.500 Mitarbeitende. Im Le-
bensmitteleinzelhandel sind die Goldschmaus-Produkte in der Frischetheke sowie
als SB-Ware im Kiihlregal zu finden.
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Gerald Otto, zustindig fiir Offentlichkeitsarbeit des Unternehmens, nennt als
Griinde fiir die Umstrukturierung den gesellschaftlichen Druck und vor allem die
Mitarbeiterbindung und deren Identifikation mit dem Unternehmen. Goldschmaus
gab sich den Slogan “eine Gemeinschaft, die Goldwert ist” und wollte nicht nur
Worthiilsen von sich geben. Die Umsetzung war eine grolle Herausforderung: In-
nerhalb von acht Monaten wurden 600 Mitarbeiter:innen iibernommen, sodass sich
und der Personalbestand verdoppelte.

Ein weiterer Fokus wurde auf die Wohnsituation gelegt und in eigenen Wohnraum
- insbesondere fiir die osteuropdischen Mitarbeitenden - investiert.

Eine weitere zentraler Herausforderung war die Sprache: Sowohl die groRtenteils
rumdnischen Mitarbeitenden als auch die deutschsprachigen Mitarbeitenden des
Qualitdtsmanagements und der Betriebsleitung erhielten und nutzten das Ange-
bot, sowohl Deutsch- als auch Ruménisch-Kurse zu besuchen. Aullerdem werden
Mitarbeitende mit einem Dolmetscher zum Arzt oder Behdrdengéngen begleitet.
Langfristig ist es das Ziel, die Mitarbeiter:innen zu integrieren, ihnen eine Pers-
pektive zu bieten und sie langfristig ans Unternehmen zu binden. ,,Die Mitarbeiter
haben das schon sehr gut aufgenommen und sind auch zufrieden damit, dass wir sie
fest angestellt haben”, erzédhlt Gerald Otto.

Das Unternehmen bekommt trotz der Umstellung nicht mehr Geld fiir sein Fleisch.
Es ermoglicht ihm aber einen anderen Marktzugang. Vermehrt achten die Kund:in-
nen auch darauf, wie mit den Mitarbeitenden eines Anbieters umgegangen wird.

Ein Blick in die Vergangenheit zeigt, dass die gesetzliche Einfiihrung eines Mindest-
lohns diese Entwicklung erst ermoglicht hat. Goldschmaus sah sich zuvor aufgrund
der Situation im Wettbewerb zur Nutzung von Werkvertragen gezwungen. ,,Wir
verloren Wettbewerbsfahigkeit und mussten deshalb gezwungenermafen Werkver-
trage einfithren. Erst durch die Einfiihrung des Mindestlohns hatte man eine Basis,
mit der man im Wettbewerb bestehen kann und trotzdem nicht auf Werkvertrage
setzen muss”, so Otto. Bezahlt werden die Mitarbeitenden heute nach einem be-
triebseigenen Lohnsystem. In dem Unternehmen gibt es keine Betriebsréte, keinen
Tarifvertrag und keine Zusammenarbeit mit der Gewerkschaft NGG.

Neue Herausforderungen

Boseler Goldschmaus hat in seiner Transformation der Beschéftigungsverhéltnisse
viele Punkte des neuen Gesetzes vorweggenommen. Das Arbeitsschutzkontrollge-
setz in der Fleischindustrie biirdet nun allen Unternehmen mehr Verantwortung fiir
die Arbeits- und Lebensbedingungen ihrer Mitarbeitenden auf. Fiir Gewerkschaf-
ter Briimmer erweist sich das Gesetz als weitgehend immun gegen unmoralische,
aber gesetzlich legale Schlupflocher. Gegriffen habe die Regelung etwa, als das
Unternehmen Tonnies das Kooperationsverbot mit der Griindung von 20 eigenen
GmbHs umgehen wollte. ,,Das Gesetz hat klargemacht, dass, wer Menschen iiber
jeden Preis ausbeuten mochte, sich unter solchen Bedingungen nicht Arbeitgeber
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nennen darf“, so Briimmer.

Allerdings wird, wie das Beispiel Boseler Goldschmaus aufzeigt, die Umstruktu-
rierung der Beschéftigungsverhéltnisse neue Herausforderungen mit sich bringen.
Unternehmen miissen ihren Personalstamm erweitern und Dolmetschernetzwerke
aufbauen. Viele der 20.000 osteuropdischen Beschiftigten der Fleischindustrie im
Oldenburger Miinsterland werden sich dauerhaft mit ihren Familien in der Region
niederlassen. Unklar bleibt, inwieweit die Region und ihre Unternehmen darauf
vorbereitet sind. Eine Desintegration kann zu neuem Konfliktpotential fiithren.
Durch die sozialrdumliche Konzentration von Rumén:innen in Garrel in den neu
errichteten Arbeitervierteln des Werks droht eine Isolation und sozialrdumliche Se-
gregation dieser Menschen.

Matthias Briimmer ist dieses Problem bewusst und er appelliert an die politischen
Akteure, dieses Risiko im Auge zu behalten: , Es miissen Baugesetze angepasst
und reformiert werden. Eine Durchmischung der gesellschaftlichen Gruppen und
eine diverse Quartierskultur muss von der Planung berticksichtigt werden.“

Fraglich ist zudem, ob die beschlossene Mindestkontrollquote zur Durchsetzung
des Gesetzes ausreicht und ob der auf 30.000 Euro verdoppelte Bulgeldrahmen
abschreckend wirkt.

Fleischindustrie nur der Anfang?

Werkvertrdge in der Fleischindustrie gehoren durch das Arbeitsschutzkontrollge-
setz nun der Vergangenheit an. Wieso eigentlich nur in der Fleischindustrie? Laut
NGG stammten lediglich 10 % der bundesweit geltenden Werkvertrage aus dieser
Branche, die durch Corona- Ausbriiche in den Schlachthoéfen in den Fokus der
Offentlichkeit geriet. Fiir Gerald Otto von Goldschmaus ist es unfair, sich nur die
Fleischindustrie herauszupicken und dort fiir Regelungen zu sorgen, die in anderen
Branchen nicht zum Tragen kommen. Das Modell der Werkvertrage hat auch im
Obst- und Gemiisebau, im Paketzustellerbereich, in der Siifwarenindustrie oder in
Brauereien Schule gemacht - mit dhnlichen Problematiken wie in der Fleischindus-
trie. ,,Der Druck wird steigen®, sagt Matthias Briimmer, ,,diese asozialen Arbeits-
verhéltnisse miissen beendet werden.”

Das neue Gesetz sendet ein wichtiges Zeichen an andere Branchen: Unternehmen
miissen endlich Verantwortung fiir ihr Handeln - auch gegeniiber Mitarbeitenden
- ibernehmen. Die Gewinnmaximierung als einziges unternehmerisches Ziel stoRt
in immer weiteren Kreisen der Gesellschaft auf Widerstand. Die Novellierung
des Arbeitsschutzkontrollgesetzes zeigt, dass gesellschaftlicher Druck politisches
Handeln bewirken kann.

Frederik Burdorf und Markus Geiger
studieren im Master ,, Transformationsmanagement in landlichen Raumen® an der
Universitdt Vechta
trm.vechta@gmail.com
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a Medien beschleunigen den Wandel - und befinden
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Journalismus: Nicht ,,um zu*, aber l6sungsorientiert

ANTWORTEN STATT SCHLAGZEILEN

Wie Redakteurinnen und Reporter mit l6sungsorientiertem und leserzentriertem
Journalismus zur groen Transformation beitragen und gleichzeitig Vertrauen und
Glaubwiirdigkeit zuriickgewinnen kénnen. Gedanken zur Zukunft des Journalis-
mus in Deutschland.

Von Tong-Jin Smith

Es ist kein Geheimnis, dass etablierte journalistische Medien in einer Krise ste-
cken. Die werbebasierten Geschaftsmodelle der privatwirtschaftlich organisierten
Presse- und Rundfunklandschaft sind ins Wanken geraten. Aber auch inhaltlich
befindet sich der Journalismus im Wandel. Ausgelost durch gesellschaftliche Um-
briiche, die digitale Disruption und der damit verbundenen Verdnderung unseres
Nachrichtenkonsums und unserer Kommunikationsgewohnheiten miissen Journa-
listen ihre Rolle in der Gesellschaft neu definieren und ihre Berichterstattung an-
passen. Die Frage ist nur: wie?

Dazu lohnt sich ein Blick auf die aktuelle Situation. Wo stehen wir? Nun: Man
konnte sagen, dass es uns in Deutschland noch verhédltnisméaRig gut geht - im Ver-
gleich etwa zu den USA, wo das Zeitungssterben bereits weille Flecken auf der
Landkarte hinterlassen hat und das Vertrauen in etablierte Medien nicht erst mit
Trump, Breitbart und Fox News in Frage gestellt wurde.

Fragmentierung des Publikums

Denn mit dem Ende der ,,Fairness Doctrine“, die einst von der Rundfunklizen-
zierungsbehorde FCC eingefiihrt worden war, haben amerikanische Radio- und
TV-Sender ab 1987 begonnen, sich von einer ausgewogenen Berichterstattung zu
verabschieden und sich stattdessen mehr und mehr zu ideologischen Sprachroh-
ren entwickelt. Phdnomene wie ,,Conservative Talk Radio“ mit ultrakonservativen
bis reaktiondren Moderatoren wie Rush Limbaugh oder Laura Ingraham und Ver-
schworungstheorieanhdngern wie Alex Jones konnten sich in der Medienlandschaft
etablieren und die Polarisierung der amerikanischen Offentlichkeit vorantreiben.
Mit ihnen kam unweigerlich die Fragmentierung des Publikums. Gefolgt von der
algorithmisch gesteuerten Selektion durch Intermedidre wie Google und Facebook
sowie der Moglichkeit quasi fiir jeden, in sozialen Medien aktuelle Themen zu
kommentieren und sich als Biirgerjournalist zu betdtigen. Heute ist angesichts ver-
hérteter Fronten ein ziviler 6ffentlicher Diskurs fast unmoglich geworden.

In einem Land, in dem die parteipolitische Zugehorigkeit so selbstverstandlich
zur personlichen Identitdt gehort wie die Frisur oder der Musikgeschmack, und
wo {iber 50 Prozent der erwachsenen Bevolkerung laut dem Pew Institute Nach-
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richten tiber soziale Medien aufnehmen, haben es amerikanische Journalisten, die
sich einer objektiven Berichterstattung verpflichtet fiihlen, schwer. Zum einen sind
sie ldngst nicht mehr die sogenannten Gatekeeper, die entscheiden, was in den
offentlichen Diskurs entlassen wird. Konkurrenz erhalten sie von einflussreichen
Politikern, Prominenten, Aktivisten und Influencern via Twitter, Facebook und In-
stagram.

Zum anderen schwindet in der Bevolkerung angesichts einer zunehmenden Vermi-
schung von kommerziellen mit journalistischen Inhalten — sogar bei Qualitdtsme-
dien wie der New York Times - und einem immer stirker wahrgenommenen Bias
von Leitmedien zusehends das Vertrauen in ihre Themenwahl und Perspektive.

Politische Polarisierung

Entsprechend, so Joy Mayer vom Trusting News Forschungsteam am Pew Institu-
te, haben erwachsene Amerikaner oft eine negative Einstellung zu Journalisten. 53
Prozent sagten 2020 in einer Umfrage, dass Journalisten sich nicht wirklich um die
Menschen sorgten, {iber die sie berichten. ,,Mehr Menschen glauben, dass Journa-
listen der Demokratie schaden, als dass sie sie schiitzen®, so Mayer. Auch sei das
amerikanische Publikum unzufrieden hinsichtlich der Transparenz journalistischer
Arbeit, wie sie finanziert wird, und der Klarheit, ob es sich bei einem spezifischen
Beitrag um eine Nachricht handelt oder um Meinung. ,,Zu viele Menschen fiihlen
sich von Journalisten unverstanden. Sie sehen nicht, dass ihre Leben in der Bericht-
erstattung reflektiert werden.

Ironischerweise zdhlen laut dem Digital News Report 2020 des Reuters Institutes
ausgerechnet auch die Nachrichtenquellen, die am meisten genutzt werden — CNN
und Fox — zu denen, die am wenigsten Vertrauen geniellen. Hier zeigt sich deut-
lich die politische Polarisierung entlang konservativer (Republikaner) und liberaler
(Demokraten) Linien. Am ehesten vertrauen Amerikaner demnach ihren lokalen
TV-Sendern und auf sozialen Medien ihren Freunden, wie das Media Insight Pro-
ject 2017 offenbarte.

So spielt es auf Facebook & Co. weniger eine Rolle, ob eine Nachricht tatsdchlich
von einem journalistischen Outlet stammt oder nicht, entscheidend ist, wer sie in
meinem Feed geteilt hat.

Auch wenn wir in Deutschland noch keine amerikanischen Verhaltnisse haben,
konnen wir doch einiges lernen, zumal die allermeisten sozialen Medien und Inter-
netsuchmaschinen, die hierzulande genutzt werden, amerikanischen Eigentiimern
gehoren. Thre Wertvorstellungen, Geschéftspraktiken und Algorithmen bestimmen
also bis zu einem gewissen Grad die 6ffentliche Meinungsbildung in Deutschland
und setzen in gleichem MaRe Journalisten und Medien unter Druck — auch hier darf
man davon ausgehen, dass auf sozialen Medien Nachrichtenpublikationen weniger
Einfluss haben als Freunde oder sogenannte Influencer. Relevant ist das, weil heute
das Internet neben dem Fernsehen eine gleichwertige Nachrichtenquelle ist.
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Ein Fernsehjournalist von INEWS berichtet iber Proteste in Los Angeles.

Grofere Meinungs- und Themenvielfalt

Was Deutschland allerdings deutlich von den USA unterscheidet, ist nicht nur die
Mediennutzung, sondern auch das Medienvertrauen. Hierzulande beziehen laut
Untersuchungen des Hans-Bredow-Instituts nur rund 36 Prozent der erwachsenen
Internetnutzer ihre Nachrichten hauptsdchlich von Sozialen Medien und nur 3 Pro-
zent ausschlieRlich — d.h. 97 Prozent nutzen einen Medienmix, was fiir eine gro-
RBere Meinungs- und Themenvielfalt spricht. Und im Vergleich zu den USA, wo
nur 29 Prozent den Nachrichtenmeldungen vertrauen, die sie aus verschiedenen
Quellen erhalten, sind es in Deutschland immerhin 45 Prozent.

Insbesondere die ARD Tagesschau (70 Prozent), die heute-Nachrichten des ZDF
(68 Prozent) und Lokalzeitungen (64 Prozent) geniefen ein hohes Mafl an Ver-
trauen, obwohl ausgerechnet bei Letzteren eine deutliche Medienkonzentration
zu beobachten ist und mancherorts nur noch eine Zeitung existiert. Im Gegenzug
schneidet die Bild-Zeitung trotz ihrer Popularitdt mit nur 20 Prozent als wenig ver-
trauenswiirdig ab.

,Statt nur eines einfachen Ersetzens von offline durch online Nachrichten, (...)
tragen das Internet und soziale Medien zu einer komplexeren Okologie hinsichtlich
der Produktion und Konsumption von Nachrichten bei“, schreiben Nic Newman,
William H. Dutton und Grant Blank 2014 in ihrem Buch ,,Society and the Inter-
net: How Networks of Information and Communication are Changing Our Lives*.
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Genau das scheint sich aktuell zu bestétigen, insbesondere dann, wenn man sich
die unterschiedlichen Bediirfnisse und Nutzungsverhalten verschiedener Publika
anschaut. Zwar gilt das Fernsehen deutschlandweit noch als wichtigste Nachrich-
tenquelle, aber insbesondere Jiingere informieren sich tiber das aktuelle Geschehen
online und vor allem via soziale Medien — je nach Studie variieren die Angaben
zwischen 70 und 85 Prozent. Es sind Zahlen wie diese, die sogar den 6ffentlich-
rechtlichen Rundfunk dazu veranlassen, sich bei Instagram, Facebook, Youtube,
Twitter und nicht zuletzt sogar bei TikTok zu engagieren. Und zwar nicht nur mit
Angeboten ihres jungen Content-Netzwerks Funk, sondern ganz seriés mit der Ta-
gesschau und heute. Aber reicht es, einfach prasent zu sein?

,,Uber den Content stellen*

Die Antwort ist nein. Denn in unserer Informationsgesellschaft leiden wir mittler-
weile unter einem Informationsiiberfluss. Wir kénnen kaum mehr relevante Infor-
mationen von unterhaltsamer Ablenkung unterscheiden. Unternehmen, NGOs und
politische Akteure kommunizieren an den Medien vorbei direkt mit ihren Stake-
holdern und setzen emotionales Storytelling als erfolgreiche Content Strategie ein.
Rezipienten kuratieren und produzieren ihre eigenen Nachrichten, die sich in ihrem
Feed mit Memes, personlichen Inhalten und Content Marketing mischen.

,Journalisten miissen sich iiber den Content stellen®, sagt Paul Bradshaw, Leiter
des Masterprogramms ,,Data, Multiplatform and Mobile Journalism*“ an der Uni-
versitdt von Birmingham. ,,Der professionelle Journalist kann nicht langer seine
Rolle rechtfertigen als jemand, der Inhalte von der Quelle fiir den Konsumenten
aufbereitet.“ Der deutsche Medienwissenschaftler Bernhard Porksen spricht hier
von Gatereporting statt Gatekeeping.

Es gilt also, die Punkte im Universum zu verbinden anstatt nur einfach zu berichten,
was ist. Kontext und Hintergrundwissen zu bieten, statt nur das zu wiederholen,
was andere schon gesagt haben. Und hier kommt zum Tragen, was der Digitalan-
thropologe Ranty Islam iiber die journalistische Ausbildung sagt: ,,Journalistische
Prinzipien funktionieren im Sinn der Aufmerksamkeitserregung nicht mehr unter
den Bedingungen der digitalen Welt. Die zunehmende Boulevardisierung konnte
durch das Modell des Konstruktiven Journalismus eingedammt werden. Um die
Spirale der Negativberichterstattung zu durchbrechen, soll hier das 16sungsorien-
tierte, nach vorne gerichtete Denken von Journalisten geschult werden.“

Regeln fiir wertvollen Journalismus

Dieser Grundgedanke spiegelt sich auch in den ,sieben Regeln fiir wertvollen
Journalismus* wieder, die Elmar ThevelRen, derzeit Leiter des ZDF-Studios Wa-
shington, aufgestellt hat. Unter anderem sagt er: , Journalisten sollten vor allem
die Prozesse hinter den Ereignissen enthiillen, weil sie nur so verstehbar werden
(...). Journalisten sollten sich auf absehbare Ereignisse besser vorbereiten, Hin-
tergrundberichterstattung besser planen, statt sich von Events treiben lassen” und
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,Journalisten sollten zu den groen Themen der Zeit die Splitter zu einem Gesamt-
bild zusammenfiigen.“ Denn es ist die Aufgabe von professionellen Journalistin-
nen und Journalisten, in einer Demokratie einerseits eine Kontrollfunktion gegen-
iiber ,,den Méchtigen“ wahrzunehmen, wie es die Schriftstellerin Jagoda Marini¢
formuliert. Und andererseits die Biirgerinnen und Biirger ,,mit den Informationen
zu versorgen, die sie bendtigen, um die bestmoglichen Entscheidungen beziiglich
ihrer Leben, ihrer Gemeinschaft, ihrer Gesellschaft und ihrer Regierungen zu tref-
fen®, wie der klassische Satz von Bill Kovach und Tom Rosenstiel, den Autoren
von ,,The Elements of Journalism*, lautet.

Auf die politischen, wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Herausforderungen
der groRen Transformation und den damit verbundenen &ffentlichen Diskurs be-
zogen, ist ein losungsorientierter Journalismus mehr denn je gefragt. Mehr denn
je miissen Biirger in die Lage versetzt werden, die Zusammenhédnge zwischen
wissenschaftlichen Erkenntnissen, politischen Entscheidungen und ihren Konse-
quenzen zu verstehen. Neben dem reinen Informieren gilt es fiir professionelle
Journalisten nun verstarkt, auch eine Bildungsaufgabe wahrzunehmen. Etwas, das
fiir Kommunikations- und Medienwissenschaftler schon immer zu den Aufgaben
der Massenmedien gezéhlt hat, aber erst jetzt — vielleicht aufgrund der Erfahrungen
mit politischer Desinformation und der Coronavirus-Infodemie— fiir Journalisten
zunehmend selbstverstandlicher wird.

,Bessere Nachrichten*

Es gilt ,,bessere Nachrichten* anzubieten, wie es in einer aktuellen Studie der Stif-
tung Neue Verantwortung heif§t. Zwar konne formale Medienbildung zur Entwick-
lung notwendiger Nachrichten- und Informationskompetenzen bei Rezipienten
fithren, aber das allein reiche nicht aus. Auch Journalisten miissten Verantwortung
iibernehmen und erkennen, dass sie vor allem an Menschen mit formal niedriger
Bildung vorbeiberichten, sie als Zielgruppe aus den Augen verloren haben. ,,Das
bedeutet, journalistische Angebote schaffen es offenbar nicht, ihre Nachrichten und
Informationen so aufzubereiten, dass sie fiir alle Bevolkerungsgruppen interessant,
verstandlich und hilfreich sind“, heifst es in der Studie.

