01/2025 - Jahresabo € 60,-

Verantwortung

Das Magazin fur Nachhaltigkeit, CSR und innovatives Wachstum

Schwerpunkt

Soziale Nachhaltigkeit

»Wir bauen auf das Corporate Political Die Vielfalt der
Entwickeln von Person- Responsibility Gesellschaft nutzen
lichkeiten®

Bernhard Simon, Dachser, im Verantwortung tbernehmen Messbarkeit als Grundlage
Interview Uber langfristiges fur Demokratie in einer Zeit fur Altersdiversitat im Unter-
Engagement mit Strategie aus den Fugen nehmen

F.A.Z. INSTITUT



Jorg Mittelsten Scheid

Die
verblassende
Demokratie

EDITORIAL

Liebe Leserinnen und Leser,

der Begriff der Nachhaltigkeit wird oft mit 0kologischen Aspekten
wie Klimaschutz, Ressourcenschonung oder erneuerbaren Ener-
gien in Verbindung gebracht. Doch Nachhaltigkeit hat eine weite-
re, ebenso bedeutende Dimension: die soziale Nachhaltigkeit. Sie
betrifft unser tégliches Miteinander, gerechte Arbeitsbedingungen,
gesellschaftliche Teilhabe und die Férderung von Chancengleich-
heit.

In einer Welt, die von wirtschaftlichen und technologischen Fort-
schritten gepréagt ist, darf der soziale Zusammenhalt nicht in den
Hintergrund riicken. Soziale Nachhaltigkeit bedeutet, Strukturen
zu schaffen, die Menschen unabhéngig von Herkunft, Geschlecht,
Hautfarbe, Religion, sexueller Orientierung, mit oder ohne Behinde-
rung oder sozialem Status ein wiirdevolles und geschiitztes Leben
ermoglichen. Sie erfordert ein Bewusstsein fiir die Herausforderun-
gen unserer Gesellschaft, aber auch den Willen, positive Verdnde-

rungen aktiv mitzugestalten.

Unternehmen sollten sich nicht als isolierte Einheiten begreifen, die
ausschlieBlich gewinnorientiert im Rahmen der Marktgesetze agie-
ren. Vielmehr sind sie ein integraler Bestandteil der Gesellschaft
und tragen Verantwortung — sowohl fiir ihre Mitarbeitenden als
auch fir ihr externes Handeln. Die Herausforderung besteht dar-
in, diese Verantwortung nachhaltig in ihre Strategien einzubinden,
ohne dabei die wirtschaftlichen Ziele aus den Augen zu verlieren.

In dieser Ausgabe beleuchten wir, wie Unternehmen diese Balan-
ce meistern kdnnen. Wir zeigen Ihnen Best-Practice-Beispiele, die
demonstrieren, dass soziale Verantwortung und unternehmerischer
Erfolg Hand in Hand gehen kdnnen. Wir beleuchten innovative Pro-
jekte, nachhaltige Unternehmensstrategien und inspirierende Per-

sonlichkeiten, die sich fiir ein gerechteres Miteinander einsetzen.
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Soziale
Nachhaltigkeit:
Gesellschaft im
Wandel

Vorwort von GREGOR VISCHER

Und gerade in einer Zeit, in der viele Unternehmen ihre Diversitats-
initiativen zurlickfahren, haben wir Stimmen aus der Wirtschaft ge-
sammelt, die sich weiterhin fur Vielfalt und eine inklusive Unterneh-

menskultur starkmachen.

Lassen Sie sich inspirieren von innovativen Ansdtzen und mutigen
Flhrungskréften, die soziale Nachhaltigkeit als Chance begreifen.
Denn soziale Nachhaltigkeit ist eine Notwendigkeit, von der letztlich
alle profitieren: die Gesellschaft, die Mitarbeitenden und die Unter-

nehmen selbst.

Ich wiinsche Ihnen eine anregende Lektilre und neue Erkenntnisse

fir Ihr eigenes unternehmerisches Handeln.
Herzlichst,

lhr Herausgeber

regor Vischer

Sie finden all unsere Artikel dieser und
der letzten Ausgaben online unter:

www.initiative-verantwortung.de



Verantwortung

Wachstum und Wohistand gibt es nur mit Generationengerechtigkeit
VVon PROF. DR. SABINE SCHUTTER, SOS-KINDERDORF

Klare Vision und konkrete MaBnahmen
Von MARTIN SEILER, DEUTSCHE BAHN

»Bessere Gesundheit fiir jeden Menschen liberall*
NINA WARNECKE, PFIZER im Interview

»Wir bauen auf das Entwickeln von Personlichkeiten*
BERNHARD SIMON, DACHSER im Interview

Miteinander im Team
Von ANDREA BECHER, HENKEL

3 30

Editorial Impressum

SCHWERPUNKT

mI

Engagement fiir Diversitat — jetzt erst recht!
Unternehmensstatements: Warum Vielfalt ent-
scheidend ist und bleibt

10

»Wir bauen auf das Entwickeln von
Personlichkeiten“

BERNHARD SIMON, DACHSER im Interview

15

Haltung und Handlung

Corporate Political Responsability als
Stiitze der Demokratie

Von SVEN SCHARNHORST UND
DR. RALF DUSSEL, EVONIK

18
Internationale Talente
Deutschlands ungenutzte Chance

Von VICTORIA BAUMANN, WORKEER

22
+Vertrauen durch aktives Tun
zuriickgewinnen®

RICARDA LANG, BUNDNIS 90/DIE GRUNEN
im Interview

24

Wachstum und Wohlstand gibt es

nur mit Generationengerechtigkeit
Kinder- und Jugendrechte in den Fokus

Von PROF. DR. SABINA SCHUTTER,
SOS-KINDERDORF

27

»Bessere Gesundheit fiir jeden
Menschen liberall

NINA WARNECKE, PFIZER im Interview

31
Miteinander im Team
Ehrenamt mithilfe des Unternehmens

Von ANDREA BECHER, HENKEL

34

Wie kann Inklusion in Unternehmen
gelingen?

Erfahrungen aus einem nationalen
Modellprojekt

Von FILIP BERTZBACH, AXEL EICHSTADT UND
ANNKATRIN MEYER, DIALOGHAUS HAMBURG

38

Die Vielfalt der Gesellschaft
strategisch nutzen

Altersdiversitat messbar machen und
nachhaltig integrieren

Von DETLEV BLENK, HOLGER HUTTE, SYLVIA
HUTTE-RITTERBUSCH UND VALESKA SCHAAF,
IKEA UND GOKA

42

The New Way of Working
Flexible Arbeitszeitmodelle als nachhaltige
Krisenpravention

Von DR. ALEXANDER INSAM, GORG

45

Klare Vision und konkrete MaBnahmen
Fir mehr Inklusion und Vielfalt

Von MARTIN SEILER, DEUTSCHE BAHN

WISSENSCHAFT

48

Soziale Nachhaltigkeit als ,,Not-to-do“-Liste
Fir mehr Inklusion und Vielfalt

Von PROF. DR. ANDREAS SUCHANEK, HHL LEIPZIG
GRADUATE SCHOOL OF MANAGEMENT

TECHNOLOGIE

52

Strategien fiir klimaresiliente Unternehmen
Datenzentrierung und digitale Zwillinge als
Unterstiitzung fur CEO-Entscheidungen

Von RODRIGO FERNANDES, BENTLEY SYSTEMS

BILDUNG

55

Wie bringen wir das Kuhfutter in die Kinder?
Nachhaltigkeit erlebbar machen fir die néchste
Generation

Von MARIO BERGMANN, VIVERSUS

KREISLAUFWIRTSCHAFT

58

Cradle to Cradle erméglicht positiven Wandel
Ganzheitliche Kreislaufwirtschaft als Schliissel
zur Zukunftsfahigkeit

Von NORA SOPHIE GRIEFAHN UND
TIM JANSSEN, CRADLE TO CRADLE NGO



Quelle: Roxy Jenkins

Quelle: Dirk Rossmann GmbH

Verantwortung

Engagement flir Diversitat — jetzt erst recht!

Aus den USA erreichen uns Schlagzeilen tiber Unternehmen, die ihre Strategie zu Diversitat und Gleichberechtigung vor dem Hintergrund
der politischen Verénderungen liberdenken. Die folgenden Statements zeigen, warum Diversitét entscheidend ist und bleibt — Ubergrei-
fend Uber Branchen, Unternehmensgroen und Funktionen.

Ayse Semiz-Ewald - Leiterin Culture & Inclusion
Deutsche Telekom

Vielfalt ist kein kurzlebiger Trend, sondern ein entscheidender Erfolgsfaktor und Innovationstrei-
ber. Unternehmen, die Diversitat gezielt férdern, sind widerstandsfahiger, kreativer und wirtschaft-
lich erfolgreicher — und sichern so ihre Zukunftsfahigkeit. Deshalb setzen wir bei der Deutschen
Telekom AG auf Vielfalt und Teilhabe — beides ist fest in unserer Unternehmenskultur verankert.
Mit gezielten Talentférderprogrammen, Trainings zur Sensibilisierung und Kompetenzentwicklung
sowie MaBnahmen zur Starkung von Zugehdorigkeit und Zusammenarbeit schaffen wir ein Arbeits-
umfeld, in dem Vielfalt nicht nur geschéatzt, sondern aktiv gelebt wird. So ermdglichen wir es allen,
ihr volles Potenzial bei der Deutschen Telekom zu entfalten.

Michelle Euzet — Inhaberin
EUZET CONSULTING

~Warum sollten Unternehmen nicht auf DEI-MaBnahmen verzichten?“ Diese Frage wird mir oftmals
mit einem gewissen Unterton gestellt, als sei es meine Aufgabe, mein Gegentiber zu DEI zu lUber-
reden. Etwas ketzerisch antworte ich: ,Keine Ahnung. Ihr kennt doch euren ,Business Cockpit*:

eure Ziele, Aspirationen, Chancen, Herausforderungen, Unbekannten, Angste, Opportunitaten.
Lasst uns schauen, wo eine ,bewusste und unternehmerisch motivierte Férderung von Vielfalt und
Einzigartigkeit® eine wirksame Antwort hierauf darstellen kann.“ Smartes Diversity-Management \
entfacht Team-Dynamiken hin zu besseren Entscheidungen und einer beweglicheren Organisa- ' i|.
tion. DEI ist weder gute Tat noch Selbstzweck, das WOZU ist unternehmensspezifisch.