Hier wird klar, dass aufgrund des Informationsiiberflusses, der Komplexitat der
durch Medien vermittelten Realitét, der Uberspitzung von Debatten und Skanda-
lisierung von Ereignissen die gesellschaftliche Rolle des Journalismus tiberdacht
werden muss. Welche soziale Verantwortung Journalisten im Kontext der Polari-
sierung offentlicher Diskurse haben und wie sie sie wahrnehmen konnen, ist eine
aktuelle Frage der Journalismusforschung sowie innerhalb des Journalismus selbst.

Kein ,,um zu“-Journalismus

Eine Antwort ist die Implementierung einer l6sungsorienterten Berichterstattung,
die mogliche Antworten auf gesellschaftliche Probleme anbietet und ihrem Pu-
blikum Perspektiven aufzeigt, wie es selbst die Gesellschaft in die gewiinschte
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Richtung steuern kann. ,,Das darf man aber keinesfalls mit Aktivismus verwech-
seln,“ sagt Josef Zens, Leiter des Kompetenzteams Wissenschaftskommunikation
beim Journalistenverband DJV Berlin/JVBB. , Journalismus muss kritisch einord-
nen, was passiert, was moglich ist, welche Konsequenzen es gibt — auch bei Nicht-
Handeln. Man darf eine Losungsorientierung nicht mit ,um zu‘-Journalismus ver-
wechseln. Das ist zu nah an der PR.“

Auch sieht er es zwiespaltig, wenn sich reichweitenstarke Medien kampagnenartig
um gesellschaftspolitische Themen kiimmern. Ein solches Beispiel sei die Ausga-
be #keinGradweiter, die der Stern im vergangenen Herbst gemeinsam mit Fridays
for Future gestaltet hat. Boris Rosenkranz vom Medienmagazin Ubermedien hatte
seiner Zeit geschrieben, der Stern sei ,,unter die Klimaaktivisten gegangen®. Was
vielleicht im ersten Moment cool wirkt, entpuppt sich bei ndherer Betrachtung als
problematisch, weil es Verwirrung beim Publikum hinsichtlich der Unabhangig-
keit und Glaubwiirdigkeit von Journalisten auslést: Genau das, was Menschen am
Journalismus als relevante gesellschaftliche Institution zweifeln lassen.

Losungsorientiert zu berichten kann — vor allem in Sozialen Medien - durchaus
partizipativ und leserzentriert sein, aber sollte sich deutlich von Aktivismus und
PR abgrenzen. The Guardian macht das z.B. in der Rubrik ,, The Upside®, wo iiber
winnovative Losungen fiir die grofSten globalen Probleme* berichtet wird, wie es
auf der Uber-uns-Seite heifit. So wie investigative Berichterstattung Skandale und
Missstinde im Interesse der Offentlichkeit ans Tageslicht bringt, bietet lésungsori-
entierter Journalismus mogliche Antworten auf besagte Probleme. Allerdings ohne
dass die verantwortlichen Reporter und Redakteurinnen dafiir unter die Aktivisten
gehen miissen. Stattdessen présentieren sie evidenzbasierte Geschichten, die eine
griindliche Recherche voraussetzen sowie ein gewisses Mal an Fachwissen bei den
Journalisten selbst.

Ldsungsorientiert arbeiten

,»Generell muss der Journalismus wissenschaftlicher werden®, sagt Zens und meint
damit nicht, dass in jeder Redaktion Wissenschaftler sitzen sollen. Vielmehr sieht
er die Notwendigkeit, dass sich Lokalredakteure oder Wirtschaftsreporterinnen
in-house an Kollegen wenden konnen sollen, die Erkenntnisse aus der Forschung
genauer verfolgen. Gleichzeitig sollten alle Journalisten ein gewisses Verstandnis
fiir wissenschaftliche Prozesse haben. ,,Wir leben in einer Wissensgesellschaft, da
sollte man verstehen, wie Wissen entsteht, wie Forschung funktioniert, wie man
Fakten und Daten priift.“ Das gehore zu den zehn Grundregeln des Recherchierens.
Man konne dann Scharlatane erkennen und lieRe sich eben nicht von der PR ein-
spannen — auch nicht von der Wissenschafts-PR.

Wer losungsorientiert arbeitet, erkennt bei komplexen Themen wie Klimawandel
oder Coronavirus idealerweise auch den Unterschied zwischen wissenschaftlichem
Konsens auf der einen und dem politisch-gesellschaftlichen Diskurs beziiglich
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der Losungen auf der anderen Seite. Bisher haben Journalisten etwa in der Kli-
maberichterstattung vor allem die Auswirkungen dokumentiert. Das sei einfach,
dramatisch und sorge fiir Schlagzeilen, meint Elizabeth Arnold, wissenschaftliche
Mitarbeiterin an der Universitdt von Alaska. Aber wenn man dem 6ffentlichen In-
teresse im Sinne von Kovach und Rosenstiel dienlich sein will, gehére mehr dazu
als nur eine Stimme von rechts und eine von links beziiglich einer politischen Ent-
scheidung einzuholen oder Klimaforscher und Klimawandels-Leugner gegeniiber-
zustellen. Die schwierigere Geschichte sei die Erklarung der darunter liegenden
Policy. ,,Wenn man mal dariiber nachdenkt, ist das genau das, womit man dem
offentlichen Interesse am besten dient, die Gesellschaft informiert und den Men-
schen die Chance gibt, ihre Rolle als Biirger wahrzunehmen und entsprechend ab-
zustimmen.“

Kritisches Interagieren mit Nachrichten

Und so wie Josef Zens dafiir pladiert, dass alle Journalisten Science Literacy brau-
chen, so plddiert Elizabeth Arnold dafiir, dass alle Journalisten ein Grundverstand-
nis von Klimaforschung und —wandel haben. Denn das Thema beriihrt letztlich
alle Ressorts von der Politik tiber Wirtschaft bis Sport, Kultur und Unterhaltung.
Losungsorientierter Journalismus sollte dann konstruktive Reaktionen bei seinem
Publikum auslésen. Keine Pauschlosungen im Sinne eines Silver Bullets propa-
gieren oder aktivistisch sein. Vielmehr tragt 16sungsorientierter Journalismus dazu
bei, Rezipienten zu zeigen, wie sie kritisch mit Nachrichten interagieren kénnen
und macht den journalistischen Arbeitsprozess transparent, so David Bornstein und
Tina Rosenberg, die Griinder des Solutions Journalism Network.

Die groBe Transformation ist ein gesamtgesellschaftlicher Prozess, Journalisten
koénnen nur dazu beitragen, wenn sie im Interesse der Offentlichkeit Zusammen-
hénge erkldren, Kontext bieten und Geschichten erzdhlen, die andere zu Lésungen
inspirieren — egal ob im Fernsehen oder auf Instagram. Indem sie sich {iber den
Content stellen und Informationen einordnen, kénnen sie Relevanz, Glaubwiir-
digkeit und Vertrauen gewinnen. Indem sie Antworten statt Schlagzeilen liefern,
bleiben sie auch fiir Jiingere und formal weniger Gebildete relevant, kénnen zur
sozialen Kohésion beitragen und die Demokratie stérken.

Dr. Tong-Jin Smith

ist Hochschuldozentin und freie Journalistin.
Sie lebt mit ihrer Familie in Berlin.
tong-jin.smith@csr-news.net
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Wie Unternehmen die Zukunft der Gesellschaft
mitgestalten

DIGITALE TRANSFORMATION UND
SOCIAL MEDIA

Digitalisierung ist ein zentraler Treiber gesellschaftlicher Transformationsprozes-
se — wenn auch nicht der einzige. Als entscheidender Akteure der Digitalisierung
und als ein wesentlicher Teil der Zivilgesellschaft sind Unternehmen gefordert,
Transformationsprozesse zu reflektieren und verantwortungsvoll darauf zu reagie-
ren.

Von Achim Halfmann

Ohne Frage haben digitale Technologien die Wirtschaft umgekrempelt. ,,Mit Digi-
taltechnik werden heute praktisch alle Bereiche technisch gesteuert, die fiir Wirt-
schaft, Wissenschaft und 6ffentliches sowie privates Leben essenziell sind: Sicher-
heit, Gesundheit, Energieversorgung, Produktion, Mobilitdt, Kommunikation und
Medien.“ (Neugebauer 2018, Abs. 1.4) Forschungs- und Entwicklungsergebnisse
werden durch die weltweit vernetzte Kollaboration von Wissenschaftlern und Ma-
schinen in zunehmender Geschwindigkeit erzielt.

Den digitalen Medien kommt in diesem Transformationsprozess eine vermittelnde
Rolle zu: Viele Alltagshandlungen sind heute mit dem Gebrauch digitaler Medien
verkniipft - vom Einkaufen bis zum Fotografieren. ,,Ohne also in eine Totalisierung
der digitalen Welt zu verfallen, kann man feststellen, dass sie zur Transformation
der Kultursphére in entscheidender Weise beitragt.“ (Reckwitz 2017, Pos. 3939)

Digitale Medien als Weltgestalter

Digitale Medien vermitteln uns nicht nur die Welt, sondern sie gestalten unseren
Alltag - die Art und Weise, wie wir arbeiten, konsumieren, kommunizieren und un-
ser gesellschaftliches Leben gestalten. Marshall McLuhan brachte das bereits 1964
auf die bekannte Formel ,,The medium is the message“ (McLuhan 1964/2013,
Abs. 1). Es sind also nicht nur die medial vermittelten Inhalte, die unser Leben
pragen, sondern es ist die Struktur dieser Medien selbst:

Fiir die Befriedigung unserer Konsumbediirfnisse brauchen wir die Couch nicht
mehr zu verlassen. Der Lockdown wéhrend der Corona-Pandemie hat den Trend
zum Einkauf auf Online-Plattformen wie Amazon oder Lieferando zusétzlich ver-
starkt. Entsprechend verlagern sich Tendenzen der Kaufsucht in den virtuellen
Bereich oder dort entsteht erst ein Kaufverhalten, dass von gedanklicher Einge-
nommenheit beim Recherchieren und Vergleichen sowie vom Kontrollverlust bei
Kaufentscheidungen geprégt ist (Miiller/Wo6lfling 2017, S. 60).
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Die ,,mobile Hyperkonnektivitdt“ - ndmlich via Smartphone {iberall erreichbar zu
sein - pragt unsere Bediirfnisse nach sozialer Anerkennung dahingehend, dass wir
diese mit dem standigen Blick auf die Likes zu unseren Posts bei YouTube oder
Facebook zu befriedigen suchen. Und da wir nichts verpassen und nicht aus Kom-
munikationskreisldufen ausgeschlossen werden wollen, leben wir mit einer neuen
Form von sozialem Stress: mit FOMO, der Fear Of Missing Out (Rainie/Wellman
2012, Abs. 4).

Zugleich fordern soziale Medien - auf dem Hintergrund des von manchen so emp-
fundenen Performance-Zwangs auf digitalen Plattformen - die Verwischung der
Grenzen zwischen dem Offentlichen und dem Privaten. ,Etwas grob formuliert:
Die neuen Medien verwandeln das Persénliche und Private in etwas Offentliches
oder zumindest Halboffentliches.” (Reckwitz 2017, Pos. 4016) Auch die Grenze
zwischen Arbeitszeit und Freizeit verschwimmt zunehmend.

Und nicht zuletzt sind digitale Medien an der Gestaltung politischer Wirklich-
keiten beteiligt, was etwa beim Sturm auf das Kapitol in Washington im Januar
2021 - kurz vor der Amtseinfiihrung des amerikanischen Présidenten Joe Biden
- deutlich wurde. Uber Jahre hatte sein Amtsvorgénger in seinem Twitter-Feed ,,al-
ternative Fakten“ angeboten - zuletzt insbesondere die Erzéhlung von der gestoh-
lenen Wahl. Das hatte seine treusten Anhanger mobilisiert und schlieflich zu dem
Angriff auf eine zentrale demokratische Institution beigetragen.

Wer Informationen und soziale Bestdtigung vorwiegend aus Social Media zieht,
dem bieten deren Algorithmen vor allem solche Posts an, die unter seinen digita-
len Freunden beliebt sind. De Facto stirkt die digitale Medienwelt den politischen

151



Achim Halfmann

Diskurs nicht, sondern sie schadet ihm. ,,Aus den ertrdumten (rationalen) Diskurs-
rdumen sind maximal Resonanzrdaume geworden, deren Betreten meist emotional
motiviert und von der Hoffnung begleitet ist, dort Zustimmung zu bekommen. Und
die hauptsédchliche Emotion ist hier nicht Sorge, Anteilnahme oder Freude, nicht
selten gibt Wut den Ton an.“ (Beschorner 2019, S. 121)

Digitale Medien fiir eine globale Welt

Angesichts der Omnipradsenz digitaler Medien in allen Lebensbereichen (Kerres
2012, Abs. 5.2.1) wird diesen mitunter revolutionéres Potential zugesprochen. Al-
lerdings sind digitale Medien und Technologien wohl eher Teil - und mitunter Er-
moglicher und Beschleuniger - globaler gesellschaftlicher Entwicklungen (Rainie/
Wellman 2012, Abs. 2):

*  Automobile und Flugzeuge erleichtern das (weltweite) Reisen.
»  Das politische Klima fordert globalen Handel und weltweites Reisen.

*  Verdnderte Familienkompositionen haben Haushalte in Netzwerke (mit Wand-
lungspotential) verwandelt.

*  Gesellschaftliche Organisationen werden zu offenen Netzwerken. Arbeit und
Arbeitsverhéltnisse werden flexibler.

* In westlichen Gesellschaften verlieren Ethnie, Geschlecht und Religion an
Bindungskraft.

*  Die wirtschaftliche Absicherung wird zunehmend dem Einzelnen iiberlassen.

Ahnliches gilt fiir den Prozess der Séakularisierung: Stalder macht fiir das letz-
te Drittel des 20. Jahrhunderts drei zunehmend bedeutsame sékulare Tendenzen
aus: die Ausbreitung der Wissensokonomie, die Erosion der Heteronormativitét
und den Postkolonialismus mit einer Vermischung globaler Kulturen. ,,Die Muster
und kulturellen Grundlagen dieser Prozesse entwickelten sich meist lange vor dem
Internet. Durch die Nutzung des und die Erfahrungen im Umgang mit dem Internet
haben sie allerdings sehr viel groRere Teile aller Gesellschaften erfasst. (Stalder
2016, Pos. 687)

Biisch (2019) weist digitalen Medien selbst transzendente Eigenschaften zu. Al-
gorithmizitét, Big Data und computerbasierte Intelligenz iibersteigen deutlich den
Einflussbereich eines Einzelnen. ,,Daher miissen Individuen zum Beispiel die Er-
gebnisse eines Such-, Empfehlungs- oder Scoring-Algorithmus zunédchst einmal
,glauben‘ ... Und letztlich resultiert daraus vielleicht sogar ein Glauben an Algo-
rithmen, weil ihre Ergebnisse die Befriedigung subjektiver Bediirfnisse leisten.*
(Btinsch 2019, S. 15)

Digitale Medien fiir die Wissensgesellschaft

Ohne Zweifel besitzen digitale Medien fiir unsere gerne ,,Wissensgesellschaft“ ge-
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nannte Gegenwart eine zentrale Bedeutung. Stalder (2016, Pos. 109 ff.) stellt drei
zentrale Merkmale einer ,,Kultur der Digitalitédt heraus:

* Referentialitat als die Nutzung, Weiterentwicklung und Umgestaltung be-
stehenden kulturellen Materials (etwa der Remix von Musiktiteln);

*  Gemeinschaftlichkeit als kollektiver Referenzrahmen, der Handlungsoptio-
nen generiert und Ressourcen zugédnglich macht (ein gutes Beispiel bietet die
Wikipedia);

e Algorithmizitat als automatisierte Entscheidungsverfahren, durch die sich
aus schier unendlichen Datenmengen Informationen gewinnen lassen (Solche
Algorithmen werden beim ,,Googeln“ erlebbar: Sie entscheiden, welche Infor-
mationen auf den ersten Seiten der Suchergebnisse erscheinen und damit fiir
uns sichtbar werden - und welche auf Seite 210 fiir immer verborgen bleiben).

»Big Data“ bezeichnet die unfassbar groBen Datenmengen, die digital erzeugt,
iibertragen, gespeichert und ausgewertet werden kénnen. ,,Einige Hochrechnungen
gehen davon aus, dass sich die weltweit pro Jahr erzeugte Datenmenge bis 2025
gegeniiber 2016 verzehnfachen und auf 163 Zettabyte (eine 163 mit 21 Nullen
oder 41.000 Mrd. DVDs) ansteigen kénnte.” (Hippmann et.al.2018, Pos. 780) Die
Schnelligkeit der Verarbeitung dieser Daten ermdoglicht - etwa iiber Auswertungen
des Social Media-Verhaltens - den ,,gldasernen Verbraucher.

Bei der Erarbeitung von Wissen konnen digitale Medien als ,, Werkzeuge des Ver-
standes” verstanden werden. Informationstechnologien bringen dabei nach Issa
et.al. (2016, Einleitung) eine intellektuelle Ethik mit sich, ndmlich Grundannah-
men iiber die Natur unseres Wissens und unseres Verstandes. Digitale Medien for-
dern danach weder unsere Aufmerksamkeit noch kontemplative Beobachtung oder
reflektiertes Denken, sondern das schnelle und bruchstiickhafte Sammeln kleiner
Informationshappen - ausgerichtet an einer - auch aus der Unternehmenswelt ge-
forderten - Ethik der Geschwindigkeit und Effektivitdt. ,,Now the Internet is rema-
king us in its own image; we are becoming ‘the shallows’.” (ebd.)

Reckwitz relativiert zudem die These von einer digital gestiitzten Wissensgesell-
schaft: ,,Das Internet ist zu erheblichen Teilen eine Affektmaschine. Seine zirku-
lierenden Bestandteile erregen, unterhalten, stimmen freudig, entspannen, hetzen
auf oder bewirken, dass man sich angenehm aufgehoben fiihlt.“ (2017, Pos. 3962)

Nicht zuletzt ist es die hohe Anzahl an Bildern und Videos im Internet, die zu des-
sen Wirkung als Affektmaschine beitragen. ,,Die digitale Kultur ist in erheblichem
MalRe eine Kultur der Visualitét. ... Bilder dominieren die Nachrichten aus Poli-
tik, Sport und Unterhaltung, pornografische Darstellungen werden in grofer Zahl
prasentiert, aber auch das Streaming von Fernsehsendungen und Filmen ist hier zu
nennen. Diese Bilder haben nur sekundér einen Informations-, primér hingegen ei-
nen Affektcharakter” (Reckwitz 2017, Pos. 3969). Wahrend unser Bildungssystem
der Beherrschung der Schriftsprache (Literacy) einen hohen Wert zuweist, steht die
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Bildkompetenz (Visual Literacy) nicht im Fokus.
Digitale Medien und die Kompetenzverantwortung

Apropos Kompetenzen: Angesprochen sind mit diesem Begriff nicht nur Wissen
und Fertigkeiten, sondern ebenso Werte und Handlungsbereitschaften. Angesichts
der Innovationsgeschwindigkeit des Digitalen bleibt Kompetenzvermittlung eine
Herausforderung, der das klassische Bildungssystem alleine nicht gerecht werden
kann. Kompetenzvermittlung funktioniert mit Alltagsbezug. Und hier sind gerade
auch Unternehmen gefragt, die Social Media fiir ihre interne Kommunikation, die
Prasentation ihrer Marke oder den Kundendialog nutzen. Nichts spricht dagegen,
dass diese Unternehmen ihre Mitarbeitenden fiir die Kommunikation in der digita-
len Welt qualifizieren.

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

Literatur

Beschorner, Thomas (2019): In schwindelerregender Gesellschaft. Gleichgewichtsstorungen der mo-
dernen Welt. Hamburg: Murmann.

Biisch, Andreas (2019): Religion, Gesellschaft und Medien(padagogik). Anmerkungen zu einem span-
nungsreichen Verhltnis. In: merz medien+erziehung 63 (3), S. 10-16.

Hippmann, Sophie; Klingner, Raoul; Leis, Miriam: Digitalisierung - Anwendungsfelder und For-
schungsziele. In: Neugebauer, Reimund (Hg.) (2018): Digitalisierung. Schliisseltechnologien fiir Wirt-
schaft und Gesellschaft. eBook. Berlin, Heidelberg: Springer Vieweg, Abs. 2

Issa, Tomayess; Isaias, Pedro; Kommers, Piet A. M. (Hg.) (2016): Social Networking and Education.
Global Perspectives. eBook. 2016. Cham: Springer

Kerres, Michael (2012): Mediendidaktik. Konzeption und Entwicklung mediengestiitzter Lernangebo-
te. eBook. 3. Aufl. Miinchen: Oldenbourg.