Stefan Sander — Geschaftsleiter HR, Revision &
Unternehmenssicherheit
Rossmann

Angesichts globaler Veranderungen und Entscheidungen, Diversity-Programme einzustellen, ist
es wichtiger denn je, fiir das Thema einzustehen. Wir sind Giberzeugt, dass Vielfalt und Chancen-
gleichheit unser Miteinander bereichern. Warum etwas aufgeben, das eine groBe Bereicherung
ist? Wir stehen daher zu unseren Diversity-MaBnahmen damals wie heute, aber auch in Zukunft
und begleiten unsere Mitarbeitenden aktiv. Dabei nutzen wir unsere Reichweite auch, um andere
zu ermutigen, uns auf diesem Weg zu folgen.

Veronika F. Rost — Managing Director
Philip Morris

Bei Philip Morris International (PMI) schatzen wir unsere weltweite Belegschaft von tiber 80.000
Mitarbeitenden aus mehr als 130 Léndern in rund 180 Méarkten. Unser Geschéftserfolg beruht auf
dem Engagement, dem Talent und dem Einsatz unserer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Wir
konzentrieren uns darauf, ein faires und kooperatives Arbeitsumfeld zu schaffen, das allen Mit-
arbeitern die Méglichkeit gibt, zu wachsen und sich beruflich weiterzuentwickeln. Dieses Umfeld
ist der Schliissel zur ErschlieBung von Innovationen, Perspektiven und Kundenorientierung, die es
uns ermdglichen, eine rauchfreie Zukunft zu schaffen.

SCHWERPUNKT

Quelle: EUZET Consulting

Quelle: Philip Morris GmbH

Quelle: Commerzbank AG

wir eine Kultur der Offenheit, Wertschatzung und des gegenseitigen Respekts leben und vorleben.
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Fabienne Twelemann - Executive Vice President Human Resources
Uniper

Uniper setzt sich fiir Diversitadt, Chancengerechtigkeit und Inklusion ein — fiir uns moralisches Ge-
bot und Schlissel zum Erfolg zugleich. Wir schaffen so ein inklusives Arbeitsumfeld, in dem alle
Mitarbeitenden ihr volles Potenzial entfalten kdnnen. In unserer DEI-Strategie berlicksichtigen wir
alle Dimensionen der Vielfalt — auch libergreifend — und wollen durch praktikable, messbare MaB-
nahmen und klare Fiihrungsverantwortung Fortschritt sicherstellen. Auf diese Weise schaffen wir die
Grundlage, Zugehdrigkeit gemeinsam zu férdern und zu tragen.

Nikola Gardeweg — Communication Managerin,
Teamkoordination & Head of Newsroom
Swiss Life Deutschland

Jede Person fur sich hat eine Verantwortung fiir ein Umfeld, in dem menschliche Werte wie Respekt
und Empathie die Basis bilden. Aus meiner Sicht kann ein erster Schritt sein, die eigenen Vorurteile
und Annahmen zu hinterfragen. Wo komme ich her? Wieso denke ich auf die eine oder andere Wei-
se? Wie kann das andere Menschen beeinflussen? Das erfordert Reflexion und Offenheit, die gerade
im Bereich Kommunikation relevant sind. Als Kommunikatorinnen und Kommunikatoren erzéahlen wir
die Geschichten hinter den Unternehmen und brauchen die Féhigkeit, zu hinterfragen und tiefer zu
blicken. So entsteht Wirkung haufig im Kleinen, die iber manchmal oberflachliche Initiativen oder
Kampagnen hinausgeht. Darliber hinaus glaube ich, dass Diversitat die Erreichung von Unterneh-
menszielen unterstitzen kann.

Dr. Michael Moser — Vorstandsmitglied verantwortlich flir Recht,
Compliance, Risikomanagement, Sustainability, Personal, Corporate
Audit und den Unternehmensbereich Fresenius Vamed

Fresenius

Vielfalt ist ein essenzieller Teil unserer Identitat. Fresenius ist in mehr als 80 Landern aktiv, allein
in Deutschland zé&hlen wir rund 150 Nationalitdten unter unseren Mitarbeitenden. Wir sind davon
Uberzeugt: Erst das Zusammenspiel unterschiedlicher Sichtweisen, Kulturen und Erfahrungen er-
moglicht es uns, fiir unsere Patientinnen und Patienten das Beste zu geben. Wichtig ist dabei, dass

So kdnnen wir diese Werte auch tber unsere Unternehmensgrenzen hinaustragen.

Alexandra Warkus — Bereichsleiterin HR Strategy &
Labour Relations in Group Human Resources
Commerzbank

Gerade in Zeiten, in denen Engagement fiir Vielfalt in Frage gestellt wird, zeigen wir Verantwor-
tung fiir unsere Beschéftigten, unsere Kundschaft sowie Geschéaftspartnerinnen und Geschéfts-
partner. Wir setzen uns seit Jahrzehnten fiir eine offene, respektvolle und vielfédltige Gesellschaft
ein. Im Mittelpunkt stehen die Menschen mit ihren unterschiedlichen Perspektiven und Talenten.
Wir sind Uiberzeugt: Das wirkt sich nachhaltig auch auf unseren Unternehmenserfolg und unsere
Arbeitgeberattraktivitdt aus. Bei der Commerzbank ist Diversity & Inclusion fest in der Unterneh-
menskultur verankert und Ausdruck unseres Werteverstandnisses.

Quelle: Uniper SE

Quelle: Fresenius SE & Co. KGaA
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Franziska Wissig — Director
Kekst CNC

Dr. Torben Hansen — CEO

. Diversitat hat fiir mich eine besondere Bedeutung — sie umfasst eine Vielzahl an Perspektiven,
bonprix

Erfahrungen und kulturellen Hintergriinden. In meinem Team schétze ich besonders diese breite
Vielfalt, die durch unterschiedliche Ausbildungen, Lebenswege und internationale Erfahrungen
entsteht. Viele meiner Kolleg*innen haben beispielsweise Karrierewege eingeschlagen, die anders
verlaufen sind, als man in der Kommunikation vielleicht erwarten wiirde — etwa mit einem Physik-
studium, einer langjéhrigen Arbeitserfahrung im Ausland oder einem Einstieg in die Pflege. Jeder
dieser einzigartigen Blickwinkel bereichert unsere Zusammenarbeit und macht sie kreativer und
innovativer. Eine Arbeitswelt, in der alle gleich denken, wére nicht nur langweilig, sondern auch

Ich halte Vielfalt auf personlicher und auf unternehmerischer Ebene fiir eine groBe Bereicherung
oder sogar Notwendigkeit. Unterschiedliche Perspektiven férdern kreative Denkprozesse und
ermdglichen es uns, auch fiir bisher unbekannte Herausforderungen innovative Losungen zu ent-
wickeln. DE&B ist fiir uns nicht nur eine Verantwortung, sondern ein integraler Bestandteil unserer
Unternehmenskultur. Wenn Mitarbeitende sich willkommen und zugehdrig fiihlen, entfalten sie ihr
volles Potenzial und tragen aktiv zum gemeinsamen Erfolg des Unternehmens bei.

weniger wertvoll und wenig zukunftsfahig!

Quelle: bonprix Handelsgesellschaft mbH

Lea Waskowiak — Communications Specialist

O, Telefénica
Silke Parnack — Vorstandin Finanzen
wirDesign Wenn Diversitat auf die Erflillung von Quoten und auf Merkmale wie Geschlecht, Ethnie oder Alter
beschrankt wird, bleibt ihr Potenzial begrenzt. In einer Weltordnung, die immer starker von einer

Diversitat ist kein Trendthema. Diversitat ist eine Superkraft. Menschen mit unterschiedlichen Aufmerksamkeits-Oligarchie und opportunistischem Anpassungsverhalten gepréagt ist, miissen wir

kulturellen, sozialen und fachlichen Hintergriinden bringen essenzielle neue Sichtweisen ein und

P vor allem eines @ndern: unseren Blickwinkel. Wir brauchen Diversitat in Form von Multiperspektivi-
denken aus vielen Perspektiven, das schafft Kreativitdt und fordert Innovationen. Bieten Unter- E tat. Nur wo Vielfalt im Denken und in den Meinungen einen Platz hat, konnen Gesamtzusammen-
nehmen Rahmenbedingungen fiir unterschiedliche Lebenssituationen, erschlieft sich eine viel é hange entstehen, die wirtschaftlichen Erfolg mit gesellschaftlicher Verantwortung und langfristiger
breitere Gruppe von gut ausgebildeten Fachkraften. Unsere Gesellschaft war, ist und wird immer kS Wertschopfung verbinden. Unternehmen sind gefordert, Rdume fiir offene Debatten und kritischen
divers sein. Fiir Unternehmen stellt sich also die Frage, ob sie bei diesem Thema trendorientiert § Diskurs zu schaffen — und sicherzustellen, dass unterschiedliche Sichtweisen nicht nur gehért,
handeln wollen oder langfristig. sondern in Entscheidungsprozesse integriert werden.

Marlon Jost — Senior Lead Manager Corporate Brand

. - . - Beiersdorf AG
Alisa Gotzinger — Fachspezialistin Unternehmenskommunikation elersdor

Kaufland

Ich bin dankbar, dass mein Arbeitgeber gerade jetzt das klare Bekenntnis fur unsere Werte und

Diversity-Initiativen bekraftigt. Diversitatsprogramme sind fiir alle da. Das miissen Unternehmen

In einer Welt im Wandel sind Vielfalt und unterschiedliche Perspektiven ein klarer Gamechanger ihren Beschaftigten klarmachen, um auch die Skeptischen und Verunsicherten abzuholen. Wenn

— Diversitat bringt frische Ideen und bessere Lésungen. Unternehmen, die eine offene Kultur mit alle Kolleginnen und Kollegen sich voll einbringen kénnen und sich sicher fiihlen, profitieren die

gelebten Werten foérdern, starken ihr Team, ziehen Talente an und bleiben wettbewerbsfahig. Wer Zusammenarbetit, die Stimmung im Biiro und die Produktivitit. Der nachgewiesene positive Ein-
fluss von diversen Teams aufs Geschéaft sorgt auch flr Arbeitsplatzsicherheit. Ein klares Statement

,von oben“ kann gerade jetzt den Zusammenhalt stérken und die Motivation fordern.