McLuhan, Marshall (2013 - Erstveroffentlichung 1964): Understanding media. The extensions of man.
eBook. Berkeley, California: Gingko Press.

Miiller, Kai W.; Wolfling, Klaus (2017): Pathologischer Mediengebrauch und Internetsucht. eBook.
Stuttgart: Verlag W. Kohlhammer.

Neugebauer, Reimund (Hg.) (2018): Digitalisierung. Schliisseltechnologien fiir Wirtschaft und Gesell-
schaft. eBook. Berlin, Heidelberg: Springer Vieweg

Rainie, Harrison Lee; Wellman, Barry (2012): Networked. The new social operating system. eBook.
Cambridge, Mass.: MIT Press.

Reckwitz, Andreas (2017): Die Gesellschaft der Singularititen. Zum Strukturwandel der Moderne.
eBook. 3. Auflage. Berlin: Suhrkamp.

Stalder, Felix (2016): Kultur der Digitalitdt. eBook. Berlin: Suhrkamp

154



Transformative
Bildung

... fiir eine weitgehend un-
bekannte Zukunft




Neue Forschung, neue Lehre, neue Handlungsfelder

DIE ROLLE VON ACADEMIA IN ZEITEN
DER TRANSFORMATION

Wir miissen Nachhaltige Bildung immer stérker ganzheitlich sehen und mit Entre-
preneurship und Digitaler Transformation nicht nur vernetzen, sondern viel stdr-
ker integrativ denken. Nur so kann Hochschullehre in Zukunft echte gesellschaft-
liche Wirkung erzielen.

Von Martin Kreeb und Thomas Osburg

Klimawandel, Arbeitspraktiken, Korruption und andere Nachhaltigkeitsthemen
sind Fragen, an denen die Stakeholder von Unternehmen massives Interesse haben.
Fiihrungskréfte bemerken, dass Greenwashing-Strategien hochste Reputationsrisi-
ken bergen, Wettbewerbsfahigkeit und Nachhaltigkeit sind zwei Seiten einer Me-
daille. First-Mover Pionierunternehmen und StartUps zeigen vielfach, dass Nach-
haltigkeit kein Kosten- sondern ein Erfolgsfaktor ist. Die Lebensmittelbranche, die
Textilbranche und die Automobilbrache haben solche Erfolgsbeispiele.

Nachhaltigkeit als Transformationstreiber

Diese massiven Verdnderungen hinterlassen auch in der Lehre ihre Spuren. In die-
ser VUCA-Welt (volatility, uncertainty, complexity, ambiguity) von Verdnderung
und Transformation hin zu Nachhaltigkeit ist es nicht einfach herauszufinden, wo
der Anfang einer akademischen Transformation ist. Wo setzen wir einen sog. ,,sta-
ke-in-the-ground“ und fokussieren uns dann auf transformationale Elemente des
zu betrachtenden Gegenstandsbereich.

Hochschulen haben den Auftrag, zukiinftige Fithrungskréfte fir Wirtschaft, For-
schung und Gesellschaft auszubilden. Dabei stehen verantwortungsbewusstes Ma-
nagement, die Forderung einer Kultur des Dialogs und die aktive Beteiligung am
Aufbau einer lebenswerten Zukunft seit jeher im Fokus. Wirtschaftsethik, Nach-
haltigkeit und gesellschaftliche Verantwortung spielen in allen Handlungsfeldern
eine wichtige Rolle. Auf der anderen Seite wachst aber gleichzeitig die Erkenntnis,
dass bisherige Ansédtze evtl. nicht ausreichend sind. Klassische CSR- oder Nach-
haltigkeitsstudiengdnge haben die bisherige Entwicklung in Unternehmen meist
sehr gut integriert und abgebildet, aber korruptes Verhalten bei Politikern und Ma-
nagern (Beschaffung von Schutzmasken, Dieselaffare usw.) im Sinne eines ,,moral
hazards“ wirft die Frage auf, ob das bisherige Modell noch ausreicht, um Reputa-
tion und Glaubwiirdigkeit in den jeweiligen Unternehmen wirksam zu schiitzen.

Die Covid-19 Pandemie konnte sich - historisch gesehen - im akademischen Um-
feld als ein Tipping-Point erweisen, denn ,ethisches‘ Verhalten steht wieder ver-
mehrt im Mittelpunkt der Diskussion.
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Inhaltliche Transformation ist notig

Die in den letzten beiden Jahren von uns allen erlebte Transformation im Bildungs-
wesen war enorm. Kaum einer hétte die Geschwindigkeit der Digitalen Transfor-
mation bei Schulen und Hochschulen fiir moglich gehalten. Es ist allerdings auch
festzuhalten, dass diese Transformation im Bildungswesen sich vor allem auf die
Form der Lehre und des Unterrichts bezog, von analog zu digital und mdoglich-
weise hin zu andauernden Hybrid-Modellen. Schiiler, Studierende und Lehrkréfte
erlernten neue Skills der Présentation, der Kollaboration und der Integration von
HomeOffice oder HomeSchooling in ihre tdglichen Ablaufe.

Was jedoch noch wenig geschah, war eine dhnlich starke Beschéaftigung mit der
Weiterentwicklung und Transformation aus inhaltlicher Sichtweise. Exemplarisch
soll hier Nachhaltigkeit im universitdren Umfeld betrachtet werden:

Eine wirklich nachhaltige Wirtschaft wird je nach Branche unterschiedlich aus-
sehen. In der Landwirtschaft bedeutet dies die Beseitigung der Armut in Klein-
bauerngemeinschaften, eine Steigerung der Produktivitdt, um mit der wachsenden
Bevolkerung Schritt zu halten, und umweltschonende Praktiken. Fiir Automobil-
unternehmen bedeutet dies wahrscheinlich die vollstdndige Einfiihrung autonomer
Fahrzeuge, die mit sauberer Energie betrieben werden, wobei ein Sharing-Modell
eine hohe Fahrzeugauslastung ermoglicht. Im Finanzbereich wird die Investoren-
gemeinschaft Umwelt-, Sozial- und Governance-Aspekte (ESG) vollstindig in
ihren Anlageansatz einbeziehen. Die EU-Taxonomie steht hier in den Startldchern.
Der EU Green Deal ebenfalls.

Kaum ein erfolgreiches Unternehmen wiirde sich anmalen, alle diese The-
men organisatorisch in einer einzelnen Abteilung zu verankern. Nachhaltige
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Unternehmensfiihrung betrifft alle Unternehmensbereiche und wird organisato-
risch entsprechend abgebildet. Hier liegt der Ansatzpunkt zu einer notwendigen
Transformation von Nachhaltigkeit in fast alle Studiengdnge und Initiativen von
Hochschulen. Gefordert ist eine starkere inhaltliche Transformation der Lehre und
Forschung, eine Offnung und Integration hin zu nachhaltigen Themen.

Erste Ansétze sind erkennbar: Neben einzelnen Studiengdngen, die sich explizit mit
dem Thema Nachhaltigkeitsmanagement auseinandersetzen und derzeit eine Neu-
ausrichtung erfahren, ist aktuell eine Transformation in vielen Modulbeschreibun-
gen und Priifungsordnungen festzustellen, die eben diese Komplexitédt akzeptiert
und transformative Ansétze zu mehr Nachhaltigkeit in einer Vielzahl von Studien-
gangen aufnimmt. Und auch die Pandemie als solche ist seit dem Friihjahr 2020
in vielen Lehrveranstaltungen durch Fallstudien und Projektarbeiten omnipréasent.

Die SDG*s als iibergreifender Handlungsrahmen

Seit dem Jahr 2015/2016 sind die Sustainable Development Goals der UN zu einem
universell anwendbaren Rahmen fiir Organisationen, Firmen und Institutionen ge-
worden. Die unternehmerischen Strategien strukturieren sich haufig anhand dieser
17 Oberziele und bilden zunehmend die Basis fiir organisatorische Unternehmens-
entscheidungen, Corporate Communication und Innovationsstrategien. ,SDGs als
Basis fiir Innovationen‘ ist inzwischen oft zu horen. Die Unterzeichner der UN-
Grundsitze fiir verantwortungsbewusstes Investieren machen mittlerweile mehr
als die Hélfte des institutionellen Verm&gens der Welt aus, und GroRinvestoren wie
Black Rock fordern Unternehmen auf, einen sozialen Zweck zu erfiillen. Dies wire
nicht der Fall, wenn hier kein Geschiftsmodell erkennbar wire.

Hieraus ergibt sich zwangsldufig die Frage, welche Rolle die SDG’s in der akade-
mischen Ausbildung spielen (sollen). Wéhrend Unternehmen diese immer stéarker
als Treiber einer einheitlichen Strategie verstehen, findet an Hochschulen zwar eine
immer starkere Beschaftigung mit diesen und &hnlichen Ansétzen statt, allerdings
geschieht dies eher divers und vermittelt kaum ein einheitliches Bild nachhaltiger
Entwicklung entlang der SDG’s (s. Abb. 1)

Hochschulen Unternehmen
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Abb. 1: Integration der SDG ‘s (eigene Darstellung)
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Die Rolle von Academia

Nachhaltigkeit als zentrales Element und Treiber der Curriculum-Gestaltung

Wihrend Nachhaltigkeit von Unterneh-
men also inzwischen als Kern der Unter-

. . . . Psychologie
nehmensstrategie verstanden wird, ist im Digital Media

Bereich der Hochschullehre an vielen S

Universititen noch Spielraum fiir eine AR m?:;n";t
starkere Verzahnung. Dabei geht €s am | pgiae o und

Anfang nicht um organisatorische Ande- = Transfermation Nach- Diiomis 5
rungen, sondern um das Verstdndnis von it .

Nachhaltigkeit fiir die ganzheitliche Bil- (Sodialy

dung an der Hochschule: Vom ,,Rahmen- HR Entrepraneurship
faktor” in vielen Studiengédngen hin zum il

,» Lreiber” der Entwicklung. (s. Abb.2)

Abb. 2: Nachhaltigkeit als Treiber zahl-
reicher Curricula (eigene Darstellung)

Dies erfordert den Aufbau einer zentralen Nachhaltigkeitsstrategie fiir die Lehre,
die zentrale Bedeutung fiir die Ausgestaltung anderer Studiengdnge hat. Beispiel-
haft sollen vier Studiengénge kurz exemplarisch betrachtet werden, inwieweit ein
iibergreifendes Verstdndnis von Nachhaltigkeit an der Hochschule - im Hinblick
einer dominanteren Rolle von Nachhaltigkeitsthemen - zu ermdglichen ist. Ana-
log zu diesen ersten Impulsen haben diese fiir fast alle Studiengénge eine hohe
Relevanz.

Entrepreneurship — gerade StartUps fokussieren sich zunehmend darauf, nachhalti-
ge Unternehmen aufzubauen. Es geht nicht so sehr um ,irgendetwas* griinden, son-
dern um die Entwicklung sinnvolle Losungen fiir die Gesellschaft. Damit konnte
sich Entrepreneurship immer weiter zum Themenfeld Social Entrepreneurship an
Hochschulen entwickeln.

Innovationsmanagement als Teil des Nachhaltigkeitsmanagements — Neue Produk-
te und Losungen entstehen oft mit Hilfe des Einsatzes eines Stage-Gate-Prozesses
(Entwicklung von Auswahlkriterien fiir neue Ideen). Dabei wird der Erfolg oder
Misserfolg einzelner Ideen durch Auswahlkriterien (oft: Umsatz, Profit, Reputa-
tion) bestimmt. Das Andern dieser Kriterien (z.B. in: Social Impact, Unterstiitzung
der Klimaziele, Diversity) fithrt zwangslédufig zu anderen Investitionsentscheidun-
gen.

Nachhaltigkeitsmarketing — Unternehmen, vor allem KMUs, tun sich immer noch
relativ schwer, ihre Erfolge des Nachhaltigkeitsmanagements zu kommunizieren
und innovative, nachhaltige Produkte im Markt zu platzieren. Dabei geht es vom
Vermeiden des Greenwashing hin zu wesentlicher Ergebnissen im Bereich der Pro-
duktneuentwicklung, die fiir die Kunden relevant (,,From Marketing to mattering*)
sind.
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Digitale Transformation — Aktuell stehen Themen zur Digitalen Transformation
ganz oben im Interesse der Unternehmen und auch Studierenden. Oft geht es je-
doch entweder um Technologien an sich oder das Geschaftsmodell dahinter. Ein
frither Fokus auf die Integration von gesellschaftlich relevanten Themen (welchen
Sinn hat diese Digitalisierung fiir die Menschen und Kunden) ist aber unbedingt
notig und von hochster Relevanz.

Conclusio

Die letzten Jahre und Jahrzehnte haben zahlreiche Anderungen an Hochschulen
im Hinblick auf Nachhaltigkeit gesehen. Studiengédnge wurden geschaffen und
der Dialog mit der Praxis wurde gesucht. Nun allerdings stehen Hochschulen vor
neuen Transformationen: Die ganzheitliche und integrative Sichtweise ihres Nach-
haltigkeitsverstdndnisses in eine Vielzahl von Studiengédngen. Nachhaltigkeit wird
so von einem Rahmenfaktor in den einzelnen Modulbeschreibungen zu einem zen-
tralen Treiber. Dies erfordert Mut und Ausdauer, solch ein zentrales Hochschulver-
standnis fiir Nachhaltigkeit zu schaffen.

Die Hochschule Fresenius hat sich bereits dieser Transformation angenommen und
ihre Ziele in dem integrativen Ansatz beschrieben. Dabei werden nicht nur aktuelle
Initiativen beschrieben, sondern dieses Dokument ist auch ein zentrales Element
zur Transformation hin zu verstarkter Nachhaltigkeit in Studiengénge.

Prof. Dr. Martin Kreeb

ist Studiendekan fiir Sustainability Management & Leader-
ship (M.A.), Studiendekan Immobilienwirtschaft (B.A.) und
Studiendekan General Business Management (MBA) an der
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Das Projekt ,,Including Digital Twins*
DIGITALE KOOPERATIONEN UND
INKLUSION IM AUSBILDUNGSSEKTOR

Durch die Corona-Pandemie und damit verbundene wirtschaftliche Hdrten und
Einschrdnkungen steht der Ausbildungssektor unter groffem Druck. Mit neuen
Forderprogrammen stemmt sich die Bundesregierung gegen einen Ausbildungs-
platzabbau. Vor der Pandemie betroffen sind auch innovative Ansdtze im Ausbil-
dungssektor wie das Projekt ,, Including.Digital. Twins “. Was Idsst sich aus den Er-
fahrungen eines solchen Projektes fiir den Ausbildungsmarkt der Zukunft lernen?

Von Achim Halfmann

»Inklusion durch digitale Medien in der beruflichen Bildung* lautet der Untertitel
des Projektes, in dem sich das Berufsforderungswerk (BFW) Koln der Diakonie
Michaelshoven, die Technische Hochschule Ko6ln und die Hochschule Niederrhein
zusammen mit Unternehmen engagieren. Gemeinsam wollen sie Menschen mit
Beeintrachtigungen fiir Unternehmen attraktive digitale Kenntnisse und mediale
Kompetenzen vermitteln und die Teilnehmenden erfolgreich in den Arbeitsmarkt
integrieren. Im vergangenen Jahr wurde ein Baukasten zur Medienkompetenz - mit
berufsbezogenen Unterrichtsmaterialien zu Themen wie Datenschutz oder Fake
News - entwickelt und erprobt und der erste Durchgang der Tandemarbeit nach
einer Corona-bedingten Verzégerung von sechs Monaten abgeschlossen.

Tandems erstellen Lernmedien

Rachel Knauer ist im BFW fiir die Projektentwicklung zustdndig. ,,Unsere Ar-

beitsgruppen nennen wir Tandems, auch wenn es teilweise drei Leute sind“, sagt

Knauer. Zu jedem Tandem gehoren ein Rehabilitand des Berufsforderungswer-

kes und eine kaufménnische Auszubildende. Aufgabe der Tandems ist es, digitale

Lernmedien zu erstellen - in der Regel Videos. Dazu stellt ihnen das

Berufsforderungswerk Arbeitsmittel zur Verfiigung - etwa ein Tablet und das
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Programm Office 365. ,,Die Tandems strukturieren ihre Arbeitsprozesse selbst und
finden so in agile Prozesse der Online-Kollaboration hinein®, so Knauer.

Jedem der acht Tandems ist ein Unternehmen als Praxispartner und ein Coach - ein
Lehrender der Hochschule Niederrhein oder des BFW - zugeordnet. Knauer weiter:
,Die Coaches stehen bei Problemen in der Zusammenarbeit zur Verfligung und be-
raten dazu, welche Inhalte sich in einem 3- bis 9-Minuten-Clip darstellen lassen.*
Wahrend der Tandemphase waren Kompakttage im BFW und eine Abschlussver-
anstaltung vorgesehen, die Pandemie-bedingt als Online-Events stattfanden. Und
auch die Zusammenarbeit der Tandems selbst gestaltete sich {iberwiegend online.

Mit Medien arbeiten

Nach der ersten Runde der Projektarbeit zeigt sich Rachel Knauer zufrieden: ,,Die
Tandems haben ganz unterschiedliche Themen kreativ erklért - von der Bilanz iiber
Gesellschaftsformen bis hin zur Ergonomie. Dabei ist uns auch deutlich geworden:
Die Erarbeitung solcher Materialien ist technisch und inhaltlich aufwéandig.“ Di-
gitale Medien in das eigene Leben zu integrieren und sie fiir Bildungszwecke zu
nutzen, mit diesen Herausforderungen beschaftigt sich die Medienpadagogik. Eine
wichtige Transferleistung, wie Werner Heister sagt. Der Hochschullehrer fiir Be-
triebswirtschaft an der Hochschule Niederrhein begleitet das Projekt wissenschaft-
lich. ,,Medienpadagogik ist ein aulerordentlich wichtiges Feld, das wir noch viel
deutlicher in den Vordergrund stellen miissen. Es gilt Menschen zu vermitteln, wie
Medien ticken und was sie mit uns machen, wenn wir uns auf sie einlassen®, sagt
Heister. Im Projekt wurde daher der auf die angehenden Kaufleute ausgerichtete
medienpddagogische Baukasten zur Medienkompetenz erstellt, denn die jungen
Leute ,,sollten zum Beispiel Fake News erkennen kénnen und wissen, wie sie im
beruflichen Umfeld eine Internetrecherche starten und nutzen.“

Eine virtuelle Community entsteht

Ein Ziel des Projekts ,Including.Digital. Twins“ sei der Aufbau einer Community
im virtuellen Raum, so Heister. Geplant sei der Aufbau einer offenen digitalen
Plattform fiir Auszubildende - Kaufmann im Biiromanagement -, deren Nutzung
Spall mache und deren Nutzerfiihrung die Orientierung und das Lernen erleichtere.
Heister weiter: ,,Bei der Entwicklung der Plattform nutzen wir moderne Ansétze
der Neurodidaktik: So lernen Menschen leichter und nachhaltiger, wenn ihre Auf-
merksamkeit gesteigert wird. Und einfache Tests, etwa Multiple-Choice-Fragen,
fordern die Aufmerksamkeit deutlich stérker als das Lesen von Texten.*

Damit auch Berufsschullehrer aus anderen als der am Projekt beteiligten Schulen
mit diesen Materialien arbeiten konnen, wird es offen lizenziert — mit den Creative
Commons-Lizenzmodellen. ,,Und viele Inhalte sind nicht nur fiir Biirokaufleute,
sondern auch fiir andere kaufménnische Berufe interessant®, sagt Heister. In die-
sem Friihjahr startet die zweite Runde der Projektarbeit mit zehn Tandems.

Das Projekt im Internet: https://idit.online/
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Bildung fiir nachhaltige Entwicklung
DIGITALE LEHRE ALS TREIBER DER
TRANSFORMATION

Die Transformation zur Nachhaltigkeit bendtigt eine Gesellschaft, die gemein-
sam innovative Losungen fiir globale Herausforderungen entwickelt. Die dafiir
notwendigen Kompetenzen miissen erlernt werden — schnell und méglichst breit
angelegt. Die Verkniipfung digitaler Lehre mit dem Konzept der Bildung fiir nach-
haltige Entwicklung (BNE) erleichtert den Zugang zu Bildung und beféhigt Stu-
dierende zur Gestaltung von politischen, wirtschaftlichen und gesellschaftlichen
Verdnderungen. Die Integration von Kiinstlicher Intelligenz (KI) in die digitale
Lehre bietet iiberdies neue Méglichkeiten bei der Vermittlung von Kompetenzen.

Von Janina Beduhn und Christina Bauer

Die Erkenntnis, dass die Menschheit bereits weit aulerhalb der planetaren Gren-
zen wirtschaftet und Konsequenzen dessen unmittelbar spiirbar sind (Steffen et al.
2015), stellt die Forderung nach einer gesellschaftlichen Transformation im Sinne
einer nachhaltigen Entwicklung in den Fokus der politischen Diskussion (WBGU
2011). Transformation zur Nachhaltigkeit steht dabei fiir einen gerichteten und ge-
wollten gesellschaftlichen Wandel. Politik, Hochschulen, Unternehmen, und alle
Biirgerinnen und Biirger sind aufgerufen Teil des Transformationsprozesses zu
werden und miissen ihren Beitrag leisten.