Diversitat lebt, zeigt also nicht nur Verantwortung, sondern gestaltet auch eine erfolgreiche Zu-
kunft, im Unternehmen und dartber hinaus.

Karoline Gellrich — Team Lead Corporate Positioning
and Thought Leadership
KION Group

Dr. Tamara Scheidl — Head Global Quality Solutions
Sandoz

Diversity ist ein Key-Erfolgsfaktor fiir Unternehmen. Es gibt gentigend Studien, die dies untermau- . . . . . N X
Gerade jetzt, wo die Stimmen gegen Minderheiten lauter werden, missen wir alle Verantwortung

ern. Zudem ist es neben den wirtschaftlichen Vorteilen (auch Stichwort Fachkraftemangel - wer L . R . o o
fir die Vielfalt in unserer Gesellschaft ibernehmen. Die Fakten sprechen fir sich: Vielfaltige

will’/kann denn heute schon noch auf einen entsprechenden Talentpool verzichten) auch gut fur . . . i . . .
Teams sind kreativer. Und sie entwickeln schneller Innovationen, die wir in Deutschland dringend

brauchen. Bei der KION Group, die in rund 100 Landern aktiv ist, profitieren wir taglich von Vielfalt.
Als Unterzeichner der Charta der Vielfalt setzt sich KION aktiv dafiir ein. Ladnderibergreifende
Zusammenarbeit vielfaltiger Teams und die Forderung von Netzwerken sind fester Bestandteil der
Unternehmenskultur und leisten einen wichtigen Beitrag zum Erfolg.

das Zugehorigkeitsgefiihl der Mitarbeitenden zum Unternehmen. Soziale Verantwortung ist hier
wichtig!

Quelle: KION Group AG

Quelle: Kekst CNC

Quelle: laetters
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Bernhard Simon wurde 1960 in Kempten im Allgéu geboren und
war ab 2005 in dritter Generation CEO des international aktiven
Logistikdienstleisters Dachser. Zum Jahresende 2020 zog er sich aus
der Geschdftsfiihrung zuriick und ist seitdem als Verwaltungsrats-
vorsitzender téitig. Vor seinem Eintritt in das Familienunternehmen
engagierte sich Simon in der Entwicklungsarbeit, unter anderem in
einem Projekt in Brasilien. Als Vorstandsvorsitzender von Dachser
hat er die Zusammenarbeit mit der Kinderhilfsorganisation Terre des
Hommes zu einem Fokus des sozialen Unternehmensengagements

gemacht, der bis heute besteht.

Quelle: Dachser Group SE & Co. KG

,Wir bauen auf das Entwickeln
von Personlichkeiten*

BERNHARD SIMON, DACHSER im Interview

Sie feiern dieses Jahr ein besonderes Ju-
bildum. Seit 20 Jahren ist Dachser mit Ter-
re des Hommes in Entwicklungsprojekten
weltweit aktiv. Was war der urspriingliche
Impuls fiir die Partnerschaft?

Bernhard Simon: Die Partnerschaft zwi-
schen Dachser und Terre des Hommes
entstand im Jahr 2005, unmittelbar nach
dem Tsunami in Asien Ende 2004. Damals
gab es eine Welle an Spenden, die jedoch
zweckgebunden direkt in die Kistenregio-
nen flossen. Gleichzeitig hatte der starke
Fokus auf diese Regionen eine negative
Nebenwirkung: Die Unterstitzung fur an-
dere benachteiligte Gebiete, die sonst kon-
tinuierlich Unterstlitzung bekamen, wurde
gestoppt. Die Spenden in die Kistenregio-
nen konnten Unternehmen in ihrer Kommu-
nikation nutzen, aber dann waren die Bud-
gets eben auch aufgebraucht.

Ich habe damals gesagt: Wenn wir uns en-
gagieren, dann machen wir es langfristig
und stellen dort Mittel zur Verfiigung, wo

Unternehmen aktuell nicht spenden. Das
bedeutet auch, Projekte zu férdern, die we-
niger greifbar sind und eben nicht schnell
medienwirksame Bilder liefern. Genau des-
halb haben wir uns fiir Indien, speziell fiir Ut-
tar Pradesh, entschieden. Gemeinsam mit
Terre des Hommes und den lokalen NGOs
konnten wir Uber die Jahre viel bewirken.
Der Erfolg bestétigt, dass es richtig war, den
schwereren Weg zu gehen und dorthin zu
gehen, wo sonst niemand hinschaut.

Seitdem haben Sie liber 20 Projekte ge-
startet, die sich liber verschiedene Regio-
nen wie Siidostasien, Lateinamerika, das
siidliche Afrika, die Ukraine und die Tiirkei
erstrecken. Wie entscheiden Sie, in wel-
chen neuen Regionen oder Bereichen Sie
neue Projekte initiieren?

Bernhard Simon: Mir war immer wichtig,
nicht nach dem GieBkannenprinzip vorzu-
gehen, sondern unser Engagement gezielt,

strukturiert und strategisch auszurichten.
Ein Aspekt fur die Auswahl von Regionen
sind die vorhandenen Grundstrukturen. In
Léndern ohne jegliche funktionierenden
Strukturen, sogenannten Failed States, ist
es sehr schwierig, nachhaltige Projekte auf-
zubauen. Fiur uns im Unternehmen ist es
zudem wichtig, Uber Deutschland hinaus
mit unseren Kolleginnen und Kollegen in
den Auslandsgesellschaften im engen Aus-
tausch zu stehen, um ein Bewusstsein fir
das groBe Ganze zu schaffen. Vernetzung
ist ein Kernelement unseres Geschéftsmo-
dells. Deshalb engagieren wir uns auch so-
zial in den Landern, in denen Dachser aktiv
ist, um eine Identifikation mit dem Land zu
schaffen. Auch in diesen Landern sehen
wir oft Probleme, die sonst wenig Beach-
tung finden. Und das sind oft Probleme, an
denen man wirklich sichtbar etwas &ndern
kann.

Terre des Hommes tbernimmt bei der Aus-
wahl der Projekte eine beratende Rolle. Sie
identifizieren geeignete lokale NGOs und
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helfen ihnen, sich weiterzuentwickeln. Wir
legen Wert darauf, dass gewisse Strukturen
funktionieren, um unsere Ziele zu verfol-
gen. Dabei geht es zum Beispiel um profes-
sionelle Finanzverwaltung, Sozialstandards
im Umgang mit den Mitarbeitenden oder
transparente Rechenschaftsberichte. Fur
die Projekte haben wir gemeinsam Uber die
Jahre hinweg eine sogenannte strategische
Klammer geschaffen, die unsere inhaltliche
Ausrichtung vorgibt. Sie beginnt mit grund-
legenden Menschenrechten, Kinderrechten
und Frauenrechten, setzt sich fort mit The-
men wie Gendergerechtigkeit, Freiheits-
rechten und dem Recht auf Bildung und
miindet schlieBlich in der Frage: Was pas-
siert nach der Bildung?

Der Erfolg bestditigt,
dass es richtig war,
den schwereren Weg
zu gehen und dorthin
zu gehen, wo sonst
niemand hinschaut.

Sie bauen die Projekte zeitgebunden auf.
Wie beurteilen Sie deren Erfolg und wie
geht es nach dieser Zeitspanne fiir die Pro-
jekte weiter?

Bernhard Simon: Auf der einen Seite be-
trachten wir die Projekte nach klassischen,
faktenbasierten, quantitativen Kriterien,
wie der Anzahl der eingeschulten Kinder,
der Dropout-Rate oder dem Anteil der Ju-
gendlichen, die nach dem Schulabschluss
eine Anstellung finden. Auf der anderen
Seite sind wir der Uberzeugung: Wenn
eine Gesellschaft stolz auf die Dinge sein
soll, die sie geschaffen hat, missen sie
diese auch selbst betreiben kénnen. Fir
die Projekte heiBt das, wir legen von vorn-
herein den Keim, damit all diejenigen, die
es betreiben, selbststandig damit umge-

hen kénnen. Entwicklungsarbeit darf keine
dauerhafte Abhéngigkeit schaffen, sondern
muss langfristig Eigenverantwortung for-
dern. Fur Strukturen, die staatlicher Rege-
lung obliegen, wie Schulen, konzentrieren
wir uns daher darauf, bestehende Defizite
auszugleichen. Das kann zum Beispiel hei-
Ben, Weiterbildungen fir Lehrkréfte zu er-
moglichen. In der Regel dauert ein Projekt
heutzutage etwa drei Jahre. Wenn es sich
bewahrt, kann die Laufzeit auf bis zu sechs
Jahre verlangert werden. Fir die Anschluss-
finanzierung gibt es dann drei Moglichkei-
ten: Im besten Fall tragt die lokale Bevolke-
rung das Projekt selbst weiter, da sie den
Nutzen klar erkennt. Alternativ tibernehmen
lokale Behorden oder groBere NGOs die Fi-
nanzierung.

Bei einem so umfangreichen und langen
Engagement ist es realistisch anzuneh-
men, dass nicht immer alles nach Plan ver-
lauft. Wie gehen Sie mit Riickschldagen in
den Projekten um?

Quelle: Dachser Group SE & Co. KG

Verantwortung

Bernhard Simon: Ich glaube, Riickschldge
sind zwingend notwendig, um zu verstehen,
dass man etwas Anspruchsvolles macht
und das auch bedeutet, ein Risiko einzuge-
hen. Zu solchen Projekten gehdrt daher das
Wissen, dass es nicht immer funktioniert.
Daflir ist robustes Denken notwendig, und
auch bei Problemen eben nicht direkt zu
denken: Das funktioniert nicht, habe ich von
vornherein gewusst.