Die Agenda 2030 der Vereinten Nationen setzt dazu klare Ziele in Form der Sus-
tainable Development Goals (SDGs) (UNSD 2021). Das Konzept der Bildung fiir
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nachhaltige Entwicklung (BNE) spielt bei der Erreichung der SDGs, im Besonde-
ren des SDG 4 ,,Hochwertige Bildung“, eine entscheidende Rolle.

BNE zur Lésung von Nachhaltigkeitsproblemen

BNE ist eine inhaltliche Querschnittsaufgabe, die sowohl Wissensvermittlung in
nachhaltigkeitsrelevanten Disziplinen umfasst, als auch die Vermittlung von Kom-
petenzen zur Losungsfindung notwendig macht. Ganz im Sinne der Agenda 21 der
Vereinten Nationen aus dem Jahr 1992 (UN 1992) soll so eine nachhaltige Ent-
wicklung und eine Transformation der Gesellschaft ermdglicht werden. Fiir Hoch-
schulen bedeutet das, konkrete Inhalte zu vermitteln und Raum fiir das Erlernen
notwendiger Kompetenzen anzubieten. Bestehende Lehrveranstaltungen werden
im Rahmen der BNE iiberpriift und zusétzliche Lehreinheiten einfiihrt. Vor allem
aber wird das Lernsetting umgestellt, da Kompetenzen nicht einfach gelehrt wer-
den koénnen, sondern erfahren und problemorientiert erlernt werden miissen (Leicht
et al. 2018).

Unter nachhaltigkeitsrelevante Themenstellungen, die eine Transformation zur
Nachhaltigkeit erméglichen, fallen z. B. Klimawandel, Bevolkerungsentwicklung,
Welterndhrung, Biodiversitdt, Bodendegeneration und Trinkwasserversorgung
(WBGU 2011). Dartiber hinaus sind Themen bedeutsam fiir BNE, wenn sie zentral
fiir nachhaltige Entwicklungsprozesse (lokal oder global) sind, léngerfristige Be-
deutung haben, interdisziplinédr bearbeitbar sind und Handlungspotenzial aufwei-
sen (de Haan 2002).

Der UNESCO-Leitfaden ,,Issues and trends in education for sustainable develop-
ment“ definiert dariiber hinaus die Kernkompetenzen, die fiir eine nachhaltige Ent-
wicklung wesentlich sind (Leicht et al. 2018):

*  Kompetenz zum systemischen Denken
»  Kompetenz zur Voraussicht

*  Normative Kompetenz, d. h. das Verstandnis und die Reflektion von Werten,
die den eigenen Handlungen zugrunde liegen

«  Strategische Kompetenz, d. h. die gemeinsame Entwicklung von innovativen
Handlungen, die Nachhaltigkeit lokal und global voranbringen

+  Kollaborative Kompetenz
*  Kompetenz zu kritischem Denken
Digitalisierung der Lehre erleichtert Bildungszugang

Die Corona-Pandemie und die damit einhergehenden Kontaktbeschrankungen
fiihrten im letzten Jahr zu einem starken Ausbau digitaler Bildungsformate an deut-
schen Hochschulen. Zu diesem Ergebnis kommt eine Erhebung des gemeinniitzi-
gen CHE Centrums fiir Hochschulentwicklung. Dabei handelt es sich nicht um
einen kurzfristigen Trend: 94 % der Hochschulen sehen eine langfristige Chance
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fiir digitale Lehre (CHE 2020).

Der Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologie (IKT) zur Verbes-
serung oder Unterstiitzung des Lernens in der Hochschulbildung reicht dabei von
Studierenden, die E-Mail nutzen und online auf Kursangebote zugreifen, bis hin zu
Lernformaten, die vollstdndig online angeboten werden (OECD 2005). Blended-
Learning-Kurse kombinieren Online- mit Horsaalaktivitdten und erreichen somit
eine optimale Wissensvermittlung und Aufarbeitung der Lerninhalte (Kaur et al.
2013). Reine Onlinekurse kdnnen synchron - fiir alle Teilnehmer zu gleichen Zeit
- oder asynchron und somit zeitlich flexibel besucht werden.

Der Einsatz von asynchronen Online-Kursen (Selbstlernkursen) ist gerade in Co-
rona-Zeiten attraktiv, da neben der vergroferten Reichweite des Kurses und einer
zeitlichen Flexibilitdt auch die Kursbetreuung effizient gestaltet werden kann. Doch
es gibt auch Nachteile: Die eingeschrankten Interaktionsméglichkeiten im Rahmen
von Selbstlernkursen konnen bei Studierenden zu einer verminderten Ausbildung
sozialer Kompetenzen und einer eingeschréankten Kommunikationsfahigkeit in Be-
zug auf erlernte Sachverhalte fiihren. Die folgende Tabelle gibt einen Uberblick
iiber Vor- und Nachteile von Selbstlernkursen.

Vorteile Nachteile
Zugang zu Bildung: Lernergebnis:
- Digitale Medien ermdglichen Zugang zu - Bei Klarungen, Erklarungen und
globalem Wissen Interpretationen weniger effektiv als
traditionelle Lehrmethoden
- Kann praktische Fahigkeiten nur
eingeschrankt vermitteln
Flexibilitat: Soziale Kompetenzen:

- Zeit und Ort der Vorbereitung und des - Gefiihl von Abgeschiedenheit durch
Konsums der Lerneinheiten fehlende Interaktion

- Reihenfolge der Lerneinheiten und das - Eingeschrinkte Fahigkeit zur
Lerntempo Sozialisation

Digitale Kommunikation: Analoge Kommunikation:

- baut Hirden ab, die im persdnlichen - Eingeschrankte Fahigkeit erworbenes
Kontakt bestehen kbnnen (Angst, Wissen wiederzugeben oder dieses in
Unsicherheit) Diskussionen einzubringen

Kosteneffektivitét: Technische Hirden und Betrugsrisiken:

- keine Radumlichkeiten und Reisen - eingeschrénkte Verfigbarkeit durch

- kompensiert Mangel an akademischem technische Mangel oder Uberlastung
Personal - Piraterie und Plagiate

- Testumgebung bei Onlineprifungen

Abbildung 1: Vor- und Nachteile asynchroner Online-Kurse (in Anlehnung an Ar-
korful et al. 2015)

Online-Kurse zu Nachhaltigkeit - eine Erfolgsgeschichte?

Der politische Anspruch an Hochschulen BNE in die Lehre zu integrieren und
somit den gesellschaftlichen Transformationsprozess zu beférdern, verstarkt in
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Deutschland die Suche nach praktikablen Losungen. Nachhaltigkeitsinhalte sollen
in addquater Form aufbereitet und flexibel einsetzbar sein. Denn nicht immer sind
Mittel und Personal fiir den Umbau der Curricula verfiigbar. Erste Online-Plattfor-
men zu Nachhaltigkeitsthemen sind entstanden, wie die Virtuelle Akademie Nach-
haltigkeit der Universitdt Bremen (Virtuelle Akademie Nachhaltigkeit 2021). Aber
auch interdisziplinar aufgestellte Verbundeinrichtungen, wie die virtuelle hoch-
schule bayern (vhb), riisten nach und nehmen digitale Selbstlernkurse zu Nach-
haltigkeit ins Programm (vhb 2021).

Ab dem WS21/22 bietet die TH Deggendorf im Verbund mit der OTH Amberg-
Weiden und der TH Niirnberg einen digitalen Selbstlernkurs mit dem Titel ,,Grund-
lagen Nachhaltigkeit” an. Der Kurs gibt Einblicke in die gesellschaftlichen, wirt-
schaftlichen, materiellen und technischen Grundlagen einer Transformation zu
Nachhaltigkeit und zeigt die Herausforderungen aus wissenschaftlicher Sicht. Der
Kurs ist iiber die virtuelle hochschule bayern (vhb) buchbar und kann von vhb-Tra-
gerhochschulen in ihre Studiengédnge integriert werden. Leiter des Projektes ist
Prof. Dr. Robert Feicht.

Praktische Erfahrungen aus der Konzeption und Umsetzung eines Selbstlernkurses
zu Nachhaltigkeit an der TH Deggendorf zeigen, dass aus der Verkniipfung von
BNE und digitaler Lehre groe Potenziale erwachsen konnen, jedoch auf Limita-
tionen in Hinblick auf eine vollstindige Kompetenzentwicklung der Studierenden
eingegangen werden muss.

Die Stdrke des Selbstlernkurses zu Nachhaltigkeit liegt klar in der grundlegen-
den Wissensvermittlung zu Nachhaltigkeitsproblematiken. Eine Entwicklung im
Hochschulverbund bringt interdisziplindre Expertise zusammen und ermoglicht
eine hohe Qualitdt der Lerninhalte. Durch den 6rtlich und zeitlich flexiblen Einsatz
des Selbstlernkurses wird eine groe Reichweite in der Vermittlung von Nach-
haltigkeitsinhalten erreicht. Ein barrierefreier Zugang wird durch technische MaR3-
nahmen und die Zweisprachigkeit des Kurses (deutsch/englisch) erreicht. Ein kon-
zeptioneller Bezug von Kapitelinhalten zu den SDGs ermoglicht den Studierenden
die Zuordnung von Lerninhalten zu transformationsrelevanten Fragestellungen aus
der Agenda 2030.

In Bezug auf die Vermittlung von BNE relevanten Kompetenzen, deren Erlernen
eine Kooperation und Interaktion der Studierenden voraussetzen, zeigt der Selbst-
lernkurs Limitationen auf. Anreize zum systemischen Denken oder der Voraus-
sicht bei der Bewertung von Szenarien nach dem Vorsorgeprinzip kénnen durch die
fehlende Interaktion nicht immer auf die Lernsituation abgestimmt werden. Auch
strategische und kollaborative Kompetenzen zur Entwicklung von transformati-
ven Losungen in der Gruppe sind nur eingeschrénkt {iber ein dafiir vorgesehenes
Forum moglich. Kritisches Denken und die Fahigkeit zum Perspektivwechsel wer-
den durch geeignete Tools und Fragestellungen - wie die Berechnung des eigenen
okologischen Fufabdrucks - unterstiitzt. Aber auch hier fehlt die Spiegelung des

individuellen Verhaltens durch die Gruppe.
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Am European Campus Rottal-Inn bietet die TH Deggendorf daher zusitzlichen
Raum zum Lernen wichtiger Kompetenzen im Sinne einer umfassenden BNE an.
Die Online-Lehre wird durch Reallabore zu Nachhaltigkeitsthemen am Campus
ergdnzt. So bekommen Studierende die Moglichkeit wichtige Kompetenzen in
gemeinsamen Projekten zu erlernen und die gesellschaftliche Transformation zu
Nachhaltigkeit zukiinftig aktiv mitzugestalten.

Transformation durch Digitalisierung und KI

Zukiinftig konnen Selbstlernkurse durch Methoden Kiinstlicher Intelligenz (KI)
zusétzlich verbessert werden und Nachteile wie die fehlende Interaktion kompen-
sieren. Durch die sogenannte Lehre 4.0 kénnen neue Methoden eingesetzt werden,
um diverse Schritte des Selbstlern-Prozesses zu unterstiitzen und den Lernerfolg zu
optimieren (de Witt et al. 2020).

Die Individualisierung der Lerninhalte sowie die Verringerung des Gefiihls der
Isolierung stellen dabei zwei der groBten Vorteile dar. Durch regelméaRige auto-
matische Klassifizierung der Lernenden anhand ihrer Vorkenntnisse (z. B. durch
einen Einstiegstest) oder ihres Lernverhaltens durch Analyse ihrer Interaktion mit
den digitalen Lerninhalten ist eine adaptive und flexible Unterstiitzung moglich.
Weiterhin kann durch intelligente tutorielle Systeme das Distanzgefiihl verringert
werden. Dies kann beispielweise durch Chatbots erreicht werden, die individuell
auf Fragen eingehen. Diese sind zudem stdndig erreichbar und férdern somit ein
ortlich und zeitlich selbstbestimmtes Lernen. Sollten Studierende auf der Suche
nach Mitstudierenden sein, die dhnliche Lerninteressen und Studiensituationen
aufweisen, kann KI diese identifizieren, vernetzen und somit kollaborative Lern-
prozesse fordern.

Fazit

Durch die Digitalisierung von Lerninhalten kénnen Selbstlernkurse wie der be-
schriebene vhb-Kurs dazu beitragen, Wissen zu Nachhaltigkeitsproblematiken ein-
facher einer breiten Zielgruppe ndher zu bringen und somit die Transformation zur
Nachhaltigkeit voranzutreiben. Der Einsatz von KI erdffnet neue Moglichkeiten
der digitalen Vermittlung dringend benétigter Kompetenzen fiir eine nachhaltige
Entwicklung. Durch die Ergdnzung digitaler Kurse mit Prasenzangeboten kénnen
Hochschulen auch zukiinftig ein zentraler Raum fiir die Reflektion globaler Her-
ausforderungen bleiben.
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Unternehmensperspektiven

Ein detaillierter Blick auf Themen und Herausforde-
rungen im Unternehmensalltag




Wege zum systematischen Compliance- und
Nachhaltigkeitssystem

COMPLIANCE UND NACHHALTIGKEIT

Compliance und Nachhaltigkeit — zwei Worte, die auf den ersten Blick nichts mit-
einander zu tun haben. So ist es gelebte Praxis in den Unternehmen. Complian-
ce ist aktuell in den Rechtsabteilungen verortet, Nachhaltigkeit trifft man bei der
Unternehmenskommunikation / dem Marketing an. Compliance und Nachhaltig-
keit — zwei Worte, an sich unscheinbar, aber erkldrungsbediirftig— kénnen fiir ein
Unternehmen weitreichende Folgen haben — und iiben letztendlich ebenso Einfluss
auf die Nationalékonomie aus wie auf die Weltwirtschaft.

Von Hartmut Frenzel

Ein Blick in deutsche Unternehmen zeigt ein sehr unterschiedliches Bewusstsein
beim Umgang mit den Themen, sowohl bei Compliance wie auch bei Nachhaltig-
keit, sowohl beim Denken, Fiihlen und Wollen der Handelnden. Dabei muss der
kleine Handwerksbetrieb nicht weniger gut aufgestellt sein als der international
agierende GroRkonzern, die Bank nicht wirkungsvoller agieren als der Malerbe-
trieb um die Ecke.

Zundchst sollen die beiden Begriffe Compliance und Nachhaltigkeit erkléart wer-
den.

Drei Aspekte von Compliance

Compliance beschéftigt sich mit der rechtlich ordnungsgemafen systematischen
Organisation eines Unternehmens, d. h. die Unternehmensleitung hat fiir die Ein-
haltung der gesetzlichen Bestimmungen und der unternehmensinternen Richtli-
nien zu sorgen und auf deren Beachtung durch das Unternehmen hinzuwirken.
Fragestellungen sind: Welches Tun oder Unterlassen ist rechtlich zuldssig?

Neben dem aktuellen Rechtsstand - konkretisiert in Gesetzen, Verordnungen,
Verfiigungen, Anordnungen, Genehmigungen - sind im Compliancemanagement
unternehmenseigene Regeln und Richtlinie und ebenso Vereinbarungen mit Drit-
ten, wie zum Beispiel Vertrdge mit Lieferanten und Kunden, bindend zu bertick-
sichtigen.

Compliance setzt aber nicht nur Ziele, sondern bietet - zweitens - ebenso Trans-
parenz: wann, unter welchen Voraussetzungen bei Verstdfen Sanktionen in einem
definierten Umfang zu erwarten sein werden.

Ein dritter Aspekt von Compliance sind die regelmélige stattfindende (anlasslose)
Priifung sowie die anlassbezogene Kontrolle zu nennen. Ziel dieser internen Au-
dits ist es, Abweichungen zum frithesten Zeitpunkt zu identifizieren, um schnelle

170



Compliance und Nachhaltigkeit

Gegenmafnahmen einleiten zu kénnen — bevor das Kind in den Brunnen gefallen
ist.

Aufbau eines Compliance-Systems

Das Ziel ist die Schaffung von betrieblichen oder externen Compliance-Einheiten
zur Minimierung von Haftungsrisiken der Leitungsorgane. Haufig bestimmt die
Angst vor Haftung in den Unternehmen den Umfang der Compliance-Aktivitéten.

1. Schritt: Klarheit

In diesem Schritt muss Klarheit erreicht werden. Ein Compliance-System wird
nicht von heute auf morgen aufgebaut. Daher ist es wichtig zu kléren, fiir welche
Unternehmensbestandteile das System etabliert werden soll. Zudem ist zu kléren,
mit welchem Bereich man beginnen will. Wenn ein Unternehmen zum Beispiel be-
reits {iber ein funktionierendes Umweltmanagementsystem verfiigt, bietet es sich
an, auf dem vorhandenen System aufzubauen, dieses zu optimieren und beispiels-
weise den Arbeitsschutz zu ergdnzen.

2. Schritt: Arbeitsorganisation

In diesem Schritt legt das Unternehmen eine sinnvolle und das heiflt vor allem
effiziente Arbeitsarchitektur fest: Wer iibernimmt in dem Prozess was? Wichtig ist
es, Fihrungskréfte ins Boot zu holen und zur aktiven Mitwirkung zu verpflichten.
Zudem sind in vielen Rechtsbereichen Beauftragte (Abfall, Gefahrgut, Gewésser-
schutz ...) rechtlich vorgeschrieben oder freiwillig vorhanden. Unabdingbar sind
auch diese Personen mit ihrem Fachwissen einzubinden.3. Schritt: Sammlung
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Es sind samtliche gesetzlichen Bestimmungen und die bindenden Verpflichtungen
fir den in Schritt 1 bestimmten Standort und den definierten Bereich zu erfassen.
Dabei muss sich insbesondere das international agierende Unternehmen zunéchst
Gedanken machen, was in seinem Staat rechtlich geboten und verboten ist. Gleich-
wohl muss es aber auch einen Blick auf das europdische Rechtssystem sowie auf
das Rechtssystem der Staaten werfen, aus denen es seine Lieferungen importiert
und in die es seine Waren und Dienstleistungen exportiert. Neben Rechtsvorschrif-
ten miissen ebenfalls andere Vorgaben erfasst werden, wie in Genehmigungsbe-
scheiden festgelegte Anforderungen, Zulassungen oder andere Arten von Erlaub-
nissen, Weisungen, Regeln oder Anleitungen von Aufsichtsbeh6rden. Daneben gilt
es die aktuelle Rechtsprechung einzubinden. Das Ergebnis der Sammlung ist ein
nach Rechtsgebieten strukturiertes Rechtsregister.

4. Schritt: Ubertragung von Aufgaben

In diesem Schritt erfolgt die Aufbereitung der Kernaussagen der gesammelten
maligeblichen Rechtspflichten sowie eine Erlduterung der zu beachtenden Pflich-
ten in einer fiir Nichtjuristen verstdndlichen Weise. Darauf folgt die Festlegung der
Verantwortung mit klaren Vorgaben. Ergdnzend sind den Beschéftigten die beno-
tigten Kompetenzen zu vermitteln.

5. Schritt: Funktionskontrolle des Systems

In diesem Schritt geht es um die Priifung der Funktionsfahigkeit des Systems. Dazu
erfolgt in regelméRigen Absténden die Kontrolle auf Einhaltung der ermittelten
Pflichten. Dieses ist zu dokumentieren. Ziel soll sein: Verbesserung der Ablaufe,
Erfassung der Fehler, systematische Analyse der Fehlerursache, ...

Es ist fiir jedes Unternehmen eine Mammutaufgabe, die sehr systematisch geplant,
umgesetzt und kontrolliert werden muss.

Nachhaltigkeit als Zukunftsgestaltung

Nachhaltigkeit zielt grundsatzlich in eine andere Richtung. Hier ist nicht Angst der
Treiber. Nachhaltigkeit will die bewusste Gestaltung und Nutzenmaximierung fiir
die heutige Generation - ohne die Moglichkeiten kiinftiger Generationen zu ge-
fahrden, ihre eigenen Bediirfnisse zu befriedigen. Nachhaltigkeit basiert auf tiber-
geordneten Werten und hohen ethischen MalRstében.

Inzwischen erkennen immer mehr Unternehmer den eigenen wirtschaftlichen Nut-
zen von Nachhaltigkeit, sie ist fiir viele Unternehmer ein Instrument zur Marktdif-
ferenzierung geworden. Es wird seitens der Unternehmen ein Diskurs mit relevan-
ten Anspruchsgruppen (auch: Stakeholder) gefiihrt. So kann man sich schon friih
auf Kursdnderungen vorbereiten, bei positiven Entwicklungen genauso wie bei
drohenden Restriktionen. Wissen wird so zum strategischen Wettbewerbsvorteil.

In vielen Unternehmen wird ein Nachhaltigkeitsbeauftragter installiert, der aller-
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dings haufig keine Chance hat, aktiv wirken zu kénnen. Er wird in der Kommu-
nikationsabteilung angesiedelt. Es bleibt beim Silodenken. Der Nachhaltigkeits-
beauftragte ist fiir Fithrungskrafte hdufig Storer und wird nicht aktiv in relevante
Prozesse eingebunden.

Aufbau eines Nachhaltigkeitssystems

Um unternehmerische Nachhaltigkeit erfolgreich und damit unternehmerisch wirk-
sam zu leben, muss der Geschéftsfithrung und deren Fithrungskréften eines von
Anbeginn an sehr klar sein: Nachhaltigkeit ist ebenso wie Compliance viel Arbeit!
Wer meint, erkannt zu haben, dass ihm eine ressourcenschonende Produktion, der
wertschidtzende Umgang mit Mitarbeitenden und optimierte Prozesse einen Wett-
bewerbsvorteil verschaffen, und dann denkt, dass dies mit zwei bis drei Work-
shops, dem Installieren von einem Nachhaltigkeitsteam, ein wenig Dokumentation
und der Nachhaltigkeitsberichterstattung getan sei, der irrt.

So einfach sind solch ein zukunftsfahiges Wirtschaften und der damit verbundene
Wettbewerbsvorteil nicht zu haben! Unternehmen, die eine Nachhaltigkeitskultur
dauerhaft etabliert haben, sind immer noch sehr diinn gesét. Und die, die so etwas
bereits umgesetzt haben, berichten von einem steinigen Weg dorthin.

1. Schritt: Eigene Klarheit

Ein Unternehmer sollte nur aus einer intrinsischen Motivation heraus zu einer
Nachhaltigkeitsreise aufbrechen, wenn er wirklich etwas verdandern will. In diesem
Schritt sollte Klarheit erlangt werden: Was konkret verspreche ich mir von dem
nachhaltigen Umbau meines Unternehmens, wo kann ich welche Effekte erzie-
len? Schon friih sollte man auch definieren, wofiir das eigene Unternehmen verant-
wortlich ist: Wo sind die Grenzen des Unternehmens; wer sind eigentlich die An-
spruchsgruppen? Vergessen Sie nicht, den Aufwand versus Nutzen Unternehmen /
Gesellschaft zu priifen.

2. Schritt: Arbeitsorganisation

In diesem Schritt legt der Unternehmer eine sinnvolle - und das heifit vor allem
effiziente Arbeitsorganisation - fest: Wer macht was? Eine Empfehlung direkt an
dieser Stelle: Es ist nicht sinnvoll, irgendjemanden aus dem Unternehmen auszu-
wiéhlen, der keine herausragende Person im Unternehmen ist, der keine Weisungs-
befugnis hat. Zudem muss auch diese Person fiir das Thema Nachhaltigkeit bren-
nen. Der schnelle Weg — das Abwilzen auf Umwelt- und Qualitatsbeauftragte — ist
in der Regel nicht wirksam und meistens teuer. Trotzdem darf der ,,Mensch an der
Maschine“ nicht vergessen werden — er wird wichtige Impulse liefern.

3. Schritt: Handlungsfelder
Ein Nachhaltigkeitskernteam widmet sich der Identifikation der entscheidenden

Handlungsfelder, die fiir die diskutierten Effekte (Schritt 1) und die dort skizzier-
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ten unternehmensrelevanten Nachhaltigkeitsaspekte die maximale Hebelkraft be-
sitzen. Der Deutsche Nachhaltigkeitskodex kennt 20 unterschiedliche Kriterien
mit jeweils zugeordneten Aspekten und Leistungsindikatoren und sollte als Hilfe
genutzt werden. Zur Inspiration sei an dieser Stelle empfohlen, sich mit anderen
nachhaltigen Unternehmen zu beschéftigen, so auch mit den Pionieren der Nach-
haltigkeit — 12 Portrdts von nachhaltig agierenden Unternehmen (siehe Heister-
kamp 2009).

4. Schritt: Zielfindung

Kleine schlagkréftige Arbeitsgruppen kldren mit Prozessverantwortlichen fiir je-
des identifizierte Handlungsfeld, was konkret erreicht werden soll. Die Zielfindung
klart die Frage nach dem gewiinschten Endzustand.

5. Schritt: Vorgehensplanung

Es folgt ein Brainstorming mit einem jeweiligem ,,Anriss“ unterschiedliche Vorge-
hensweisen. Das Ergebnis sind Routenplédne, die mogliche Wege vom Ist-Zustand
zum Ziel beschreiben.

6. Schritt: Aktivitdtenplan

Die jeweiligen Prozessverantwortlichen analysieren die moglichen Zielfindungen
und Vorgehensplanungen und erarbeiten einen exakten Aktivitdtenplan. In dem
Papier ist festgelegt, was an Ressourcen gebraucht wird und wie was getan werden
muss. Die Aktivitdtenpldne werden mit dem Nachhaltigkeitskernteam diskutiert
und abgestimmt.

7. Schritt: Begleitung der Umsetzung

Im Nachhaltigkeitskernteam werden Vereinbarungen zur Umsetzung der Aktivita-
tenpldne getroffen. Dabei werden die einzelnen Manager Rollen in den Bereichen
der Kontrolle und des Fortschrittsmanagements iibernehmen (Patenschaften). In
den Sitzungen des Nachhaltigkeitskernteams erfolgen sowohl die Reflexion von
Status und Fortschritt als auch der Beschluss weiterer MafSnahmen.

Ein wunderbarer Nebeneffekt: Parallel mit der Umsetzung entsteht nach und nach
ein Nachhaltigkeitsbericht nach DNK-Standard.

Ein unabdingbarer Baustein

Compliance und Nachhaltigkeit basieren auf unterschiedlichen Voraussetzungen.
Compliance ist aber ein unabdingbarer Baustein der Nachhaltigkeitsbestrebungen
eines Unternehmens. Das zeigt sich auch beim Deutschen Nachhaltigkeitskodex.
Compliance ist dort Baustein 20: ,,Rechtswidriges Verhalten und Korruption ist
nicht nur strafbar, sondern schadet auch der Unternehmenskultur, der Reputation
und den Geschiftsbeziehungen eines Unternehmens. Um Korruption zu verhin-
dern, bedarf es klarer Richtlinien und deren Uberpriifung. Gerade in Mérkten, in
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denen Korruption stark vertreten ist, miissen Unternehmen die potenziellen Kon-
flikte analysieren und Mitarbeitende sensibilisieren. Dazu braucht es eine feste
Verankerung des Themas in der Fithrungskultur. Interne Prozesse, die gesetzes-
und richtlinienkonformes Verhalten der eigenen Mitarbeitenden und auch der Ge-
schiftspartnerinnen und -partner sicherstellen, konnen unternehmerische Risiken
minimieren und die Zusammenarbeit verbessern.“

Auch wenn es ein langer Weg sein wird zu einem systematischen Compliance- und
Nachhaltigkeitssystem. Es lohnt sich zu starten. Verzweifeln Sie nicht an der Auf-
gabe. Falls doch, dann denken Sie an das Geheimnis, dass Beppo der Stralenkehrer
seiner Freundin Momo verraten hat.

Dr. Hartmut Frenzel

studierte Elektrotechnik, Sicherheitstechnik und Jura,
arbeitet als Unternehmensberater und lebt in Wuppertal.
frenzel@dr-frenzel.com
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Das Jahr der Pandemie 2020
STERNSTUNDE UND WENDEPUNKT
DER CSR

Das Jahr der Pandemie geht méglicherweise als ein Wendepunkt fiir Corporate
Social Responsibility (CSR) in die Geschichte ein. Selten sah man ein so breites
Engagement der Unternehmen, selten hatten sie eine solche Herausforderung zu
schultern, und selten zeigte sich verantwortungsbewusstes Handeln als so eindeu-
tig wertvoll fiir Unternehmen wie 2020/21. Aber es klafft noch immer eine Liicke
zwischen dem, was die Gesellschaft von Unternehmen erwartet, und dem, was
diese tun.

Von Daniel Silberhorn

Es gibt ein Buch von Stefan Zweig, ,,Sternstunden der Menschheit“. Darin be-
schreibt der osterreichische Schriftsteller Ereignisse, die unsere Geschichte tief-
greifend verdandert haben. Zwar sind wir noch sehr nah dran am Geschehen und
weiter mittendrin in der Krise. Aber das Jahr 2020 kénnte sich im Riickspiegel
der Zeit als eine solche Sternstunde fiir CSR erweisen. Denn die COVID19-Kri-
se stellt die internationale Gemeinschaft vor eine der groRten Herausforderungen
seit Generationen. Und damit auch die Unternehmen. Eine Riickkehr zu genau der
Normalitét vor 2020 diirfte es danach nicht geben. Unsere Gesellschaft und die Er-
wartungen der Menschen werden andere sein. Deshalb miissen Unternehmen ihre
Kultur, ihre Werte und sogar den Zweck ihres Handelns iiberdenken. Wir erleben
wohl eine Sternstunde der CSR — aus drei Griinden.

1. Grund: Unternehmen miissen ran. Und tun es.

Regierungen und Behorden brauchen das Engagement verantwortungsbewusster
Unternehmen, um die herausfordernde Aufgabe zu meistern. Zwar nutzten einzel-
ne die Krise auf betriigerische Weise aus. In Grofbritannien setzte das Kartellamt
CMA im Marz 2020 daher eigens eine Taskforce ein, um Profiteuren auf die Finger
zu klopfen. Unzdhlige Unternehmen fanden allerdings Wege, ihren Beitrag zur Be-
kampfung von COVID19 und seiner Folgen zu leisten.

So taten sich Apple und Google zusammen, um ein System zur Nachverfolgung
des Virus zu entwickeln. McDonald‘s half Aldi mit Arbeitskrédften aus. Chemie-
unternehmen wie Dow und INEOS produzierten Desinfektionsmittel. Der Che-
mie-Verband VCI und seine Mitglieder versorgten 1.000 Krankenhduser mit mehr
als 10 Mio. Liter Desinfektionsmittel. BMW und viele andere stellten Gesichts-
masken her, BASF spendete 100 Mio., Merck zwei Millionen Masken. Viessmann
entwickelte Beatmungsgerdte und Liifter fiir Schulen. Und es gibt viele weitere
positive Beispiele.
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Mit der massenhaften Produktion von Impfstoffen, in Rekordzeit entwickelt und
zugelassen in einem kooperativ beschleunigten Prozess, verlagerte sich ab Ende
2020 das Engagement. Nun galt es, innerhalb moglichst kurzer Zeit eine moglichst
grolle Anzahl an Menschen zu impfen.

Dafiir arbeitete etwa das Pharma-Unternehmen Merck mit Biontech zusammen,
um dem Impfstoff-Hersteller wichtige Ausgangsstoffe schneller liefern zu kénnen.
In England bot Uber 17.000 kostenlose Fahrten zu Impfzentren. Weltweit halfen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von Firmen wie Starbucks, Microsoft, Virgin
oder easyJet bei den Impfungen vor Ort. Ende Februar 2021 forderte die Industrie-
gewerkschaft Bergbau, Chemie, Energie (IG BCE) sogar, Unternehmen miissten
den Beschiftigten {iber ihre Werksarzte Impfangebote machen.

Viele Initiativen wurden und werden angetrieben von dem ehrlichen Wunsch, et-
was zu tun. Zugleich ist dieses Engagement durchaus sinnvoll fiir die eigene Re-
putation. Denn authentisches CSR-Engagement kann die Beziehung zu Kunden
und Offentlichkeit stirken. Allerdings geht es bei CSR um mehr als nur darum,
Gutes zu tun. Es gilt, im Sinne der Gesellschaft Verantwortung fiir den eigenen
Einflussbereich zu iibernehmen. In der COVID19-Krise konzentriert sich das auf
die Menschen.

2. Grund: Fiirsorge fiir Mitarbeiter gelingt. Unter Druck.

Mit der Pandemie als weltweiter Krise war die Verantwortung fiir die Mitarbei-
ter wohl noch nie so grof. Und selten operativ und finanziell so herausfordernd.
Wihrend einzelne Branchen wie Online-Handel oder Streaming-Dienste florierten,
gerieten andere Sektoren von Luftfahrt bis Kultur massiv unter Druck. Ende 2020
strich die Lufthansa 29.000 Stellen, Disney 32.000. Laut Statistischem Bundesamt
ist 2020 alleine die deutsche Industrieproduktion um ein Zehntel eingebrochen.
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Dennoch hatten Menschen weltweit hohe Erwartungen an die Arbeitgeber, wie An-
fang 2020 die Umfrage ,The COVID19 Mindset‘ der PR-Agentur FleishmanHil-
lard zeigte. Mehr als die Halfte der Befragten hielt es fiir sehr wichtig, dass Arbeit-
geber sich besser um ihre Mitarbeiter kiimmern.

Eine zentrale Erwartung war und ist natiirlich, Arbeitspldtze zu sichern - auch
durch ungewohnlichere Maknahmen wie freiwillige Gehaltskiirzungen fiir Fiih-
rungskrafte. Vor allem dank Kurzarbeit hat der deutsche Arbeitsmarkt mit Stand
Februar 2021 die Pandemie bisher insgesamt relativ gut iiberstanden.

Uber die Sicherung von Arbeitsplitzen hinaus sind Gesundheit und Sicherheit
der Arbeitnehmer wichtigstes Anliegen. Mitarbeiter mussten vor Ansteckung ge-
schiitzt, Ablaufe kontaktarm und besonders hygienisch gestaltet werden. Die Aus-
breitung des Virus zu stoppen oder wenigstens zu bremsen lautete die Maxime auf
gesellschaftlicher Ebene — ,flatten the curve®. Und gleichzeitig die Kontinuitat des
Geschiftes sicherzustellen. Eine gesamtwirtschaftliche Mammutaufgabe.

OSI Foods setzte beispielsweise friihzeitig einen ,COVID Assessment and Control
Plan‘ fiir die gesamte Produktion und Verwaltung um — simultan fiir mehr als 3.000
Mitarbeiter in acht Landern alleine in Europa. Wie viele Firmen hatte der globale
Lebensmittel-Zulieferer umfassende Information, Trainings und Schulungen eben-
so auf die Beine zu stellen wie ausgefeilte Hygiene-Konzepte und Kontaktver-
folgung. Und das per Szenario-Planung auf verschiedenen moglichen Eskalations-
stufen bis hin zur Krisenkommunikation.

Wo moglich sollten Angestellte von Zuhause aus arbeiten. Wahrend die Bereit-
stellung technischer Voraussetzungen fiir viele {iberraschend gut gelang, waren die
Unternehmen auch gefordert, quasi ,Fiihrung To Go* zu bieten und die Unterneh-
menskultur ,remote‘ aufrechtzuerhalten.

Hier gewann RB, ein globales Konsumgiiter-Unternehmen, gerade einen European
Excellence Award fiir seine Initiative ,RB Give Time Variété‘. Diese ermoglicht es
Mitarbeitern, auf personlicher Ebene in Verbindung zu bleiben, indem sie ihre per-
sonlichen Talente teilen. So gibt es in der Mittagspause Klavierkonzerte, Medita-
tion, kolumbianische Kochschule oder Vortrdge zur Blockchain. Allegion gewann
ebenfalls Anerkennung fiir seine durchdachte interne Kommunikation. Wie viele
Unternehmen setzte der globale Pionier im Bereich Sicherheit auf Bewegtbild-For-
mate, um die Fiihrungskréfte direkt zu den Mitarbeitern sprechen zu lassen. Auch
TUI fiihrte mit seinem ,eCoffee‘ eine Moglichkeit lockeren Gespréaches zwischen
CEO und Belegschaft ein. In seinen , Voices of the Pandemic‘ kommen Mitarbeiter
des Reiseanbieters in kurzen Clips mit ihren Sorgen, Gedanken und Trdumen zu
Wort. Viessmann erzeugte via LinkedIn ein auch extern erlebbares Gemeinschafts-
gefiihl, indem die Belegschaft unter dem Motto ,ViMove* durch individuelle sport-
liche Aktivitdt gemeinsam virtuelle Kilometer sammelte. Diese wurden in reale
Baumpflanzungen umgewandelt.
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Je ldnger sich die Pandemie hinzog, desto stérker riickten psychisches Wohlbefinden
und Work-Life-Balance in den Fokus. Fiihrende Unternehmen wie das Software-
unternehmen SAP erkannten den Bedarf nach mehr Flexibilitdt und asynchroner
Arbeit. Cawa Younosi, Head of People Germany SAP, fiigte seiner E-Mail-Sig-
natur sogar hinzu: ,,Meine Arbeitszeiten miissen nicht mit Thren tibereinstimmen.
Bitte fiihlen Sie sich nicht verpflichtet, auerhalb IThrer normalen Arbeitszeiten zu
antworten.“ Personio lief Eltern ihre Arbeitszeit bei Bedarf um 25 Prozent redu-
zieren — bei gleichem Lohn. Zugleich unterstiitzt der Anbieter von HR-Software
Childcare finanziell.

Inzwischen werden weitere soziale Folgen der Pandemie und ihrer Bekdmpfung
sichtbar. So warnen Beobachter etwa vor neuen Ungleichheiten. Nicht nur in der
globalen Verteilung von Impfstoff. Sondern auch zwischen den Geschlechtern in-
nerhalb unserer westlichen Gesellschaft. Laut DGB reduzierten Frauen ihre Ar-
beitszeiten deutlich starker als Médnner, um sich mehr um die Kinder zu kiimmern.
Solche Fragen miissen nun von den Unternehmen verstarkt adressiert werden.

3. Grund: Gute CSR macht stark. Auch nach Corona.

Die Krise zeigt: Verantwortungsvolle Organisationen sind resilienter. So konnten
etwa Unternehmen mit starkem Gesundheits- und Sicherheitsmanagement ihre
Mitarbeiter effektiv schiitzen und in der Krise schnell handeln. Und wer Talente
und Expertise fiir die Zeit nach der Krise halten will, tut gut daran, Entlassungen
zu vermeiden und durch sozialen Dialog die Motivation aufrechtzuerhalten. CO-
VID19 hat uns zudem schmerzlich bewusst gemacht, wie anfillig globale Wert-
schopfungsketten sind. In Bangladesch meldeten 1.150 Fabriken bis Oktober 2020
Auftragsstornierungen im Wert von 3,18 Mrd. USD. Viele sind von der SchlieBung
bedroht, werden aber spater wieder gebraucht. Es ist also entscheidend, eng mit
den Lieferanten zusammenzuarbeiten, um sie im Geschéft zu halten.

Gleichzeitig vertrauen Investoren darauf, dass verantwortungsvoll handelnde Un-
ternehmen mit der Krise besser klarkommen. Zwar litten nachhaltige Fonds im
ersten Quartal 2020 ebenfalls, aber weniger stark als konventionelle Investments.
Laut einer Umfrage von J.P. Morgan unter 50 weltweit tatigen Investoren erwarten
55 Prozent, dass mehr in ESG investiert wird. Entsprechend titelte die Financial
Times im September 2020: ,,ESG surges as investors search for better corporate
citizens®

Kein Wunder, dass die OECD vor allem auf dieses gestiegene Interesse von In-
vestoren an Umwelt-, Sozial- und Governance-Themen (ESG) verweist, wenn sie
argumentiert, dass eine sichtbare gute CSR-Performance helfen wird, die Krise zu
iiberwinden. Zudem sdhen sich verantwortungsbewusste Unternehmen geringeren
rechtlichen Risiken ausgesetzt. Und sie hédtten bessere Chancen, staatliche Unter-
stiitzung zu erhalten. Tatsdchlich hat zum Beispiel Angela Merkel wéahrend des
WEF 2021 gefordert:
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Mehr als 35 Prozent der europdischen Anschubfinanzierungen sollten den Klima-
schutz fordern. Die OECD erwartet zudem einen spiirbaren positiven Effekt auf
Reputation und Marke.

Eine Einbettung von CSR in das Krisenmanagement zahlt sich also aus. Dessen
sind sich viele Unternehmen bewusst - und treiben CSR/ESG-Programme nicht
trotz, sondern wegen der Pandemie voran. Laut einer PwC-Umfrage etwa wollen
mehr als die Hélfte der US-amerikanischen CFOs ihre Lieferketten noch wider-
standsfahiger machen.

Was bleibt unter dem Strich? Alles in allem wird die Mehrheit der Unternehmen
in dieser Sternstunde, diesem Wendepunkt fiir die CSR, auf vielfaltige Weise ihrer
Verantwortung gerecht. Sie packen mit an, sie kiimmern sich um ihre Mitarbei-
ter. Allerdings klafft noch immer eine Liicke: Zwischen dem, was die Menschen
von Unternehmen erwarten, und dem, was diese tun. Denn die Erwartungen haben
sich weiter verdndert. Eine globale FleishmanHillard-Studie zeigt: 91 Prozent der
Mitarbeiter wollen, dass ihr Unternehmen Kultur, Werte und ihren Zweck neu be-
wertet. Unternehmen sollen in Zukunft noch stirker die Belange aller Stakeholder
berticksichtigen.

Unternehmen sollten sich darauf einrichten, dass CSR/ESG starker in den Fokus
riicken. Gleichzeitig sollten sie ihr authentisches Engagement im Sinne ganzheit-
licher Verantwortung weiter sichtbar machen und als roten Faden in ihre transpa-
rente faktenbasierte Kommunikation einweben.