Was aber allgemein immer funktioniert, an
der Basis, den sogenannten Graswurzeln
der Zivilgesellschaft Projekte zu machen,
dann ist die Mdglichkeit da, Begeisterung
zu wecken, Stolz zu ernten und damit Bilder
zu erzeugen, mit denen andere Menschen
wieder begeistert werden kdnnen. Wir bau-
en keine Staudamme, wir bauen keine Bi-
rotlirme, wir bauen auf das Entwickeln von
Personlichkeiten, und das geht und rentiert
sich immer.
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Gab es in dieser Zeit Projekte, die fiir Sie
besonders pragend waren?

Bernhard Simon: Zwei Projekte sind mir be-
sonders in Erinnerung geblieben — eines,
das schon einige Jahre zurlickliegt, und ein
aktuelles.

Das erste Projekt fand in Uttar Pradesh, In-
dien, statt. Wir kamen in ein Dorf, in dem die
Menschen aus den untersten Kasten lebten
und kaum noch Hoffnung auf eine bessere
Zukunft hatten. Gemeinsam mit den Mit-
arbeitenden eines sozialen Unternehmens
begannen wir auf dem Dorfplatz, die zent-
ralen Probleme zu identifizieren und Schritt
fir Schritt Losungsansétze fiir die dorfliche
Entwicklung zu erarbeiten. Eines der gro-
Ben Themen war eine verfallene Schule,
deren Wiederaufbau aufgrund nicht weiter-
geleiteter staatlicher Gelder blockiert war.
Mit der Unterstitzung eines Anwalts ge-
lang es uns, die Situation aufzuklaren, die
Mittel freizugeben und den Schulbau zu
vollenden. Zusatzlich konnten wir den Bau
von Toiletten fir Madchen finanzieren. Als
ich drei Jahre spater zurlickkehrte, war die
Entwicklung deutlich spurbar. Besonders
berlihrend war die Geschichte eines Mad-
chens, das sich dazu entschlossen hatte,
Lehrerin zu werden — und tatséchlich spater
in genau diese Schule als Lehrkraft zuriick-
kehrte. Zu sehen, wie jemand aus eigener
Kraft diesen Weg geht und das Gelernte an
die ndchste Generation weitergibt, war ein
beeindruckender Moment.

Das zweite Projekt fand vor Kurzem in Sam-
bia statt und war ein groBartiges Beispiel
fir Self-Employment. Eine Gruppe junger
Menschen, etwa 20 Jahre alt, schaffte es,
ihr eigenes Unternehmen im Bereich Mull-
management aufzubauen — ein Projekt, das
gleichzeitig Umweltfragen wie Klimawandel
und lokale Sauberkeit beriihrt. Vor zwei
Jahren haben wir sie noch mit der Finan-
zierung eines Lkws unterstitzt, doch heute
stehen sie auf eigenen Beinen. Sie haben
nicht nur eine funktionierende Ldsung fiir
das Millproblem ihrer Gemeinde geschaf-
fen, sondern sich auch eine langfristige Ein-
kommensquelle aufgebaut.

Self-Employment und Unternehmertum
sind allgemein immer wieder Schwerpunk-
te Ihrer Projekte. Was macht diesen Ansatz
in lhren Augen so wertvoll?

Bernhard Simon: Mein GroBvater begann
mit nichts — auBer der Fahigkeit, Menschen
zusammenzubringen und in ihnen die Lei-
denschaft zu wecken, etwas zu gestalten.
Genau diese Haltung pragt auch unsere
Entwicklungsarbeit. Es geht nicht darum,
auf externe Unterstlitzung aus Europa zu
warten, sondern darum, Eigeninitiative zu
fordern und den Menschen die Méglichkeit
zu geben, ihr Leben selbst in die Hand zu
nehmen. Unternehmertum und Entwick-
lungsarbeit lassen sich auf diese Weise her-
vorragend miteinander verbinden. Beson-
ders im globalen Siiden ist dieser Ansatz
essenziell, denn in vielen Landern wachst
die junge Bevolkerung deutlich schneller
als die Wirtschaft. Wo also soll Giberhaupt
die Mdglichkeit herkommen, dass die Ju-
gendlichen ihr Leben selbst finanzieren
kdénnen, wenn diese zwei Wachstumsge-
schwindigkeiten auseinanderlaufen? Self-
Employment und der Fokus auf den infor-
mellen Arbeitsmarkt sind Maoglichkeiten,
diese Geschwindigkeiten zusammenzubrin-
gen, sodass junge Menschen die Chance
auf eine Zukunft haben.

Entwicklungsarbeit
darf keine dauerhafte
Abhdngigkeit schaffen,
sondern muss langfristig
Eigenverantwortung
férdern.

»Viel von dem, was Dachser ausmacht,
ist personliche Begegnung“ haben Sie in
einem Interview fiir ,Wir — Das Magazin
fiir Unternehmerfamilien“ gesagt. Welche
Rolle spielen personliche Begegnungen in
lhrem sozialen Engagement?

Bernhard Simon: Die Hauptsache der Pro-
jekte liegt in Landern, in denen Dachser
aktiv ist. Daher versuche ich immer, einen
Besuch in der Region mit Besuchen in Pro-
jekten zu verbinden und dabei eine Verbin-
dung zu unseren eigenen Mitarbeitenden
und Fiuhrungskréften herzustellen. Es sind
immer tolle Erlebnisse, wenn wir die lokalen
Mitarbeitenden mitnehmen. Oft kommen
diese so in Gegenden ihres Landes, in de-
nen sie noch nie waren und auch nicht ge-
wagt hatten, dorthin zu gehen. Dabei sehen
sie, was in ihrem Land noch passiert, und
dabei auch, wo man mit dem Engagement
ansetzen kann. Und wenn man sich dann
zusammensetzt, beim Essen auf einem of-
fenen Platz, und Uber personliche Themen
redet, schafft das eine Verbindung, die oft
dazu fihrt, dass die Mitarbeitenden selbst
etwas bewegen mochten. Das erweitert
den Horizont und gibt einen richtigen Esp-
rit. Durch diese Begegnungen und Person-
lichkeiten entsteht eine tolle Dynamik, und
zeigt auch woflr Dachser eigentlich steht.
Von jeder dieser Reisen nehme ich immer
etwas mit, und das heizt bei mir immer aufs

Quelle: Dachser Group SE & Co. KG

Neue die Glut der Begeisterung an fiir das
Engagement. Fir mich ist es ein Highlight,
wenn es gelingt, diese zwei Welten, globa-
ler Stiden und globaler Norden, zu verbin-
den.

Zwei Welten ist ein gutes Stichwort. Wel-
che Voraussetzung miissen Sie bei den
Mitarbeitenden schaffen, damit diese Ver-
bindung gelingt?

Bernhard Simon: Was es braucht, ist ein
grundlegendes Verstandnis dafir, wie die-
se Gesellschaften funktionieren. Die Dorfer
sind weit entfernt von dem, was wir ken-
nen. Trotzdem muss man sehen, was die
Besonderheiten sind. Wenn man in eine
solche Wohnung kommt, in der keiner von
uns wohnen wiirde, ist es wichtig, darin die
Dinge zu sehen, die die Menschen stolz
machen. Dinge, die sie angeschafft haben,
die sie pflegen, mit denen sie ihr Leben ge-
stalten — eben in den Méglichkeiten, die vor
Ort gegeben sind. Es muss die Bereitschaft
daflir geschaffen werden, sich voll und ganz
darauf einzulassen, sich zusammenzuset-
zen beim Essen und wirklich zu sehen, wie
die Menschen eigentlich leben.

Sie haben selbst Erfahrung in der Entwick-
lungsarbeit. Welche Kompetenzen haben
Sie personlich durch das Engagement ent-
wickelt?

Bernhard Simon: Mit diesen ganz unter-
schiedlichen Welten zusammen zu sein, hat
mir unglaublich viel gegeben, als ich meine
ersten Berufserfahrungen gesammelt habe.
Auf der einen Seite mit Menschen zu arbei-
ten, die wenig haben, aber etwas erreichen
wollen, und auf der anderen Seite mit den-
jenigen, die etwas geben kdnnen. Fir beide
Seiten muss ich die Fahigkeit haben, Men-
schen zu erreichen, ich muss die Sensibilitat
haben, zu sehen, was sie beschéaftigt und
wie ich ihnen Energie entlocken kann, um
sie zu einem bestimmten Ziel hinzufiihren.

Hier beiuns istimmer viel ibertiincht, bevor
man an diesen Kern kommt, wie man Men-
schen bewegen kann. Wie bin ich angezo-
gen? Welches Auto fahre ich? Wie sieht das
Biro aus? Das sind Dinge, die hier vom We-
sentlichen ablenken. In der Entwicklungs-
arbeit habe ich mich all dieser Symbolik
entledigt. Hier ist es viel unmittelbarer und
klarer, wer mir gegentibersitzt und wie ich
ihn erreichen kann. Dort vor Ort kann man
echt etwas bewegen, wenn man das Ziel
kennt und weiB, mit welchen Mitteln man
es erreichen kann. So kann man Menschen
hin zur Selbstandigkeit und zu Selbstver-
trauen flhren. Daher habe ich durch diese
Besuche unglaublich viel darliber gelernt,
wie man mit Menschen umgehen kann, der
Blick daflir wurde gescharft. Ich kann viel
mehr erreichen, wenn ich an den eigent-
lichen Kern der Menschen komme, und in

den Projekten lerne ich das sténdig. Doch
daflir muss man auch bereit sein, die eige-
ne Hille abzuwerfen, damit andere Men-
schen auch an meinen Kern gelangen. Das
hat etwas mit Mut und Ehrlichkeit zu tun, die
Fahigkeit zu haben, authentisch auf ande-
re Menschen zuzugehen und selbst nahbar
sein zu kdnnen. So waren diese zwei Welten
flr mich auch standig eine groBe Quelle fir
Energie und flir gestaltende Ideen.