Als Folge der Pandemie haben sich die Regeln gedndert. Es ist an der Zeit, sich
darauf einzustellen.

Daniel Silberhorn

ist Senior Consultant Corporate Communications and Sustainability
bei FleishmanHillard in Frankfurt/Main.
daniel.silberhorn@fleishman.com
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Strategische CSR und Diversity Management (DiM)
Konzepte

WIE UNTERNEHMEN UMWELT
GERECHTER GESTALTEN KONN(T)EN

Immer mehr Unternehmen tibernehmen Verantwortung im Rahmen sogenannter
groBBer gesellschaftlicher Transformationen. Diese beziehen sich bisweilen — im
Kontext einer soli-darischen Okonomie - auf die Verantwortung von Unternehmen
fiir eine Entbettung der Okonomie aus gesellschaftlichen Verhdiltnissen, wie sie
Karl Polanyi (1944) friih diagnosti-ziert hatte. Inmer mehr Unternehmen bezie-
hen sich indes aktuell auf Uwe Schneidewinds (2018) Uberlegungen zu Nachhal-
tigkeit als kulturelles Transformationsprojekt.

Von Andrea D. Biihrmann

Dabei verfolgen Unternehmen zwar verschiedene Ziele, aber - unabhéngig von der
jeweiligen Zielsetzung - nutzen die meisten Unternehmen dafiir das so genannte
Corporate Social Responsibility (CSR). Spétestens seit dem Beginn des 21. Jahr-
hunderts sind hier verstarkt 6kologische und/oder 6konomische Nachhaltigkeits-
aspekte adressiert worden: Unternehmen spenden beispielsweise fiir Initiativen fiir
ressourcenschonende Produktionsanlagen oder engagieren sich fiir klimafreund-
lichere Lieferketten. Seit einigen Jahren adressieren Unternehmen aber auch das
Thema Nachhaltigkeit mit Blick auf Diversitat.

Im Sinne einer sozialen Nachhaltigkeit sollen in diesem Kontext durch ein entspre-
chendes Diversititsmanagement (DiM) beispielsweise neue Arbeitskrafte rekru-
tiert und ein wertschétzendes und anerkennendes Arbeitsklima fiir alle Beschéftig-
ten geschaffen werden. So versuchen Unternehmen nicht nur Transaktionskosten
zu vermeiden, vielmehr hoffen sie auch, in diversen Teams innovativere und nach-
haltige Losungen zu entwickeln.
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CSR und DiM-Konzepte zusammenbringen

Aus der Perspektive der reflexiven Diversitdtsforschung (vgl. Bithrmann 2020) und
der CSR-Forschung (vgl. Schneider2012) kénnen hier mindestens vier Verhéltnis-
bestimmungen unterschieden werden, in denen Unternehmen ihre strategischen
CSR-Konzeptionen mit entsprechenden DiM-Konzeptionen zusammenbringen
(kénnen):

Tentative
CSR-Typus DiM Typus
Verhiltnisbestimmungen

eRa: DiM 0.0:

Gesell. Engagement - eco-

; i : g s Discrimination & fairness Ty-
nomic & legal responsibility Keine Reziprozitat ' ! = y

Typus * * R

ERLL: %9 | Indirekte Reziprozitt DM 20

cial sponsoring Typus P Access & legitimacy Typus

CSR 2.0: Ty- )

pus der unternehmerischen & | T s 2.'0' .

geselschaftlichen Wert Direkte Reziprozitdt Learning & effectiveness Ty-
A us

schopfung v > P

CSR 3.0: DiM 3.0:

e 1 . o Inclusive & transformative

ganisation Starke direkte Reziprozitdt

Typus

Abb. 1: Verhdltnisbestimmungen zwischen CSR- und DiM-Konzeptionen (vgl.
Biihrmann 2017).

Die in der Tabelle aufgelisteten Verhéltnisse unterscheiden sich: So konzentrieren
sich die strategischen Typen DiM 0.0 und CSR 0.0 darauf, den gesetzlichen Min-
deststandards zu entsprechen. Unternehmen, die diesem DiM Typus zugeordnet
werden konnen, implementieren haufig Mentoringprogramme, insbesondere fiir
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Frauen und historisch diskriminierte Minderheiten. So soll es den neuen und ver-
meintlich ,anderen‘ Beschiftigtengruppen leichter fallen, sich zu assimilieren. Im
Rahmen dieses CSR-Typus wird dagegen entweder ,per se‘, d.h. durch die schiere
unternehmerische Tatigkeit, oder aber {iber die bloRe Einhaltung geltender gesetz-
licher Vorschriften soziale Verantwortung iibernommen. Es besteht keine erkenn-
bare Reziprozitdt zwischen beiden Typen. Sie kénnen und werden unabhéngig von-
einander verfolgt. Das dndert sich indes bei den nachfolgenden Typen.

DiM 1.0: Unterschiede als Chance

Denn schon der CSR-Typus 1.0 und der DiM-Typus 1.0 verweisen zumindest in-
direkt aufeinander, insofern es in beiden um die Erschliefung und Optimierung
von Marktzugidngen geht. Allerdings werden hier unterschiedliche Strategien und
Taktiken verfolgt, die nicht aufeinander abgestimmt sind. Im CSR-Typus 1.0 ste-
hen philanthropische Aktivitdten wie Spenden, Sponsoring und Mézenatentum im
Zentrum, die gerade nicht das unternehmerische Kerngeschift betreffen. Daneben
zdhlt aber auch das so genannte Corporate Citizenship zu diesem Typus. Dabei ver-
stehen sich Unternehmen selbst als verantwortungsvolle ,,Unternehmens-Biirger.

Demgegeniiber geht es beim DiM es Typus 1.0 darum, bestimmte Unterschiede
zwischen den Angehérigen eines Unternehmens als Vorteile zu nutzen. Dabei steht
eine marktorientierte Zielsetzung im Zentrum und so werden diese neuen, ,an-
deren‘ Organisationsmitglieder insbesondere im Kontakt mit ihrer neuen, ,ande-
ren‘ Kundschaft eingesetzt. Es werden haufig spezielle Abteilungen gegriindet, die
nicht systematisch in das gesamte Unternehmen integriert werden.

DiM 2.0: Gesellschaftlichen Mehrwert generieren

Im CSR-Typus 2.0 und im DiM-Typus 2.0 steht nun auch das Ziel, einen gesell-
schaftlichen und nicht nur einen - wie auch immer gearteten - finanziellen Mehr-
wert zu generieren, im Fokus. Dabei werden dhnliche Taktiken verfolgt. Allerdings
wirkt das CSR 2.0 eher im organisationalen Umfeld. Es geht darum, langfristig
gesellschaftliche Wertschopfung zu generieren und so einen nachhaltigen Beitrag
zur gesellschaftlichen Entwicklung zu leisten. Beispielhaft nennt Schneider (2012)
u.a. Produkt- wie Prozessinnovationen, Ressourceneffizienz, aber auch nachhaltige
und verantwortungsvolle Liefer- und Wertschépfungsketten. Damit werden also
Aktivitdten adressiert, die sich direkt und unmittelbar auf die Geschéftsstrategie
auswirken. Aber dariiber hinaus geht es darum, dass Unternehmen einen nachhal-
tigen Entwicklungspfad mit kontinuierlichen Optimierungen verfolgen. Insofern
werden hier CSR Aktivitdten als Investitionen in die Zukunft des Unternehmens
betrachtet.

Demgegeniiber setzen die Strategien und Taktiken des DiM 2.0 eher in der jewei-
ligen Organisation an. Im Fokus steht die Integration der Beschiftigten. Wie im
DiM-Typus 1.0 sollen alle Beschéftigten der Organisationen die gleichen Chancen
erhalten und wie im DiM-Typus 0.0 sollen bestehende Unterschiede wertschétzend
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anerkannt werden. Aber dartiber hinaus geht es darum, dass sich die Unterneh-
menskultur wie die —strukturen selbst verandern, so dass die Unterschiede zwi-
schen den Beschiftigten bestmoglich ,genutzt’ werden konnen. Das Ziel ist also
auch eine Kulturverdnderung im Unternehmen.

DiM 3.0 und CSR 3.0: die ,,Doppelhelix“

Eine starke direkte Reziprozitét besteht indes in Bezug auf den DiM-Typus 3.0 und
CSR-Typus 3.0. Beide strategischen Typen verweisen namlich wechselseitig auf-
einander, insofern sie auf eine kontinuierliche Mitgestaltung ihrer organisationalen
Umwelt setzen und dazu nicht nur die organisationalen Prozesse und Strukturen
transformieren, sondern eben auch ihre Umwelt. Ja, es scheint so, als dass hier eine
Doppelhelix, bestehend aus DiM und CSR Strategien und Taktiken, zusammen-
waéchst.

In diesem Sinne versuchen Unternehmen zusammen mit ihren unterschiedlichen
Stakeholdern, zukunftsfdhige Formen des Wirtschaftens zu gestalten. Im Unter-
schied zum CSR-Typus 2.0, bei dem Optimierungsprozesse im Fokus stehen,
konnen in Bezug auf den Typus 3.0 strategische Differenzierungsprozesse kon-
statiert werden. Dabei wird ein kontinuierlicher Dialog mit externen Stakeholdern
angestrebt. Kritik an den strategischen Aktivitdten des Unternehmens wird als ein
wichtiges Sensorium zur Antizipation anstehender gesellschaftlicher Herausfor-
derungen betrachtet. Unternehmen avancieren so zu Agenda-Settern: Sie werden
nicht mehr von gesellschaftlichen Problemen getrieben, sondern treiben ,gute‘ L6-
sungen fiir die Problemstellungen voran.

Im Fokus steht dabei, das Streben nach gesellschaftlichem Mehrwert und Gewinn
im Unternehmen. Kurz: CSR 3.0 kiimmert sich um gesellschaftliche Herausfor-
derungen, die zwar nur in einem nicht unmittelbaren Sinne die Unternehmens-
tatigkeiten beeinflussen (z.B. Menschenrechte; Bildung im und auferhalb des
Unternehmens beispielsweise durch Kooperationen in der Grundausbildung; Anti-
Korruptionsmafnahmen und Bewusstseinsbildung hierzu, etc.), jedoch langfristig
Mehrwert fiir Unternehmen generieren konnten. Laut Schneider (vgl. 2012: 36)
orientiert man sich hier an einem Motto des Managementforschers und -beraters
Peter Drucker, der sagte: ,,Der beste Weg, die Zukunft vorher zu sagen, ist es, diese
zu erschaffen”.

Und genau dieses Motto leitet auch den 3.0 Typus des DiM an. Ziel dieses Typus
ist es dabei erstens, die Organisationstrukturen selbst inklusiver zu gestalten. Da-
riiber hinaus geht es aber zweitens darum, das Umfeld bzw. die Umwelt gerechter
zu gestalten. Hier steht also der ,social case‘ im Zentrum und die Dimensionen
sozialer wie ethnischer Hintergrund bzw. Bildungshintergrund avancieren zu sehr
relevanten Dimensionen.

Ein prototypisches Beispiel fiir einen solchen DiM-Typus haben Fujimoto, Azmat
und Subramaniam (2019) in ihrer Fallstudie eines grofen indonesischen Papier-
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konzerns beschrieben, das sowohl auf eine inklusive Organisation zielt als auch
auf die diversitdtsgerechtere Transformierung der Umwelt des Unternehmens: ,,By
seeking the ecological validity of inclusive organizations, organizations can move
beyond an insular perspective, of how diversity within an organizational context
contributes to greater business success, as well as community development by in-
tegrating a community-wide perspective. Our study suggests inclusion is a multip-
le level (individual, relational, collective, and structural) concept, which involves
personal empowering, relationship building, resource exchange, and structural go-
vernance facilitated by those who include (e.g. the organization) and those who are
not included (e.g. minority members).“ (Fujimoto et al.2019: 740)

Diese beiden proaktiven Typen 3.0 des CRS und des DiM sollten — aus meiner
Perspektive - unbedingt weiter durch entsprechende Maknahmen - z.B. Wettbe-
werbsvorteile bei 6ffentlichen Ausschreibungen oder auch Steuererleichterungen
- unterstiitzt werden, damit Unternehmen nachhaltig 6kologische, 6konomische
und soziale Transformationen vorantreiben und gesellschaftliche Verantwortung
jenseits des Marktes {ibernehmen kénnen.

Prof. Dr. Andrea D. Bithrmann

leitet das Goettingen Diversity Research Institute der Universitét
Gottingen.

andrea.buehrmann@uni-goettingen.de
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Zehn Jahre SEEDS
LANGFRISTIGE

NACHHALTIGKEITSSTEUERUNG BEI

VAILLANT

Vor tiber zehn Jahren startete Vaillant sein Nachhaltigkeitsprogramm SEEDS. Das
Remscheider Unternehmen der Heiz-, Liiftungs- und Klimatechnik hat seine Ziele
langfristig angelegt und anlassbezogen nachjustiert. Uber diesen Prozess sprach
Achim Halfmann mit Jens Wichtermann, Direktor Unternehmenskommunikation,
Nachhaltigkeit und Politik, sowie Claudia Altenrath, Leiterin Nachhaltigkeitsma-

nagement der Vaillant Group.

CSR MAGAZIN: Den Anlass unseres
Gesprichs bildet, dass Sie seit zehn
Jahren mit dem Nachhaltigkeitspro-
gramm SEEDS unterwegs sind.

Jens Wichtermann: Das Thema Nach-
haltigkeit beschéftigt uns allerdings be-
reits langer. Wir haben nicht erst 2011
damit begonnen, uns um eine energie-
freundliche Produktion und umwelt-
freundliche Produkte zu kiimmern.
Mit dem Programm SEEDS haben wir
ein strategisches Nachhaltigkeits-Ma-
nagement aufgebaut. SEEDS steht als
Abkiirzung fiir Sustainability in Envi-
ronment, Employees, Development &
Solutions and Society — Nachhaltigkeit
in den Fokusfeldern Umwelt, Mitarbei-
ter, Entwicklung & L&sungen sowie
Gesellschaft. Wir haben eine Strategie
aufgesetzt, Key Performance Indicators
festgelegt und Malknahmen initiiert.
Wir haben Reviews durchgefiihrt und
dariiber berichtet.

2011 hatten wir Ziele fiir das Jahr 2020
festgelegt. Im Laufe der Zeit haben
wir nachgeschéarft und uns neue Ziele
fiir das Jahr 2030 gesetzt. Die Fokus-
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felder sind gleich geblieben, manche
Schwerpunkte haben sich verschoben.
So haben unter anderem die Themen
Menschenrechte in der Lieferkette oder
Diversity & Inclusion an Bedeutung
gewonnen. Ein wichtiges Ereignis war
die Klimakonferenz 2015 in Paris. Seit-
dem gibt es eine neue Wéhrung: CO2.
Ein wesentlicher Aspekt von SEEDS
ist folglich die Reduzierung von Treib-
hausgasen und die Klimaneutralitdt des
Unternehmens.

Dann lassen Sie uns zuerst tiber Thre
Klimaverantwortung sprechen.

Claudia Altenrath: Wir haben uns
gefragt, was wir hier sinnvoll tun kon-
nen. Fiir das Jahr 2017 haben wir erst-
mals unseren CO2-Ausstoll nach dem
Greenhouse Gas Protocol systematisch
erfasst und ausgewiesen. Inzwischen
geschieht dies jahrlich. Im Fokus steht
die Emissionsverteilung in Scope 1
und Scope 2, also im Bereich unserer
direkten Verantwortung. Wir behalten
unsere komplette Wertschopfungskette
im Blick und fokussieren uns auf die
Emissionen, die wir direkt beeinflussen
konnen.



Zehn Jahre SEEDS

Vaillant-HautVé?waltung in Remscheid

So erheben wir die Emissionen aus
Energieverbrauchen an unseren Stand-
orten. Unser Ziel ist es aullerdem, in
allen Bereichen zu 100 % Strom aus er-
neuerbaren Energien einzusetzen.

Ein wichtiges Ziel bildet auch die Re-
duzierung der Emissionen unserer Fahr-
zeugflotte, insbesondere der Service-
fahrzeuge, denn die machen ordentlich
Kilometer. Hier wollen wir einen héhe-
ren Anteil an Elektromobilitét erreichen
und die Anzahl an Fahrten reduzieren.

In der Vergangenheit haben wir uns re-
lative Ziele gesetzt, fiir das Jahr 2020
sind es erstmals absolute Ziele — auf
Grundlage der Science Based Targets
Initiative. Als MaRstab haben wir uns
dabei fiir das 1,5 Grad-Ziel entschieden
und nicht nur fiir ein ,,well below 2,0¢.

Fiir Emissionen, die wir nicht ver-
meiden konnen, erwerben wir zu-
nachst Zertifikate aus Aufforstungs-
projekten — erstmals riickwirkend fiir
2020. So werden wir uns fiir das Jahr

2020 klimaneutral stellen. Unser Ziel
ist es, die Emissionen bis 2030 noch-
mals um die Hélfte gegeniiber 2018 zu
reduzieren und die dann verbleibenden
Emissionen weiter zu kompensieren.
Am Ende werden wir fiir die Kom-
pensation einen siebenstelligen Betrag
investieren miissen. Andererseits spa-
ren wir durch Emissionsvermeidungen
auch Kosten ein.

Nach welchen Kriterien entscheiden
Sie, welche Kompensationsprojekte
Sie nutzen?

Claudia Altenrath: Wir beteiligen uns
an Aufforstungsprojekten, in die wir uns
intensiv einbringen konnen. Unser Ziel
ist es, die 2030 verbleibenden Emissio-
nen aus eigenen Aufforstungsprojekten
kompensieren zu konnen.

Jens Wichtermann: Wir haben mit
einem bestehenden Projekt begonnen,
das langfristig angelegt und nach dem
Gold-Standard zertifiziert ist. Daneben
haben wir — gemeinsam mit externen
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Jens Wichtermann und Claudia Altenrath im Interview

Partnern begonnen, eigene Projekte zu
initiieren. Dabei wollen wir dort mit
Aufforstungen aktiv sein, wo ohne un-
ser Zutun nichts passieren wiirde, etwa
in manchen Regionen Siidamerikas.
Zudem haben wir auch in Deutschland
unsere Fiihler ausgestreckt und spre-
chen an unserem Unternehmenssitz in
Remscheid mit den entsprechenden
Fachleuten.

Eine Herausforderung fiir alle Un-
ternehmen ist der Scope 3 mit den
Emissionen, die sie nicht direkt be-
einflussen konnen, etwa bei Zuliefe-
rern, Mitarbeitern oder Endverbrau-
chern. Welche Verantwortung sehen
Sie hier?

Jens Wichtermann: Hier sind wir als
Unternehmen der Heiz-, Liiftungs- und
Klimatechnik besonders im Hinblick
auf innovative Produkte gefordert.
Wir entwickeln Technologien, die er-
neuerbare Energien nutzen. In der
Gas-Brennwerttechnik ist das etwa der
Einsatz von ,griilnem‘ Wasserstoff. Zu
unseren Kernkompetenzen zdhlt auch
die Entwicklung umweltfreundlicher
Warmepumpen, die schon heute CO2-
neutral fiir Warme sorgen, wenn sie mit
griinem Strom betrieben werden.

Dr. Jens Wichtermann
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Zudem wollen wir die Mdglichkeiten
der Digitalisierung fiir die energieeffi-
ziente Steuerung unserer Gerdte durch
den Verbraucher oder Fachhandwerker
nutzen. Ich denke etwa an die Ferniiber-
wachung und -steuerung der Gerdte
iiber Online-Schnittstellen und Handy-
Apps. Gerade wenn es um den Scope 3
geht, brauchen wir ein Bewusstsein in
der Gesellschaft und den Riickenwind
der Politik. Eine vollstandige Dekar-
bonisierung bis 2050 setzt voraus, dass
in den Jahren nach 2030 die Gas- und
Stromnetze schrittweise vollstandig auf
erneuerbare Energien umgestellt wer-
den.

Kein Nachhaltigkeitsprogramm
kommt heute an dem Thema ,,Liefer-
kettenverantwortung“ vorbei.

Jens Wichtermann: Wir haben frith
damit begonnen, die Akteure in unse-
rer Wertschopfungskette in die Ver-
meidung von CO2-Emissionen einzu-
binden. Unsere Entwickler befdhigen
wir, bereits bei der Materialauswahl auf
den CO2-Fullabdruck zu achten. Fiir
den Entwicklungsprozess haben wir
die ,6 Green Rules“ entwickelt — zu
den Schwerpunkten Energieeffizienz,
Langlebigkeit, Verantwortung, Service,
Handhabung und Lebensende.

Unsere Lieferanten verpflichten wir
auf die Einhaltung der zehn Prinzipi-
en des UN Global Compact. Und wir
haben — relativ neu — einen Supplier
Code of Conduct erstellt, der auch das
Thema ,,Menschenrechte® beinhaltet.
Wir managen die Einhaltung der Men-
schenrechte auf Grundlage des ,Na-
tionalen Aktionsplans Wirtschaft und
Menschenrechte®.