Dachser kommuniziert seine sozialen
und gesellschaftlichen Aktivitdten unter
dem Begriff ,Corporate Citizen+“. Kbnnen
Sie uns erldautern, was sich dahinter ver-
birgt und was es dafiir im Unternehmen
braucht?

Bernhard Simon: Bevor man in Aktivitdten
investiert, die auBerhalb des Unternehmens
liegen, sollte man sich zuerst Gedanken
dazu machen: Was ist der Purpose oder
Zweck, fir den das Unternehmen steht?
Was mochte ich als Unternehmen errei-
chen, und wie erreiche ich das? Es ist wenig
vernlinftig, zu sagen, ich beute alle M6glich-
keiten aus, indem ich mich an Stellen bewe-
ge, wo beispielsweise Umweltschutz nicht
groBgeschrieben wird, dabei entspannt Ge-
winne mache und einen Teil der Gewinne
gebe ich dann fir ein Naturschutzprojekt
aus. Das ist unlogisch. Also missen wir erst
einmal als guter, verantwortungsvoll den-
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kender Weltbirger tuberlegen, was eigent-
lich Normen sind, die wichtig sind, damit die
Geschéfte, die ich mache, auch tragfahig fir
die Zukunft sind. Es muss mir auch bewusst
sein, dass diese Normen nicht Uberall so
weiterentwickelt sind, wie es verninftiger-
weise wadre. Es braucht also ein Regelwerk,
das ist meine Hausaufgabe als Corporate
Citizen. Wenn es dariliber hinaus Sinn er-
gibt, ebenfalls noch Aktivitaten und Pro-
jekte zu unterhalten, die Uber die reine Ge-
winnerzielungsabsicht hinausgehen, dann
nennen wir das Corporate Citizen+. Aber
wenn das Erste nicht gegeben ist, wenn ich
intern nicht im Reinen bin mit dem, wie ich
die Geschéfte betreiben mdchte, dann wird
es schwierig, alles darlber hinaus glaub-
wiirdig zu betreiben und darzustellen.

Als langjdahriger CEO und Mitglied der
Eigentiimerfamilie haben Sie Dachser
maBgeblich gepragt. Welche persénlichen
Werte sind lhnen besonders wichtig, und
wie prdagen diese Werte die Unterneh-
menskultur von Dachser?

Bernhard Simon: Ein Wert, der mir person-
lich besonders wichtig ist, ist das Eintreten
flreinander im Sinne einer integrativen Ver-
antwortung. Das Bewusstsein, dass einer
allein nichts ist, aber alle zusammen wie ein
Netz sind. Jemand, der individualistisch in
dem Netz unterwegs ist, kann nur Locher
hineinreiBen. Was wir brauchen, sind Leu-
te, die immer wieder geneigt sind, die L6-
cher im Netz nicht entstehen zu lassen und,
wenn sie da sind, sie auch wieder zusam-
menzufligen.

Schon seit Griinderzeiten durch meine
GroBeltern hat es uns als Unternehmensfa-
milie immer getragen, dass es uns wichtig
ist, darauf zu achten, wie wir Dinge machen.
Es geht darum, dass wir uns jeden Morgen
auch noch mit einem Lacheln im Spiegel ins
Gesicht schauen kénnen. Dafiir sagen wir,
es gibt bestimmte Regeln und Vorausset-
zungen, in denen und wie Gewinn gemacht

wird. Nicht um jeden Preis soll Umsatz-
wachstum erzielt werden.

Wir koénnen dabei nicht immer fehlerlos
sein, aber wir stellen uns der Diskussion
und sind kritikfahig, um immer wieder Dinge
verninftig weiterentwickeln zu kénnen. So
wie sich auch die Gesellschaft und gesell-
schaftlichen Normen weiterentwickeln. Wir
sprechen im Unternehmen auch von einem
Generationenvertrag. Jede neue Genera-
tion ist aufgerufen, diese Werte immer wie-
der neu zu interpretieren. Was ist eigentlich
wirklich gewollt? Und was ist dabei wichtig?
Daraus entsteht unsere Unternehmens-
strategie. Uber die Jahre ist aus diesen Ge-
danken eine starke Kultur entstanden und
wir sind Anziehungspunkt fiir Menschen,
denen das ebenfalls wichtig ist.

In der
Entwicklungsarbeit
habe ich mich all dieser
Symbolik entledigt. Hier
ist es viel unmittelbarer
und klarer, wer mir
gegentibersitzt und wie
ich ihn erreichen kann.

Sie haben zusammen mit Terre des Hom-
mes ein langfristiges, strategisches Enga-
gement aufgebaut. Was raten Sie Unter-
nehmen, die noch nicht an diesem Punkt
sind?

Bernhard Simon: Wenn ich ernsthaft in Ak-
tivitaten investieren will, darf ich nicht das
Erreichen eines schnellen Ziels sehen. Ich
muss daran denken, dass der Weg zahlt.
Dabei immer mehr und mehr Stolz, Begeis-
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terung und Selbstbewusstsein schaffen zu
kdnnen, ist das, worum es geht — und nicht
darum, das marketingféhige Bild zu erzeu-
gen.

Wenn ich erfolgreich als Unternehmer
arbeiten mochte, werde ich das nur dann
tun kdnnen, wenn ich zutiefst die Seele der
Kunden verstanden habe. Wenn ich Uber
das Unternehmen hinaus etwas tun moch-
te, das die Gesellschaft bewegt, kann ich
das im Ubertragenen Sinn auch nur dann
tun, wenn ich verstanden habe, was eigent-
lich die Menschen vor Ort wirklich bendti-
gen. Wenn ich Gesellschaften entwickeln
mochte, dann muss ich das vom Grund auf
aufbauen und dabei akzeptieren: Es dauert
lange.

AuBerdem braucht es das Wissen im Unter-
nehmen. Wenn man in Entwicklungsbe-
reiche investieren mdchte, sollte man sich
erst einmal grundsatzlich damit beschafti-
gen und Leute an Bord holen, die den Kern
des Themas verstehen. Ich wére nicht in
der Lage gewesen, die Themen so voran-
zutreiben, wenn ich die Erfahrungen nicht
gehabt hatte. Es gibt nicht viele CEOs, die
vorher Entwicklungsarbeit gemacht haben.
Das heiBt, man muss sich das Wissen ent-
sprechend ins Unternehmen holen. Das ist
etwas Entscheidendes. @

Die Fragen stellte Gregor Vischer
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Haltung und Handlung

Verantwortung

Corporate Political Responsibility als Stutze der Demokratie

Von SVEN SCHARNHORST UND DR. RALF DUSSEL
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Ralf Diissel ist promovierter Ingenieur und seit rund 28 Jahren bei Evonik und den Vorgangerge-
sellschaften in unterschiedlichen Rollen im In- und Ausland tatig. Er hatte die globale Leitung ver-
schiedener Geschéfte und ist jetzt als Leiter der Sustainability verantwortlich fiir die ganzheitliche
Koordination der Nachhaltigkeitsaktivitdten bei Evonik. Gleichzeitig ist er Vorsitzender von Plastics

Europe Deutschland, dem Verband der Kunststofferzeuger.

an muss weder Bundeskanzler noch Songwriter und No-

belpreistréager sein, um zu bemerken, dass die Welt sich

wandelt. Olaf Scholz pragte nach dem Angriff Russlands
auf die Ukraine den Begriff der ,,Zeitenwende®. Bob Dylan besang
sie bereits 1964 mit seiner Hymne der amerikanischen Biirgerbe-
wegung: ,The times they are a-changing®.

In der Tat: Wo die Welt gestern noch Gewissheit hatte, dort
scheint sie heute aus den Fugen geraten zu sein. Ein brutaler An-
griffskrieg auf europdischem Boden? Nach dem Zweiten Weltkrieg
und der Griindung der Européischen Union schlecht vorstellbar. Ein
verurteilter amerikanischer Ex-Prasident, der von einer Mehrheit
der US-Birger wiedergewahlt wird? Klingt verdéachtig nach Netflix.
Ein erfolgreicher amerikanischer Unternehmer und Techmilliardar,
der unverhohlen in den deutschen Bundestagswahlkampf eingreift
und Werbung flir eine rechtsnationalistische Partei macht? Eine Par-
tei, deren Identitdt und Name vor allem mit ihrer Vorsitzenden ver-
bunden ist? Sind wahrscheinlich Pranks von Bohmermann.

Es ist alles Realitat. Leider. Mit Auswirkungen auf die gesamte
Gesellschaft. Damit auch fiir die Wirtschaft.

Politische Verantwortung iibernehmen

Unternehmen sind keine isolierten Gebilde, die ausschlieBlich
nach den Gesetzen des Marktes agieren. Sie sind immer Teil der Ge-
sellschaft, in die sie ihre Stdrken und Kompetenzen einbringen soll-
ten. Durch hervorragende Produkte oder Dienstleistungen. Aber
auch als glaubwiirdige politische Akteure, die an einem Miteinander
orientiert sind. Welche Mdglichkeiten haben Unternehmen also, auf

Sven Scharnhorst ist Referent im Bereich Corporate Identity des Chemieunternehmens Evonik und
koordiniert in dieser Rolle die Aktivitdten im Bereich Corporate Political Responsibility. Dazu zdhlen
Bildungsangebote fiir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie Auszubildende des Unternehmens mit
dem Schwerpunkt Demokratieférderung.

politische Veranderungen zu reagieren?

Viele, im Interesse ihrer Beschéftigten genauso wie im Interesse
des Geschéfts. Denn erfolgreiche Unternehmen kdnnen dazu bei-
tragen, dass Volkswirtschaften insgesamt gut dastehen. Und wider-
standsfahiger sind gegen Diktator:innen, Vereinfacher:innen und
Populistiinnen. Das Chemieunternehmen Evonik geht seit vielen
Jahren noch darlber hinaus: Nach der Griindung vor 17 Jahren blie-
ben Geschichte und Erbe der Vorgangergesellschaften im National-
sozialismus eine Verpflichtung. Zusatzlich zum unternehmerischen
Purpose (oder Sinn) und der Verpflichtung zur Nachhaltigkeit. Dies
pragt die unternehmerische Haltung fir eine freie, vielfaltige und to-
lerante Gesellschaft. Daflir einzustehen, ist fir Evonik, mit weltweit
32.000 Beschéftigten, ein wichtiger Bestandteil der Kommunikati-
ons- und Nachhaltigkeitsstrategie.

Seit einigen Jahren gibt es daflir einen Begriff, der vom Berli-
ner Politologen und Berater Johannes Bohnen gepragt worden ist:
Corporate Political Responsibility (CPR). Im Grunde meint CPR, dass
ein Unternehmen Uber seine Grenzen hinaus eine politische Ver-
antwortung Gibernimmt. Nicht fir eine bestimmte Partei, sondern fir
eine politische Weltanschauung. Aber nicht im ideologischen Sinne.

Gemeint ist: Verantwortung
flir eine stabile Demokratie. Fiir
— insbesondere unternehmerische —
Freiheit und eine Transformation der
Wirtschaft zu mehr Nachhaltigkeit.
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Gerade Letzteres wirft die Frage auf, wie sich unternehmerische
Demokratieférderung zu den drei Parametern des Nachhaltigkeits-
managements — also Umwelt, Soziales und Unternehmensfiihrung
(ESG) — verhalt. Ob also ESG und CPR nebeneinander oder gar in
interner Konkurrenz zueinander stehen. Schaut man sich wesent-
liche Herausforderungen unserer Wirtschaft, wie beispielsweise
den Clean Industrial Deal auf EU-Ebene, demographischen Wandel,
Fachkraftemangel, Biirokratieabbau und Digitalisierung an, so wirkt
CPR unmittelbar in allen drei Feldern. So ist CPR Nachhaltigkeits-
management aus sich selbst heraus und zahlt unmittelbar auf die
Nachhaltigkeitsziele der UN ein.

Zunachst mit innovativen, smarten Produkten und Ldsungen,
die Evonik insbesondere in Europa entwickelt und weltweit fir
seine Kunden in nahezu allen Schliisselindustrien produziert. Und
damit mit der eigentlichen Kernkompetenz eines bdrsennotierten
Chemieunternehmens. Aber auch mit Haltung, Meinung und dem
Austausch mit anderen.

Die Richtung definieren

Vor knapp zwei Jahren haben Vertretende aus unterschied-
lichen Unternehmensbereichen von Evonik ein politisches Leit-
bild erdacht, das heute noch aktueller und tragfahiger ist als bei
seiner Entstehung. ,Unternehmerisch handeln, politisch wirken. Mit
Kompetenz, Uberzeugung und Mut. Fiir Freiheit, Wohlstand und Zu-
sammenhalt®, heiBt es in den ersten Zeilen. Und weiter: ,Wirtschaft
muss politisch handeln. Denn Unternehmen sind Teil der Gesell-

Quelle: AdobeStock
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schaft.” Im Grunde sind damit Selbstverstdandnis und -auftrag for-
muliert. Die wesentlichen Handlungsfelder fasst das Papier zusam-
men: das Angebot zum Dialog mit den politischen Entscheidern der
demokratischen Mitte; eindeutig nicht an den extremen R&andern.
Die Bedeutung der Mitbestimmungskultur im Unternehmen. Der
Anspruch, selbstbewusst und sichtbar Lobbyarbeit im Interesse des
Unternehmens und seiner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu ma-
chen. Die Vernetzung mit unterschiedlichen Partnern, auch aus der
Zivilgesellschaft. Und die Verantwortung angesichts der Firmenge-
schichte, durch Bildungsangebote Demokratie zu férdern.

Die Aktivitaten und Diskussionen zu Nachhaltigkeit, Diversitat
und Inklusion haben in den Jahren in vielen Regionen stark zuge-
nommen. Initiativen wurden gestartet und Ziele definiert. Nun sind
die Diskussionen eher gegenldufig, und vieles wird wieder infrage
gestellt. Fir Evonik bleiben diese Themen unabhangig von polari-
sierenden Statements wichtig, und das Unternehmen arbeitet prag-
matisch an ihnen. Denn es sind die richtigen! Wie die Demokratie.
Evonik will faire Bedingungen innerhalb des Unternehmens und da-
riber hinaus. Und will an einer Zukunft der Welt mitwirken, die auch
fir unsere Kinder und Enkel so lebenswert ist wie fiir uns.

Positionen aktiv vertreten

LJWirtschaft muss politischer werden®, sagt Evonik-Vorstands-
vorsitzender Christian Kullmann. Er duBert sich in der Offentlichkeit
immer wieder auch dezidiert politisch. So kritisierte er die geschei-
terte Ampelregierung fiir eine aus seiner Perspektive unzureichen-
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de Industriepolitik. Insbesondere bezog er aber klar und unmiss-
verstandlich Position gegen die AfD — in Interviews mit deutschen
und internationalen Medien, in Podcasts oder mit anderen Rednern
auf einer Gegendemonstration anldsslich des AfD-Bundespartei-
tags Ende vergangenen Juni in Essen. Der Wirtschaftsboss auf der
Biihne am Mikrofon; die ,Omas gegen Rechts” und unterschiedliche
Vertreter der Antifa als zustimmende Zuhorer. Im Kontext der CPR
gibt es dafiir einen Begriff: CEO activism. Der Topmanager als Akti-
vist. Auch das ist neu und in Deutschland eher untiblich. Hoffentlich
werden es mehr. Und es ist etwas in Bewegung geraten: Einige mu-
tige Unternehmer:innen und Unternehmen haben in den vergange-
nen Monaten ebenfalls Position bezogen. Etwa Prof. Reinhold Wiirth
mit seiner Warnung vor der AfD. Oder das Berliner Finance Start-
up torg.partners, fiir das gelebte CPR ein wesentlicher Bestandteil
unternehmerischen Selbstverstandnisses ist.

Eine Haltung zu &uBern, ist das eine. Danach zu handeln, das
Wichtigere. Evonik nutzt dafiir viele Wege. Wie beispielsweise die
Social-Media-Kanéle fiir knackige Aufrufe zur Starkung der demo-
kratischen Mitte vor der Europa- und der Bundestagswahl oder
das Intranet, in dem Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Moglich-
keit bekommen, das eigene politische Engagement vorzustellen.
Denn Demokratie braucht Demokratiinnen. Wenn sich Mitarbei-
tende des Unternehmens in Nordrhein-Westfalen um ein Bundes-
tagsmandat bewerben, erhalten sie dafiir die Riickendeckung des
Managements. Denn Demokratie braucht Mandatstrager:innen ge-
rade aus der Wirtschaft. Auf Bundesebene, aber auch regional und
kommunal!

Die Echoraume, in denen die
Demokratie wohl am entschiedensten
und systematisch bekampft wird, finden
sich in den sozialen Medien.

Hass im Netz, Desinformation und Verschwdrungserzahlungen
sind Gifte, die unsere demokratische Gesellschaft bestandig scha-
digen. Und die Werktore eines Chemieunternehmens kdnnen sie
nicht aufhalten. Aus diesem Grund hat sich Evonik im Jahr 2021 als
eines der ersten Unternehmen in Deutschland dem Business Coun-
cil For Democracy (BC4D) angeschlossen. Was sich anhort wie eine
elitdare Tafelrunde fir Geschéftsleute, ist ein digitales Bildungspro-
gramm fir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an ihrem Arbeitsplatz.
Unter Leitung der renommierten Publizistin Elisabeth Niejahr sen-
sibilisiert der BC4D fir die Gefahren auf Social Media und macht
Selbstschutz- und Losungsangebote. Getragen von der Robert-
Bosch- und der Hertie-Stiftung ist der BC4D eine beachtenswerte
Erfolgsgeschichte. Innerhalb von nur vier Jahren haben sich tber
170 Unternehmen und Institutionen, von der Deutschen Bank bis
zum Gewandhausorchester, dem Netzwerk angeschlossen. Mittler-
weile geht die Rolle des BC4D Ulber die reine Wissensvermittlung
hinaus. Die Organisation versteht sich als Plattform, welche die
wachsende CPR-Landschaft zusammenbringt und Impulse gibt.

Verantwortung

Demokratie lernen und leben

Demokratiekompetenz im Unternehmen zu etablieren, ist der
nachste und nachhaltige Schritt. Evonik mochte hier vorangehen
und in diesem Jahr sogenannte Demokratielotsen identifizieren und
ausbilden. Die Idee ist, ein Netz aus engagierten Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern zu entwickeln, die mit den Grundziigen demokrati-
schen Handelns vertraut sind und in ihrem jeweiligen Arbeitsumfeld
Orientierung geben und gegebenenfalls deeskalieren konnen. Da-
hinter steckt die Uberzeugung, dass antidemokratische Erzdhlun-
gen den Betriebsfrieden in empfindlicher Weise stéren kdnnen. Der
Nahostkonflikt oder die Migrationsdebatte bieten dafiir erhebliches
Potential. Hier vermittelnd und kompetent einzuwirken, ist ebenfalls
Ausdruck einer politischen Verantwortung — und wirkt bestenfalls
nicht nur in der Betriebskantine, sondern auch beim nachsten Fa-
milienfest, wenn Verwandte Verschworungserzahlungen aus ihren
Telegram-Feeds zum Dessert servieren.

Zwei weitere Bildungsprojekte stehen in unmittelbarem Zu-
sammenhang mit der Geschichte der Vorgdangergesellschaften von
Evonik im Nationalsozialismus. Fir das Chemieunternehmen hat
die Ausbildung nicht zuletzt durch den Fachkraftemangel eine er-
hebliche Bedeutung. In diesem Jahr werden rund 500 junge Men-
schen an den Standorten von der Schweizer Grenze bis nach Nord-
deutschland ausgebildet. Den Auszubildenden bereits im ersten
Ausbildungsjahr demokratisches Wissen und eine Debattenkultur
zu vermitteln, ist Inhalt und Ziel des Demokratie-Padagogik-Pro-
gramms MUTausbruch. Antisemitismus, Alltagsrassismus und Wahl-
recht sind Themen. Aber auch der NSU, Hass im Netz — oder was
zum fulminanten Preisanstieg von Currywurst, Pizza oder Doner
fihrt. Evonik konnte den Azubis im vergangenen Jahr ein Angebot
von 29 unterschiedlichen Workshops machen. Entscheidend dafiir
sind viele Partner aus der Zivilgesellschaft, mit denen Evonik zu-
sammenarbeitet: Vereine, Politik- und Bildungsinitiativen, Museen
und lokale Vertreter:innen.