Zehn Jahre SEEDS

Dann sind Sie fiir die Einfiihrung des
vom Bundeskabinett mit Blick auf
die Lieferkette verabschiedeten Sorg-
faltspflichtengesetz?

Jens Wichtermann: Wir haben unsere
Hausaufgaben gemacht. Wir haben Ri-
sikoanalysen durchgefiihrt, Menschen-
rechtsrisiken identifiziert und Audits
sowie einen Beschwerdemechanismus
eingefiihrt. Damit haben wir alle von
der Bundesregierung empfohlenen Be-
reiche abgedeckt — bisher ohne eine ge-
setzliche Vorgabe. So sind wir fiir das
Lieferkettengesetz sehr gut gertistet.

Wie berichten Sie zu Threr gesell-
schaftlichen Verantwortung?

Jens Wichtermann: Nach gesetzli-
chen Vorgaben sind wir nicht berichts-
pflichtig, aber wir berichten regelma-
Rig nach den Standards des UN Global
Compact zu unserem Nachhaltigkeits-
engagement. Den Bericht finden Sie auf
unserer Website.

Fir die interne Steuerung haben wir
ein elaboriertes Tracking-System ent-
wickelt. Mit einer Scorecard halten wir
etwa unsere Energie- und Wasserver-
brauche und die Abfdlle im Blick und
steuern sie anhand transparenter Kenn-
zahlen. Intern nutzen wir ein quartals-
weises Reporting, um unsere Ziele klar
im Blick zu behalten und zu managen.

Wie haben Sie Thr unternehmens-
internes Nachhaltigkeitsmanagement
aufgestellt?

Jens Wichtermann: Meine Kollegin
Claudia Altenrath leitet ein dreikopfi-
ges Team. Hinzu kommen die Umwelt-
manager an unseren Produktionsstand-
orten. Nachhaltigkeit ist allerdings eine

Querschnittsaufgabe, die sich nicht al-
lein von einem solchen Team stemmen
lasst. Sie braucht die Unterstiitzung der
Geschiftsleitung und aller Kollegin-
nen und Kollegen. Unsere Nachhaltig-
keitsziele haben wir — gemeinsam mit
den einzelnen Abteilungen — auf alle
Unternehmensbereiche heruntergebro-
chen. Wir haben Mallnahmen definiert,
wie diese Ziele erreicht werden sollen.
Da miissen alle ran und mitarbeiten.
Gleichzeitig brauchen wir einen ent-
sprechenden Spirit im Unternehmen.

Clau a Altenrath

Claudia Altenrath: Unter den fast
15.000 Mitarbeitenden gibt es ein Netz-
werk, das uns unterstiitzt: die SEEDS-
Ambassadors. Dieses Netzwerk haben
wir vor vier Jahren ins Leben gerufen,
um Nachhaltigkeit in allen Unterneh-
mensbereichen zu verankern. Diese
Botschafter besitzen den Uberblick
in ihren Bereichen und initiieren dort
selbst kleine Projekte.

Das zweite wichtige Netzwerk sind die
Umweltmanager an unseren Produk-
tionsstandorten, die mit einem Umwelt-
managementsystem auf Grundlage der
ISO 14001 arbeiten. Auch da stehen wir
in einem regelméaRigen Austausch.

Vielen Dank fiir das Gesprach!
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Impulse
aus dem CSR NEWS-Netzwerk

Diese Unternehmen und Organisationen tragen ei-
nen Anteil an der Finanzierung unseres Netzwerks.
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v.L.: Isabelle Gotze (Mitarbeiterin CSR) und Neele Rickers (Leiterin CSR) freuen sich iiber die sustain-
Club Zertifizierung

B.A.U.M. Consult .
SC PADERBORN 07 VERSTARKT
NACHHALTIGES ENGAGEMENT

Der SC Paderborn 07 geht weitere Schritte, um seine Unternehmensverantwortung
wahrzunehmen. Gemeinsam mit B.A.U.M. Consult GmbH Hamm hat der Fu8ball-
Zweitligist seine erste CO2-Bilanz nach dem international etablierten Standard des
Greenhouse Gas Protocol (GHG) berechnet. Die Klimabilanzierung ist ein Bau-
stein der 2019 eingeleiteten Nachhaltigkeitsstrategie des Vereins. Dabei nahm der
SCPO07 seine unternehmensbezogenen Emissionen an der Benteler-Arena sowie
dem Trainings- und Nachwuchsleistungszentrum genauer unter die Lupe.

Einzig auf die Betrachtung der Fan-Mobilitdt verzichteten die Paderborner im ers-
ten Bilanzierungsaufschlag. ,,Das hatte zwei Griinde: Einerseits spielten die Coro-
na-bedingten Spiele ohne Zuschauer eine Rolle, andererseits war die Vergleichbar-
keit zur Vorsaison durch die Riickkehr in die 2. Bundesliga nicht gegeben®, erklart
Isabelle Gotze, SCP0O7-Mitarbeiterin im Bereich CSR.

Mit der Klimabilanz identifiziert der Verein zunachst die Hauptemissionsquellen,
um auf dieser Basis Ziele und MaRnahmen zur Vermeidung von CO2 und Kom-
pensation von unvermeidbaren Emissionen ableiten zu konnen. 66 Prozent der
Gesamtemissionen entfallen demnach auf die Mobilitdt. Darunter finden sich vor
allem die Scope 3-Bereiche Geschiftsreisen, Mitarbeiterwege und Logistik, aber
auch der Treibstoffverbrauch des eigenen Fuhrparks (Scope 1).
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BA.UM. Consult

Das iibriggebliebene Drittel der Gesamtemissionen beansprucht nahezu komplett
der Bereich Warme mit den Erdol- (Scope 1) und Erdgasverbrauchen (Scope 2).

Schon im vergangenen Jahr hat sich der Verein von der DEKRA als sustainClub
zertifizieren lassen. Dabei erfolgte eine Analyse des Ist-Zustandes der Nachhaltig-
keit und das Aufzeigen von Mdglichkeiten fiir Verbesserungen. ,,Auf dieser Basis
und auf Basis der CO2-Bilanz entwickeln wir jetzt mit unseren Stakeholdern stra-
tegische und operative Nachhaltigkeitsziele fiir die Zukunft®, betont Neele Rickers,
Leiterin Marketing, CSR & Entwicklung.

Aktuell nimmt der SCP07 an der OKOPROFIT-Rezertifizierung 2021/2022 teil,
nachdem der Verein 2015 die Auszeichnung als OKOPROFIT-Betrieb erhielt. Im
Rezertifizierungsprozess fiihrt der SCP07 den Nachhaltigkeitskompass CheckN
durch. Er bewertet den Stand der betrieblichen Nachhaltigkeit anhand von der UN
festgelegter Nachhaltigkeitsziele (SDGs) und leitet konkrete VerbesserungsmaR-
nahmen daraus ab.

Ein ndchster Meilenstein wird die Wesentlichkeitsanalyse sein, die der Verein ge-
meinsam mit B.A.U.M. im April 2021 durchfiihren wird. Im Herbst soll dann die
Veroffentlichung eines ersten Nachhaltigkeitsberichts nach DNK-Standard folgen.
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ClimatePartner

WARUM KLIMASCHUTZ INNOVATION
BEDEUTET

Eine Umfrage unter den Kunden von ClimatePartner im Dezember 2020 hat ge-
zeigt: Viele Unternehmen begreifen Klimaschutz langst als Chance. Schon heute
berticksichtigen sie ihn, vom Startup bis zum Konzern, in ihren Geschaftsmodel-
len. Und sie setzen dabei immer mehr auf die Vorteile innovativer und digitaler
Ansitze:

*  Eine effiziente, emissionsarme oder sogar emissionsfreie Energieversorgung
im Unternehmen, die zudem bedarfsgesteuert ist, unterstiitzt die Minimierung
eines CO2-FulSabdrucks.

*  Bedarfsgerechte und anpassungsfdhige Unternehmensstrukturen machen
Emissionen planbar und kénnen unnétige vermeiden.

*  Benutzerfreundliche, integrierte Losungen zur Erfassung der Emissionsdaten
ermdglichen Transparenz und Nachvollziehbarkeit fiir den Nutzer und bauen
somit auch Hemmschwellen ab.

*  Nicht vermeidbare CO2-Emissionen werden berechnet und kénnen vom Un-
ternehmen ausgeglichen werden.

Dabei wird deutlich: Klimaschutz fiihrt zu Innovation und bedeutet vor allem,
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ClimatePartner

sich bereits heute dazu zu verpflichten und optimistisch nach vorne zu denken.
Er macht Unternehmen fit fiir die Zukunft. Die dabei notwendige Transformation
ist zugleich Investitionsschutz fiir die eigene Geschéftstdtigkeit, denn Innovation
und Fortschritt sind Grundelemente fiir langfristigen Bestand. Um allerdings das
1,5 Grad Klimaziel der Vereinten Nationen noch zu erreichen, miissen die Selbst-
verpflichtung zu Klimaschutz und der damit verbundene Transformationsprozess
deutlich schneller passieren, als es jetzt noch der Fall ist.

Diese Herausforderung ist der Auftrag fiir Losungsanbieter im Klimaschutz bei
Unternehmen. Es kommt auf eine liickenlose Prozesskette zum Erfassen und Aus-
gleichen von CO2-Emissionen an, die sich auf Wunsch in verschiedene IT-Land-
schaften integrieren lasst. Damit jedes Unternehmen — vom Startup tiber den Mittel-
stand bis zum multinationalen Konzern — seine Emissionsdaten effizient erfassen,
verarbeiten und auswerten sowie diese durch hochqualitative Klimaschutzprojekte
ausgleichen kann. Dieses, zusammen mit der Identifizierung von Vermeidungs-
und Reduktionspotenzialen, ist ein wichtiger, wirksamer Baustein fiir flichende-
ckende Klimaneutralitét.

Klimaschutz ist ein starker Antreiber fiir Innovation und Fort-
schritt. Dies gilt nicht nur fiir diejenigen Unternehmen, die ihn
in ihr Geschéft integrieren. Auch die Technologieanbieter und
Zulieferer sowie auch Verbraucher, die ebenso zur Wertschop-
fungskette gehoren, sind Teil der KlimaschutzmaRnahmen in |
einer globalisierten Wirtschaft und konnen direkt einbezogen
werden. Ein Gewinn fiir alle Beteiligten

Tristan A. Foerster,

Digitalisierung und IT-basierte Losungen im Klimaschutz Geschiftsfiihrer

beschleunigen das Tempo und bekdampfen den Klimawandel ClimatePartner (Foto:
. R climatepartner.com)
in der Breite.
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Nach dem Herauslosen der Etiketten werden die Servietten grob geschreddert.

Dibella schenkt Servietten ein zweites Leben als
Jeans

ES GEHT ,,UP*
Von Dibella

Nachdem Dibella im August 2020 den Startschuss fiir das Kreislauf-Konzept
»Dibella up“ gegeben hat, sind aus gebrauchten Hoteltextilien bereits tausende
hochwertige Taschen gefertigt worden. Nun stellt das Unternehmen ein weiteres
Upcycling-Projekt vor: Im Rahmen einer Machbarkeitsstudie wurden nicht mehr
vermietbare Bio-Fairtrade-Servietten des Unternehmens zu Jeans verarbeitet.

Mit einem weitreichenden Upcycling-Projekt setzt sich Dibella seit August 2020
fiir die Weiterverwendung der in Hoteltextilien gebundenen Rohstoffe ein. Da-
fiir hat das Unternehmen verschiedene Konzepte entwickelt und schon das erste
Vorhaben war ein Volltreffer: Nicht mehr vermietbare Bettwésche aus den Betrie-
ben von Lamme Textile Management (Nederhorst den Berg) wird zu zig-tausend
hochwertigen Taschen fiir den skandinavischen Markt weiterverarbeitet. Auch
das zweite ,,Dibella up“-Projekt verspricht eine erfolgreiche Kreislauffithrung ge-
brauchter Objekttextilien. Im Rahmen einer Machbarkeitsstudie wurden knapp
5.000 aussortierte Servietten fiir die Jeans- Produktion in Pakistan eingesetzt. Das
Besondere an dem Verfahren ist dabei die Nachverfolgbarkeit der Rohstoffe iiber
samtliche Verarbeitungsstufen.
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Dibella

Herkunft: bekannt

Die Servietten aus reiner Bio-Fairtrade-Baumwolle hatten ihren Ursprung in Indi-
en. Dort wurden die Fasern von Kleinstfarmern der Chetna Kooperative angebaut
und geerntet und anschliefend in einem zertifizierten Unternehmen zu langlebigen
Textilien verarbeitet. Von Dibella gingen die Servietten an Lamme Textile Ma-
nagement, wo sie viele Jahre den Nutzungsprozess in Wéascherei und Gastronomie
durchliefen. Samtliche Stufen waren anhand eines ,, Respect-Codes“, mit dem jedes
Stiick gekennzeichnet war, nachvollziehbar.

,,Die Herkunft unserer Fasern spielt beim Upcycling eine wichtige Rolle, denn eine
transparente Lieferkette endet nicht beim Wiederverwendungsprozess. Dort geht
sie weiter®, fithrt Ralf Hellmann, Geschéftsfiihrer von Dibella aus.

Zuriick zu den Urspriingen

In dem Kreislauf-Projekt wurde die urspriingliche Lieferkette umgekehrt: Dibella
transportierte die von Lamme Textile Management ausrangierten Bio-Fairtrade-
Servietten nach Pakistan. Dort wurde die Ware in einem vollstufigen, auf Nach-
haltigkeit spezialisierten Textilbetrieb geschreddert und die Bio-Fairtrade-Baum-
wollfasern zuriickgewonnen. Im néchsten Schritt wurden sie mit , Frischfasern“
gemischt, zu Garnen fiir die Denim-Herstellung ausgesponnen, verwebt, mit nach-
haltigen Verfahren ausgertistet, Qualitatspriifungen unterzogen und dann zu Jeans
konfektioniert.

Gewinn fiir die Umwelt

,Mit der Machbarkeitsstudie haben wir einen Weg fiir die sinnvolle Weiterverwen-
dung eines hochwertigen Naturrohstoffs und der an ihn gebundenen Ressourcen
gefunden. Dadurch kénnen wir die dkologischen Auswirkungen unseres Baum-
woll-Sortiments weiter verringern und das Kreislaufkonzept in die néchste Pro-
duktgeneration fortschreiben: Nach der Nutzung (als Serviette) ist vor der Nutzung
(als Jeans)“, freut sich Ralf Hellmann.
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1rg1t Aust und Jan Kunath auf dem sonnenklar-TV-Spendentag 2020

v.l.: Thomas Schiffelmnn,

Handicap International

SONNENKLAR.TV SPENDENTAG

Bereits im vorletzten Jahr war der groBe sonnenklar. TV Spendentag mit insgesamt
185.000 Euro fiir die gemeinniitzige Hilfsorganisation Handicap International ein
voller Erfolg. Diese Summe hat Europas groter Reisesender noch einmal iiber-
troffen: So spendeten die sonnenklar.TV-Zuschauer und Partner von Handicap
International gemeinsam mit vielen prominenten Botschaftern insgesamt 212.000
Euro. Die TV-Legende Werner Schulze-Erdel iibergab im Namen des EAGLES
Charity Golf Clubs einen Spendenscheck in Hohe von 5.000 Euro. Auch die son-
nenklar. TV Reisebiiros, vertreten durch Birgit Aust, Geschéftsfiihrerin der TVG
Touristik Vertriebsgesellschaft, und die Versicherung Hanse Merkur waren wieder
mit dabei und spendeten speziell fiir Hilfsprojekte in Sri Lanka.

Der grofe Spendenscheck wurde dann abends von dem sonnenklar. TV-Moderator
Jan Kunath, dem PGA Golf Professional und Botschafter von Handicap Interna-
tional Mark Stevenson sowie den langjdhrigen Partnern, dem Business-Netzwerk
,»The HONourables* und dem gemeinwohl-orientierten Model-Label in der Textil-
branche ,,Enzo Escoba“ sowie dem neuen Pop-Schlager-Star Chris Cronauer an
Thomas Schiffelmann, Leiter Marketing von Handicap International, {ibergeben.
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Handicap International

»Zum vierten Mal haben wir den ,sonnenklar. TV Spendentag® fiir Handicap Inter-
national gemacht und erneut konnte das Ergebnis des Vorjahres tibertroffen wer-
den“, freut sich sonnenklar.TV-Geschiftsfithrer Andreas Lambeck. ,,Wir sind son-
nenklar. TV sehr dankbar, dass sie uns erneut mit einem Spendentag unterstiitzen.
Mit den Erlosen konnen wir wichtige Programme initiieren, die die Autonomie von
Menschen mit Behinderung und ihre gleichberechtigte Teilhabe am gesellschaft-
lichen Leben ermoglichen. Kinder, die nicht laufen kénnen, erhalten zum Beispiel
eine Prothese, mit der sie dann in die Schule gehen und wie alle anderen Kinder am
Unterricht teilnehmen konnen — gerade in diesen fiir alle Beteiligten herausfordern-
den Zeiten wichtiger als jemals zuvor®, erklart Thomas Schiffelmann.

Die Kooperation mit sonnenklar. TV wird im Jahre 2021 insofern intensiviert, dass
iiber die weltweiten Hilfsprojekte von Handicap International einmal im Monat
live in der ,,Kunath & Co Holiday Show* freitags samt der Vorstellung verschiede-
ner Spendenmdglichkeiten berichtet wird: www.sonnenklar.tv/holidayshow
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McDonald’s Deutschland und EWE Go vernetzen
Deutschland an uiber 1.000 neuen Standorten fir
mehr Elektromobilitat

ENERGIE TANKEN FUR FAHRER UND
FAHRZEUG

McDonald’s Deutschland und EWE Go foérdern im Rahmen einer Kooperation
die E-Mobilitdt und tragen so zu einem schnellen, kontinuierlichen Ausbau des
Schnelllade-Netzes in Deutschland bei. Bis 2025 soll es an iiber 1.000 McDrive-
Standorten der McDonald’s Restaurants die Moglichkeit geben, das eigene Elekt-
ro-Fahrzeug mit 100% Okostrom zu laden. Denn E-Mobilitt ist schon lange kein
Trend mehr, sondern neue Realitdt: Der Ruf nach Elektromobilitdt und schnellen
Ladesédulen wird in Deutschland immer lauter. Auch im ,,Klimaschutzprogramm
2030“ der Bundesregierung spielt das Thema eine zentrale Rolle. So sollen bis
zum Jahr 2030 bis zu zehn Millionen Elektro-Fahrzeuge in Deutschland zugelas-
sen sein. Damit wachst auch der Bedarf einer entsprechenden Ladeinfrastruktur.
Im Rahmen der Kooperation stellt McDonald’s mit seinen Restaurants die Stand-
orte zur Verfiigung, EWE Go verantwortet den Aufbau und den Betrieb der Lade-
sdulen. Schon heute gibt es an iiber 40 McDonald’s Restaurants Ladesdulen von
EWE Go (sogenannte High Power Charger) mit einer hohen Ladeleistung von bis
zu 150 kW. Im Jahr 2021 kommen rund 200 Ladesdulen hinzu, ab 2022 jahrlich
250.
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McDonald'’s Deutschland

,Elektro-Mobilitdt kann sich letztlich nur durchsetzen, wenn eine flichendeckende
Versorgung mit Lademoglichkeiten besteht”, so Holger Beeck, Vorstandsvorsit-
zender von McDonald’s Deutschland. ,,Die Senkung von CO2-Emissionen ist zu-
dem ein integraler Bestandteil unserer Nachhaltigkeitsziele. Die Kooperation mit
EWE Go fiigt sich daher als konsequenter Baustein in unsere Nachhaltigkeitsstra-
tegie ein. Gleichzeitig bieten wir unseren Gésten einen weiteren Service an, der fiir
immer mehr Menschen in Deutschland wichtig wird.*

Im Zentrum der Kommunikation rund um die Partnerschaft steht ein Clip, der iiber
YouTube ausgespielt wurde, sowie Social Media Assets auf den Kanélen des Un-
ternehmens.

Mehr Informationen zu Nachhaltigkeit bei McDonald’s finden Sie im aktuellen
Nachhaltigkeitsupdate und auf den online-Nachhaltigkeitsseiten.

Alle Links in der Online-Meldung:
https://csr-news.net/news/2021/04/05/energie-tanken-fuer-fahrer-und-fahrzeug/
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Machen Sie sich den ibergeordneten
Sinn bewusst: Recycling ist ein aktiver
Beitrag zum Schutz der Umwalt -
Je mehr mitmachen, umso besser!

Sorgen Sie fir kurze Wege:
Stellen Sie den Recyclingbehdlter
in Sichtweite.

m |
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Mutzen Sie Erinnerungstiitzen, Mit einem schénen Seien Sie stolz auf sich! Berichten Sie
2. B_in Form von Post-its oder Recycli fafi/s Ibehal Freunden und der Familie davon, dass
Terminfunktion im Handy. rnacm auch Recycling Spafil esklappt.