Noch einmal von der Gegenwart in die unternehmerische Ver-
gangenheit: Die ehemalige Degussa hat ihre eigene Geschichte in
der NS-Zeit (unter anderem Zwangsarbeit und die Produktion von
Zyklon B) durch den amerikanischen Historiker Peter Hayes umfas-
send und schonungslos erforschen lassen und publiziert. Evonik
hat als Nachfolgerin daraus einen moralischen Handlungsauftrag
abgeleitet. Seit 2016 machen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des
Unternehmens gemeinsam mit dem Sponsoringpartner Borussia
Dortmund Gedenkstéattenreisen in die Konzentrationslager Ausch-
witz und Birkenau. Nicht selten hért man danach von Mitreisenden
eine Aussage wie: ,Diese Reise hat mich verandert.”

Dort, in den Baracken und vor den Wachtiirmen, bekommt der
erste Paragraph des deutschen Grundgesetzes eine unmittelbare,
gegenwartige Bedeutung. ,,Die Wirde des Menschen ist unantast-
bar.“ Ist nicht allein deren Schutz Motivation genug fiir eine nach-
haltige, gesellschaftliche und politische Verantwortung eines Un-
ternehmens? Jedes Unternehmen, das dies bejaht, hat den ersten
Schritt gemacht. Die Zeiten @ndern sich. Es ist Zeit, den nédchsten
Schritt zu tun. ®
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Internationale Talente

Deutschlands ungenutzte Chance

VVon VICTORIA BAUMANN

hmed (Name gedndert) floh 2015 aus Syrien nach

Deutschland. Auch mit zahlreichen Weiterbildungen,

etwa als Staplerfahrer, fand er sieben Jahre lang keine
Anstellung — trotz Qualifikationen, die auf dem deutschen Arbeits-
markt handeringend gesucht werden. Seine Geschichte zeigt den
Wendepunkt, an dem Deutschland seht: Die Gesellschaft altert, der
Fachkraftemangel wachst, und doch bleibt das Potential internatio-
naler und gefliichteter Talente oft ungenutzt. Dabei stellt sich die
zentrale Frage, wie kdnnen wir nicht nur die Potentiale von Men-
schen mit Flucht- oder Migrationsgeschichte besser nutzen, son-
dern vor allem auch ihre Integration als Chance begreifen — sowohl
fir unsere Gesellschaft als auch fir die Wirtschaft?

SCHWERPUNKT

Victoria Baumann ist Mitgriinderin von Workeer und verantwortet dort als Head of Talent Success
die Unterstiitzung internationaler und gefliichteter Talente auf ihrem Weg in den deutschen Arbeits-
markt. Bereits vor Workeer setzte sie sich intensiv mit den Themen Migration und Arbeitsmarkt-
integration auseinander: zunéchst in Mittelamerika, spater in Athiopien, wo sie als Beraterin fiir die
Gesellschaft fiir Internationale Zusammenarbeit (GIZ) tatig war.

Der Fachkraftemangel ist langst Realitat

Der Spoiler zuerst: Nach sieben Jahren erfolgloser Jobsuche
fand Ahmed eine Anstellung als Paketzusteller. Was von auf3en
betrachtet unscheinbar wirken mag, war fir ihn ein riesiger Erfolg.
Denn die Anstellung bedeutete fir Ahmed weit mehr als nur ein
eigenes Einkommen - sie war der entscheidende Schritt, um in

Deutschland wirklich anzukommen. Der Fall zeigt:

Wahrend hoch motivierte und haufig
auch hoch qualifizierte Menschen mit
Flucht- oder Migrationsgeschichte oft
jahrelang vergeblich eine Anstellung
suchen, kampfen viele Unternehmen

mit einem akuten Arbeitskraftemangel.

Ein Paradox, das sich Deutschland

kaum leisten kann.
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Laut dem Institut der deutschen Wirtschaft blieben zuletzt
530.000 Stellen unbesetzt — eine alarmierende Zahl, die sich
durch den demographischen Wandel weiter verscharfen wird. Pro-
gnosen zufolge kénnte die Liicke bis 2030 auf uUber flinf Millionen
anwachsen.

Dabei ist das Problem nicht nur wirtschaftlicher Natur. Der Ar-
beitskraftemangel trifft langst den Alltag vieler Menschen. Eltern
missen wegen fehlender Erzieher:innen zunehmend selbst Losun-
gen fur die Kinderbetreuung finden, was ihre Arbeitszeit einschrankt
und den Druck auf die Familie erhdht. Auch in der Gesundheitsver-
sorgung macht sich der Mangel bemerkbar: Pflegekréafte sind tber-
lastet, Wartezeiten in Arztpraxen verlangern sich, und in manchen
Regionen missen Praxen sogar schlieBen, weil es an Personal fehlt.

Was heute ein strukturelles Problem ist, konnte sich in den kom-
menden Jahren zu einer existenziellen Herausforderung entwickeln
— fir die Wirtschaft, fir die Gesellschaft und fir jede:n Einzelne:n.

Deutschland ist auf
Migration angewiesen

Wahrend auf der einen Seite Fachkrdfte dringend gesucht
werden, bleiben auf der anderen viele qualifizierte Menschen mit
Flucht- oder Migrationsgeschichte auBen vor. Dabei ist Idngst klar:
Der deutsche Arbeitsmarkt ist auf auslandische Arbeitskréfte an-
gewiesen. Laut dem 14. Integrationsbericht der Bundesregierung
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arbeiten zwei Drittel der nicht deutschen Beschéftigten in qualifi-
zierten Berufen — viele davon in Engpassbranchen. Ohne sie wiir-
den zentrale Bereiche des Systems bereits heute nicht mehr funk-
tionieren.

Dennoch wird ihre Rolle oft unterschatzt — als wiirden sie nur
eine Lucke flllen, statt aktiv zum wirtschaftlichen Erfolg beizutra-
gen. Doch das greift zu kurz. Denn nicht nur fiir den aktuellen Ar-
beitsmarkt sind internationale Talente entscheidend, sie sind auch
der Schlissel fir die wirtschaftliche Zukunft Deutschlands. Wenn
das Land langfristig wettbewerbsfahig bleiben und seinen Wohl-
stand sichern will, muss es internationale Arbeitskrafte nicht nur als
Notlésung betrachten, sondern als essentiellen Bestandteil einer
nachhaltigen Wirtschaftsstrategie. Das bedeutet, gezielt in die Inte-
gration dieser Talente zu investieren.

Integration scheitert oft an
selbst gemachten Hiirden

Dazu gehort auch im ersten Schritt ein Blick auf bestehende
Hirden. Einer der gréBten Stolpersteine ist die Blrokratie. Welch
Uberraschung, wer hatte gedacht, dass ausgerechnet in Deutsch-
land birokratische Prozesse zum Problem werden kdnnten? Doch
genau das ist der Fall: Die Anerkennung ausléndischer Abschliisse
kann sich liber Monate hinziehen. Das Ergebnis: Viele arbeiten weit
unter ihrer Qualifikation oder bleiben ganz vom Arbeitsmarkt aus-
geschlossen.

Auch die vom Arbeitsmarkt vorausgesetzten Sprachanforde-
rungen stellen eine groBe Hirde dar. Viele internationale und ge-
flichtete Talente bringen nicht nur wertvolle Qualifikationen mit,
sondern auch die gro3e Motivation, so schnell wie méglich in den
Job einzusteigen. Oft stehen ihnen jedoch Sprachbarrieren im Weg.
Selbst hoch qualifizierte Fachkréfte finden keine Stelle auf ihrem
Qualifikationsniveau, weil ihre Deutschkenntnisse nicht ausreichen.

Viele landen zundchst im Helferbereich, obwohl sie fiir an-
spruchsvollere Tatigkeiten qualifiziert waren. Unternehmen klagen
Uber Fachkraftemangel, halten aber oftmals weiterhin an Deutsch
als zwingender Voraussetzung fest, statt Englisch als Arbeitsspra-
che zu ermdéglichen, wie es im europdischen Ausland oder in der
Digitalwirtschaft langst géngige Praxis ist.

Auch die Politik ist in der Bringschuld, flexiblere Rahmenbedin-
gungen zu schaffen. Berufsbegleitende Sprachkurse sind oft nicht
mit der Arbeitsrealitat vereinbar. Sie erfordern Freistellungen, pas-
sen nichtin Schichtpldne oder sind biirokratisch schwer zugénglich.

Stattdessen braucht es praxisnahe und niedrigschwellige An-
gebote, die es ermdglichen, dass Sprachforderung und Arbeit Hand
in Hand gehen, anstatt sich gegenseitig auszuschlieBen. Hinzu
kommen Vorurteile und Diskriminierung.
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Besorgniserregend ist dabei, dass
Diskriminierung nicht nur fortbesteht,
sondern in vielen Bereichen
ungehemmter stattfindet.

Wie Ferda Ataman, Unabhéngige Bundesbeauftragte fir Anti-
diskriminierung im Kabinett von Olaf Scholz, jingst beschrieb, er-
leben viele Menschen im Bewerbungsprozess nach wie vor offen
diskriminierendes Verhalten. Besonders alarmierend ist, dass Frem-
denfeindlichkeit und Ausgrenzung zunehmend salonféhig erschei-
nen — verstarkt durch politische Verschiebungen und Wahlergeb-
nisse, die solche Tendenzen weiter legitimieren. Das macht es fiir
internationale Talente umso schwerer, einen fairen Zugang zum
Arbeitsmarkt zu erhalten, selbst wenn sie alle fachlichen Voraus-
setzungen mitbringen.