%

Funf Tipps vom Verhaltens-Experten zum Global
Recycling Day
RECYCLING BEGINNT IM KOPF

Von Nespresso

Warum ist so etwas Einfaches wie Miilltrennung eigentlich so schwer? Die Ant-
wort ist leicht, die Umsetzung weniger: Wir miissen unsere Gewohnheiten veran-
dern. Mit welchen einfachen Tipps es jede:r schaffen kann, beim Recycling aktiver
zu werden und so natiirliche Ressourcen schont — dazu hat Nespresso den Psych-
iater, Psychotherapeuten und Neurowissenschaftler Prof. Dr. Leonhard Schilbach
befragt. Was im Kopf passiert

In unserem Gehirn laufen stdndig Verarbeitungsprozesse ab, um die Eindriicke,
die wir von unserer Umwelt empfangen, zu verarbeiten. Haufig sind diese Prozes-
se verkniipft mit Emotionen und unbewussten Motiven — wir wiederholen haufig
das, womit wir positive Erinnerungen oder Erfahrungen gemacht haben. Das reine
Wissen um das, was wir tun sollten oder tun miissten, reicht also nicht aus, um
unser Verhalten zu verandern. Viel mehr kommt es darauf an, dass wir eine Art von
Begeisterung empfinden.

Um Ressourcen zu schonen, Wertstoffe zu recyceln und damit aktiv einen Beitrag
fiir die Kreislaufwirtschaft zu leisten, kann es also helfen, die Hemmschwelle zu
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Nespresso

senken. So konnen schneller erste kleine Erfolge gefeiert werden. ,,Eine Handlung
sollte einfach umsetzbar sein und sich gut anfiihlen! Das passiert, wenn das Be-
lohnungssystem aktiviert wird“, stellt Prof. Dr. Leonhard Schilbach, Facharzt fiir
Psychiatrie & Psychotherapie, Supervisor in Verhaltenstherapie und Chefarzt fiir
Allgemeine Psychiatrie am LVR-Klinikum Diisseldorf, fest. ,,Aber, jeder Mensch
ist unterschiedlich, was diese Belohnungsreize angeht.*

Zusammen fiir Ressourcenschutz

Auch Gesprache mit Freund:innen, Familie oder Kolleg:innen kénnen helfen. Die
intrinsische Motivation, also das Handeln aus eigener Uberzeugung, und das so-
ziale Umfeld spielen eine grofle Rolle dabei, ob eine Verhaltensdanderung zur Ge-
wohnheit wird. Wichtig ist, sich bewusst zu machen, warum man sein Verhalten
verdndern mochte. Ganz konkret: Es geht um mehr Umweltschutz.

Im eigenen Alltag konnen Verbraucher:innen sich klar machen, was ihre individu-
ellen Hemmschwellen sind und sie aktiv angehen. Ein Beispiel: Platzieren Sie die
Kaffeemaschine in Sichtndhe zur Gelben Tonne. ,,Auch eine Erinnerungsstiitze in
Form eines Post-its kann helfen. Oder ein besonders schoner, praktischer Behlter,
in dem Sie die Kapseln und Verpackungen sammeln®, fiihrt Prof. Schilbach aus.
,2Damit Handlungen zur Gewohnheit werden miissen sie einfach durchzufiihren
sein und Spall machen! Easy & fun, konnte man sagen.*

Wie Recycling gelingt — und sogar Spal machen kann
Fiinf Tipps von einem Verhaltens-Experten

1. Machen Sie sich den iibergeordneten Sinn bewusst: Recycling ist ein aktiver
Beitrag zum Schutz der Umwelt — Je mehr mitmachen, umso besser!

2. Nutzen Sie Erinnerungstiitzen, z. B. in Form von Post-its oder Terminfunktion
im Handy.

3. Mit einem schonen Recyclinggefdll/Sammelbehélter macht auch Recycling
Spal!

4. Sorgen Sie fiir kurze Wege: Stellen Sie den Recyclingbehélter in Sichtweite.

5. Seien Sie stolz auf sich! Berichten Sie Freunden und der Familie davon, dass es
klappt.
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Markus Becker, Quentic-CEO

Markus Becker: Arbeitsscl.l.utz ist CSR-Thema
VERANTWORTUNG FANGT BEI DER
MITARBEITERGESUNDHEIT AN

Von Quentic

Im Mérz 2021 wurde der Safety Management Trend Report 2021 verdffentlicht.
EIf international renommierte Expertinnen und Experten teilen dort ihre Einschat-
zungen zu Trends, Langzeiteffekten der Corona-Krise auf den Arbeitsschutz und
Prioritédten fiir das Jahr 2021. Eine der wichtigsten Erkenntnisse: Arbeitssicher-
heit muss im globalen Kontext mit Nachhaltigkeitszielen gesehen werden. Was
das bedeutet, erlautert Markus Becker, CEO und Mitgriinder von Quentic. Der
Berliner Software as a Service Anbieter fiir Arbeitssicherheit, Umwelt- und Nach-
haltigkeitsmanagement gibt den Branchenreport in diesem Jahr zum sechsten Mal
heraus.

Herr Becker, Sie sind studierter Umweltinformatiker. Wie kommt es, dass Sie
sich so stark mit dem Thema Arbeitssicherheit befassen?

Es ist richtig: Quentic ist als Umweltmanagement IT-Projekt gestartet. Unterneh-
merische Verantwortung geht aber weit dartiber hinaus und deshalb haben wir die
Plattform recht schnell zu einer integrierten HSE- und CSR-Losung entwickelt.
Nachhaltig zu handeln bedeutet nattirlich, die Ressourcen von Morgen nicht schon
heute iiberzustrapazieren. Aber das trifft auch fiir den Menschen zu. Das Okosys-
tem in dem wir leben und handeln, schlief3t alles mit ein: die Umwelt, genauso wie
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den Menschen. Viele Fach- und Fiihrungskrafte sind ja gar nicht allein fiir Arbeits-
sicherheit oder Umweltmanagement zustdndig. Die Position des HSE-Managers
ist aus den Unternehmen nicht wegzudenken und fiihrt eben genau das zusammen:
Health, Safety und Environment.

Wiirden Sie also sagen, dass alle Fachkréfte fiir Arbeitssicherheit auch Um-
welt- und Nachhaltigkeitsmanager sein miissen?

Nein, so wiirde ich das nicht formulieren. Man muss ja auch bedenken, wie um-
fangreich das ganze Thema Arbeitssicherheit ist. Und das war es auch schon vor der
Coronavirus-Pandemie. Aber aus der Fithrungsperspektive ist es natiirlich wichtig,
die Themen im Zusammenhang zu betrachten. Der niederldandische Experte Gerd-
Jan Frijters schétzt das im Safety Management Trend Report meines Erachtens sehr
treffend ein. Er sagt, dass viele Unternehmen noch separate Prozesse fiir Sicher-
heit, Gesundheit, Umwelt, Qualitdt, HR, Strategie, usw. haben. Er beobachtet aber
auch, dass sie beginnen, diese Prozesse in einen kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess in Richtung der Sustainable Development Goals zu integrieren. Er spricht
also nicht nur von einem Prozess der wirtschaftlichen Optimierung, sondern von
einem einheitlichen Verantwortungsprozess.

Arbeitsschutz ist also ein CSR-Thema?

In jedem Fall. Es ist eines von vielen Verantwortungsthemen. Natiirlich miissen
Unfélle am Arbeitsplatz vermieden werden, aber es geht nicht mehr allein darum,
dafiir zu sorgen, dass die Beschéftigten korperlich unversehrt in den Feierabend
gehen. Mentale Gesundheit, Sicherheitskultur und vor allem Prévention sind die
meistdiskutierten Punkte im diesjahrigen Safety Management Trend Report. Das
Ziel von modernen Arbeitsschutzstrategien muss sein, Menschen, die morgen noch
fiir unsere Unternehmen Wert schaffen méchten, nicht schon heute tiberzustrapa-
zieren. Insofern sind Vermeidung von Burnout und der Umgang mit psychischen
Belastungen, Stress und den Folgen der Krise hochste Prioritét fiir die Verantwort-
lichen. Das bestétigen die befragten Expertinnen, wie Dr. Anita Tisch. Sie leitet die
Forschungsgruppe ,,Wandel der Arbeit“ bei der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz
und Arbeitsmedizin. Im Safety Management Trend Report geht sie darauf ein, dass
die Anzahl an Arbeitstagen, die aufgrund mentaler Krankheiten verloren gingen,
aufféllig stark angestiegen ist. Unternehmen haben hier eine groRe Verantwortung,
ihre Mitarbeitenden zu schiitzen.

Der Safety Management Trend Report ist unter www.quentic.de/safety-trends kos-
tenfrei zum Download verfiigbar. Weitere wichtige Themen des Branchenberichts:

» dierichtigen Erfolgsindikatoren und motivierende Methoden im Arbeitsschutz
« die Attraktivitat des Berufsfeldes fiir junge Karrierestarter

*  Arbeitsschutz im Kontext von Globalisierung und Digitalisierung
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DAS NEUE LIEFERKETTENGESETZ
KONTROLLE UBER
KINDERRECHTSVERLETZUNGEN IN
LIEFERKETTEN GEWINNEN

Mit dem Lieferkettengesetz werden ab 2023 zundchst ca. 600 grofse Unternehmen
in Deutschland verpflichtet, gegen Menschenrechtsverletzungen und Umweltver-
stéle bei ihren weltweiten Zulieferern vorzugehen. Bei Zuwiderhandlungen wird
das zustdndige Bundesamt fiir Wirtschaft und Ausfuhrkontrolle (Bafa) nicht nur
Bufsgelder, sondern auch einen dreijdhrigen Ausschluss von dffentlichen Aus-
schreibungen verhdingen. Ein dhnliches, vermutlich noch schdrferes Gesetz wird
es bald auch auf EU-Ebene geben. Unternehmen tun also gut daran, die Anforde-
rungen jetzt in den Blick zu nehmen und geeignete Partner fiir die Umsetzung zu
suchen.

Von Franziska Lauer, Save The Children

Das Lieferkettengesetz wird voraussichtlich Ende Juni im Bundestag verabschie-
det. Vor allem Unternehmensverbédnde warnen, dass sich das Gesetz auf deutsche
Unternehmen wettbewerbsnachteilig auswirken werde. Nicht jedes Unternehmen
sei in der Lage, jeden einzelnen von moglicherweise tausenden Lieferanten zu
kontrollieren. Zahlreiche Unternehmen sind aber langst weiter als ihre Interessen-
vertreter und verlangen selbst ein solches Gesetz, denn nur dadurch werde Wettbe-
werbsgleichheit geschaffen. Save the Children berit seit tiber 10 Jahren zusammen
mit der Tochterfirma The Centre for Child Rights and Business global einkaufende
Unternehmen aus verschiedenen Wirtschaftsbranchen mit Risikoanalysen, Richt-
linien, Prozessen und Trainings fiir den Schutz von Kinderrechten in Lieferketten
— und macht all das mit {iberschaubaren Investitionen méglich. Die Achtung men-
schenrechtlicher Sorgfaltspflicht ist fiir die Kinderrechtsorganisation also keine
Frage der Kosten, sondern der Haltung — und sichert das Geschéft von morgen.

Es gibt keinen ,,Quick Fix“, kontinuierliches Engagement ist gefragt

Viele Unternehmen fragen sich, was sie tun miissen, um sich auf das im Kabinett
bereits beschlossenen Gesetz vorzubereiten. Den Rahmen geben die Leitprinzipien
der Vereinten Nationen fiir Wirtschaft und Menschrechte vor: Risikoanalyse, Pra-
vention, Abhilfe, Widergutmachung, Beschwerdemechanismen und transparente
Berichterstattung sind wesentliche Bausteine. Sie gelten auch fiir das deutsche
Lieferkettengesetz. Klar ist aber auch, dass es keinen ,,Quick Fix“ fiir Mensch-
rechtsverletzungen gibt. Nur wer sich dauerhaft engagiert, kann sich glaubwiir-
dig fiir den Schutz von Menschenrechten im eigenen Geschiftsbetrieb einsetzen.
In Deutschland arbeitet Save the Children zum Beispiel mit Unternehmen wie
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Otto, Lidl und Seidensticker zum Schutz von Kinderrechten in Lieferketten. Da-
bei werden Prozesse etabliert, die zum Beispiel die Pravention von Kinderarbeit
systematisieren und bei Verdachtsféllen die Riickfiihrung in kinderrechtssichere
Verhdltnisse sicherstellen oder proaktiv legale Beschaftigungsmoglichkeiten fiir
jugendliche Arbeitnehmer schaffen. So zahlen die Unternehmen auf die Anforde-
rungen des Gesetzes ein, bevor es iiberhaupt in Kraft tritt.

Die Partner Lidl und Save the Children haben in 2020 zudem ein ambitionier-
tes Projekt in der Haselnusslieferkette auf den Weg gebracht, das gleichzeitig als
Modell fiir landwirtschaftliche Lieferketten im Allgemeinen dient. Das Besondere:
Hier wird die gesamte Lieferkette betrachtet und dem Tier-1-Lieferanten kommt
eine tragende Rolle hinsichtlich der Umsetzung von Richtlinien und Prozessen bis
in die Haselnussgérten zu. Das Projekt in der Ttirkei wird im Rahmen der Kampa-
gne ,,Wir stoppen Kinderarbeit“ des Bundesministeriums fiir wirtschaftliche Zu-
sammenarbeit und Entwicklung als besonders innovativ geférdert und durch die
Gesellschaft fiir Internationale Zusammenarbeit unterstitzt.

Mit Blick auf Menschen- und Kinderrechte besteht laut Save the Children die groR-
te Herausforderung fiir Unternehmen in ihren Zero-Tolerance Richtlinien, die sich
als gingige Préventionsmallnahme gegen Menschenrechtsverletzungen bei Zu-
lieferern etabliert haben. Der Ansatz macht aus Unternehmens- und Compliance-
Sicht durchaus Sinn, fiihrt aber oft dazu, dass Lieferanten aus Angst vor Sanktio-
nen Probleme lieber verbergen, anstelle sie konstruktiv und in Absprache mit den
einkaufenden Unternehmen anzugehen. Den Betroffenen, abgedréngt in die Un-
sichtbarkeit, geht es dann oft noch schlechter: Wenn z.B. ein Kind aus einer Fabrik
entfernt wird, landet es haufig in illegalen, gefahrlichen Arbeitsbedingungen. Sinn-
voller ist ein Ansatz ,,beyond compliance®, in dem die Betroffenen in legale Arbeit
und/oder Bildungsangebote vermittelt werden und somit Wiedergutmachung er-
fahren — wie es das Gesetz in Zukunft fordert. Zudem torpediert die Richtlinie bei
vielen Unternehmen das Ziel der transparenten Kommunikation. Denn wenn bei
Zulieferern keine Probleme bestehen diirfen, tun sich Unternehmen schwer damit,
sie offentlich anzusprechen, wenn sie auftreten — das geschieht oft selbst dann,
wenn langst gute Abhilfeprogramme auf den Weg gebracht wurden.

Es ist an der Zeit, die Angst vor dem Gesetz abzulegen. Wer sich bisher mit dem
Thema Menschenrechtsverletzungen in der eigenen Lieferkette nur am Rande aus-
einandersetzen konnte, kann viel von den best practice Beispielen, die es in fast
jeder Branche gibt, lernen. Beratung bietet der Helpdesk fiir Wirtschaft und Men-
schenrechte der Bundesregierung. Darauf aufbauend kénnen Strate- P
gien entwickelt und Partner gesucht werden — im Sinne einer gerech- /’ A
teren Welt, fiir die wir alle gemeinsam verantwortlich sind. ‘ &

Franziska Lauer
ist Lieferkettenexpertin bei Save the Children Deutschland
franziska.lauer@savethechildren.de
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Mit WeSustain fit fiir die nachhaltige
Transformation

“BETRIEBSSYSTEM” FUR
NACHHALTIGKEIT

Die Anforderungen an das Nachhaltigkeitsmanagement von Unternehmen nehmen
weiter zu und sorgen dafiir, dass sich Managementprozesse verstéarkt professionali-
sieren oder aber ganze Geschéftsmodelle und -strukturen transformieren. Dabei ist
zu beobachten, dass es Unternehmen nicht mehr nur um ein verldssliches Daten-
management rund um das Nachhaltigkeitsreporting geht, sondern um eine effekti-
ve Kollaboration entlang von Netzwerkstrukturen mit ihren internen und externen
Stakeholdern. Der Ruf nach einem smarten und vernetzten “Betriebssystem” fiir
Nachhaltigkeit wird in der Wirtschaft daher immer lauter und verbindet die Ambi-
tionen an die digitale mit denen der nachhaltigen Transformation.

WeSustain ist seit 10 Jahren verldsslicher Partner fiir eben diese Unternehmen, die
ihre Nachhaltigkeitsleistung mithilfe von Softwarelésungen messbar, steuerbar,
transparent und kommunizierbar machen und dafiir entsprechende digitale und
kollaborative Strukturen aufbauen. So setzt die Halfte der Top10 im exklusiven
Ranking der “nachhaltigsten Unternehmen Deutschlands 2021” der stern-Redak-
tion und des Marktforschungsunternehmens Statista — darunter Allianz, Merck und
Talanx — auf WeSustain als Softwarepartner.
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Dr. Manfred Heil

Durch den engen Austausch mit Kunden hat WeSustain den Ruf nach einem sol-
chen “Betriebssystem” fiir Nachhaltigkeit bereits vor einiger Zeit wahrgenommen
und arbeitet hinter den Kulissen an einer neuen Softwarearchitektur, die ein orga-
nisationsiibergreifendes und kollaboratives Managementuniversum fiir die verant-
wortungsvolle Unternehmensfiihrung schafft. Dabei hat sich auch die Zielgruppe
von WeSustain, durch die Entwicklungen am Finanzmarkt, um Finanzakteure mit
ESG-Verantwortung erweitert. “Als Softwarepartner miissen wir nah an den An-
forderungen und daraus resultierenden Bediirfnissen der Unternehmen und Finanz-
akteure sein, um ihnen innovative Losungen anzubieten. Mit der neuen Software-
architektur wollen wir, dass WeSustain-Kunden fiir ihre nachhaltige Entwicklung
weiterhin auf das richtige Technologie-Pferd setzen konnen”, erklart Dr. Manfred
Heil, Geschaftsfiihrer bei WeSustain.

Erfahren Sie mehr iiber aktuelle Entwicklungen bei WeSustain und allgemein:
https://www.wesustain.com/newsroom
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Die grofle Transformation — Fiktion oder Realitat?

WIE EIN PILZ DURCH DEN ASPHALT

Wer sich aufmerksam in der Gesellschaft bewegt, dem kann es nicht entgehen, dass
,»die grole Transformation“ nicht nur schon begonnen hat, sondern bereits in vol-
lem Gange ist. Gemdl der afrikanischen Weisheit ,,viele kleine Leute, die in vielen
kleinen Orten viele kleine Dinge tun, kénnen das Gesicht der Welt vercindern* ist
zu beobachten, dass kultur- und generationeniibergreifend Initiativen entstehen,
die sich mit dem aktuellen Status quo nicht abfinden wollen.

Von Jiirgen Kutsch, Stiftung Jiirgen Kutsch

Diese Bewegung ist keine Revolution, die
immer etwas mit ultimativen Forderungen
durch umstiirzlerische Gewalt in sich trégt,
sondern wird aus einem Geist mit dem Wil-
len einer konstruktiven Erneuerung getra-
gen. Eine ideologisch aufgeladene Steue-
rung, zentralistisch-biirokratisch eingeengt,
ist ihr fremd. Sie lebt aus dem Impuls, die
Welt gerechter, fairer und sauberer zu ge-
stalten. Dabei gucken die Menschen in ihr
direktes Umfeld, erkennen den Bedarf und

setzen ihn dort gemeinsam handelnd um. ' é

Diese Bewegung geniigt sich selber, fragt L {
nicht mehr nach ,,Mehr“, sondern fiillt die

zu oft herrschende Leere mit dem Licht der Hoffnung, dass die herrschenden Miss-
stande, die aufgrund ihrer Komplexitét uniiberwindbar erscheinen, nicht das letzte
Wort behalten. Beeindruckend ist die Sanftheit, mit der oft unscheinbar kleine Pro-
jekte umgesetzt werden — verbindend und damit der Gesellschaft dienend, anstatt
sie zu spalten.

Eindrucksvoll auch, wie sie — durch Erfahrungen der Vergangenheit geldutert —
pragmatisch agiert, ohne sich in einem illusiondren Wolkenreich in unrealistischen
Phantasien zu verlieren. Immer mehr Menschen haben Grenzen erkannt, in denen
sie agieren konnen, und sie nutzen diesen Spielraum kreativ aus — den Mitmen-
schen und die Umwelt im Blick. Es ist die Riickkehr der Verantwortung, die diesen
Wandel prédgt — und die Geburt einer Spiritualitdt, die sich im Logos des Friedens
von der individualistischen Egozentrik fortbewegt in die Mitte der Gesellschaft.
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; Hand in Hand fur Menschen mit Behinderung weltweit. l'li - s

international

2 www.handicap-international.de
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