Das Paradoxon bleibt bestehen: Fachkrafte werden gesucht,
doch viele, die dringend gebraucht werden, stehen oftmals vor ver-
schlossenen Tiren. Dabei zeigen zahlreiche Studien, dass Unter-
nehmen, die Vielfalt aktiv fordern, profitieren. Diverse Teams sind
kreativer und innovativer. Mitarbeitende mit Migrationsgeschichte
weisen durchschnittlich eine geringere Fluktuationsrate auf und er-
hohen die Attraktivitat eines Unternehmens fiir weitere potentielle
Bewerber:innen. Wer Vielfalt gezielt fordert, sichert sich nicht nur
dringend benoétigte Talente, sondern auch einen entscheidenden
Wettbewerbsvorteil.

Losungen gibt es - sie miissen nur
genutzt werden

Doch es gibt auch eine andere Seite. Wahrend viele Unterneh-
men weiterhin Schwierigkeiten haben, internationale und gefliichte-
te Talente fir sich zu gewinnen, gibt es langst Wege, diese Hirden
gezielt zu Uberwinden. Einige Unternehmen setzen bereits auf Stra-
tegien, um die Rekrutierung nicht dem Zufall zu tberlassen — und
greifen dabei auf bestehende Initiativen zurtick.

So war es auch im Fall von Ahmed. Nach sieben Jahren er-
folgloser Jobsuche fand er liber Workeer eine Anstellung — eine
Plattform, die speziell fuir internationale und gefliichtete Menschen
entwickelt wurde. Anders als klassische Jobportale stellt Workeer
nicht nur eine Verbindung zwischen Talenten und Arbeitgebern
her, sondern entwickelt passgenaue Ldésungen, um den Zugang
zum Arbeitsmarkt zu erleichtern. Unternehmen kdnnen gezielt nach
Fach- und Arbeitskraften suchen, wahrend Talente die Mdglichkeit
erhalten, sich sichtbar zu machen.

Dabei geht es nicht nur um Jobangebote, sondern auch um die
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Uberwindung struktureller Hiirden. Durch den Fokus auf eine Ziel-
gruppe, die mit besonderen Herausforderungen konfrontiert ist,
schafft Workeer Losungen, die klassische Stellenportale oft nicht
bieten: Unterstiitzung bei Bewerbungsprozessen, Orientierungshil-
fen zum Arbeitsmarkt oder Informationen zu rechtlichen Rahmen-
bedingungen. Gleichzeitig profitieren Unternehmen von einer ge-
zielten Vernetzung mit Talenten, die sie Uber herkémmliche Wege
oft nicht erreichen.

Ahmeds Geschichte macht deutlich: Integration geschieht nicht
von allein — sie braucht Strukturen, die den Weg ebnen. Unterneh-
men, die sich darauf einlassen, gewinnen nicht nur Fachkréfte, son-
dern gestalten aktiv eine Arbeitswelt, die Chancen fiir alle eroffnet.

Zukunft braucht Offenheit -
nicht Abschottung

Die Arbeit von ebensolchen Initiativen ist umso wichtiger in
einem politischen Klima, das zunehmend von migrationsfeindlichen
Tendenzen gepragt ist. In Deutschland ist in den letzten Jahren ein
besorgniserregender Rechtsruck zu beobachten — eine Entwick-
lung, die nicht nur den gesellschaftlichen Zusammenhalt geféahrdet,
sondern auch die wirtschaftliche Zukunft des Landes. Wahrend die
Realitat zeigt, dass Zuwanderung essentiell fiir den Arbeitsmarkt ist,
werden Migration und Integration zunehmend politisch instrumen-
talisiert.

Wer Integration erschwert oder Fachkréfteeinwanderung blo-
ckiert, trifft damit nicht nur die Betroffenen, sondern schwéacht
langfristig auch den Standort Deutschland. Statt Fachkrafte gezielt
willkommen zu heiBen und den Arbeitsmarkt fiir internationale und
gefliichtete Talente zuganglicher zu machen, wird vielfach tber Ein-
schrankungen und Abschottung diskutiert. Doch Zukunftsfahigkeit
entsteht durch Offenheit und durch Strukturen, die es internationa-
len und gefliichteten Talenten ermdglichen, ihre Fahigkeiten in den
Arbeitsmarkt einzubringen und so zur wirtschaftlichen Stabilitat bei-
zutragen.

Ob Deutschland die Chancen internationaler Talente nutzt oder
sie weiterhin an unndtigen Hiirden scheitern lasst, ist eine Frage der
politischen Weichenstellung — aber auch der gesellschaftlichen Hal-
tung. Denn eine offene, diverse Gesellschaft ist kein Selbstlaufer.
Sie muss aktiv gestaltet werden. @
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Ricarda Lang wurde am 17. Januar 1994 in Filderstadt geboren.

Bereits mit 18 Jahren trat Lang in die Partei Biindnis 90/Die

ein. Nach dem Abitur begann sie, Rechtswissenschai

berg und Berlin zu studieren, brach das Studium je

um sich voll der Politik zu widmen. Wdhrend dieser

unter anderem von 2015 an im Bundesvorstand der

von 2017 an als Sprecherin. 2019 wurde sie stellvert

desvorsitzende der Griinen und zog 2021 als Abgeordnete in den

Bundestag ein. Die Politikerin fihrte seit Februar 2022 gemeinsam

mit Omid Nouripour die Partei als Bundesvorsitzende. Ende 2024

verkiindete sie ihren Riicktritt. Langs politische Schwerpunkte sind

soziale Gerechtigkeit, Klimaschutz und Feminismus.

Quelle: Elias Keilhauer

,Vertrauen durch aktives
Tun zuriickgewinnen*

RICARDA LANG, BUNDNIS 90/DIE GRUNEN im Interview

Frau Lang, Sie sind im vergangenen Jahr
als Chefin der Griinen zuriickgetreten. In
lhrer Abschiedsrede auf der Bundesde-
legiertenkonferenz haben Sie versichert,
Sie werden lhr Leben lang politisch sein.
Welche Méglichkeiten sehen Sie in dem
neu gewonnenen Freiraum fiir lhre politi-
schen Ziele?

Ricarda Lang: Dadurch, dass ich ein biss-
chen aus dem Hamsterrad der Spitzenpoli-
tik ausbrechen konnte, habe ich viel mehr
Zeit — fur Begegnungen mit Birgerinnen
und Biirgern, aber auch fir langfristige De-
batten. Und die werden in der Politik gera-

de viel zu wenig geflihrt, zum Beispiel hat
keine Partei eine wirklich schlissige Ant-
wort auf den demographischen Wandel. ich
mochte meinen Teil leisten fir eine Politik,
die wieder starker Uber Legislaturperioden
hinausdenkt.

Wer an Nachhaltigkeit denkt, denkt
schneller an 6kologische Themen. Sie set-
zen sich sowohl fiir 6kologische als auch
soziale Bereiche ein. Wie wichtig ist es,
eine gemeinsame Vision zu kreieren, und
wie kann diese aussehen?

Ricarda Lang: Okologie und Soziales sind

fir mich nicht zwei Pole, die miteinander
verséhnt werden missen. Ganz im Gegen-
teil, sie bedingen sich gegenseitig. Denn
okologische Krisen verscharfen bestehen-
de soziale Schieflagen. Und gleichzeitig
kann 6kologische Nachhaltigkeit nur schei-
tern, solange sie nicht breit akzeptiert ist.
Und Akzeptanz gibt es nur dann, wenn eine
Mehrheit der Bevdlkerung Uberzeugt ist,
dass es gerecht zugeht.

Was hat Sie persoénlich motiviert, sich fiir
soziale Nachhaltigkeit zu engagieren, und
welche Erfahrungen haben lhren Weg ge-
pragt?

Ricarda Lang: Als ich 18 Jahre alt war, ver-
lor meine Mutter, die als Sozialarbeiterin in
einem Frauenhaus arbeitete, ihren Job, da
dieses Frauenhaus aufgrund mangelnden
Geldes schlieBen musste. Das fand ich zu-
tiefst ungerecht. Und da ich Ungerechtig-
keiten nicht einfach hinnehmen wollte, habe
ich begonnen, mich politisch zu engagieren.

Oft werden
MaBnahmen zur
Stdrkung sozialer
Nachhaltigkeit in einem
Wust aus Blirokratie als
zusdtzliche Belastung
wahrgenommen.

In einem kiirzlichen Interview in poli-
tik&kommunikation haben Sie erwéhnt,
wie schwierig es ist, soziale Themen in
die Medienagenda zu bringen. Sehen
Sie in zu wenigen o6ffentlichen Debatten
den Grund, warum soziale Nachhaltigkeit
héaufig schwerer greifbar wahrgenommen
wird?

Ricarda Lang: In den letzten Jahren hat das
Vertrauen in die Politik bei sozialen Themen
massiv abgenommen, ehrlicherweise auch
weil es zum Beispiel bei bezahlbaren Mie-
ten groBe Versprechungen, aber kaum Ver-
besserungen gab. Das hat es denen leicht
gemacht, die soziale Fragen in Konflikte
zwischen auBen und innen und arm versus
armer umzudeuten. Dem kommen wir aber
nicht nur mit moralischer Emp&rung und
auch nicht mit diskursiven Verschiebungen
bei, sondern nur, indem wir durch aktives
Tun Vertrauen zurlickgewinnen.

Wie kénnen Unternehmen aktiv zur For-
derung sozialer Nachhaltigkeit beitragen,
und in welchen Aspekten sehen Sie be-
sondere Handlungsverantwortung der
Wirtschaft?

Ricarda Lang: Zunéachst einmal haben Un-
ternehmen natdrlich bei den Léhnen den
unmittelbarsten Einfluss auf die soziale Si-
tuation ihrer Mitarbeiter. Gute Léhne sind
eine zentrale Voraussetzung fir Binnen-
nachfrage und sozialen Frieden. Darliber
hinaus ist das Thema Vereinbarkeit, nicht
nur, aber gerade fir Frauen, zentral. Hier
sollten Unternehmen zum Beispiel durch
Betriebskitas oder flexiblere Arbeitszeiten
eine starkere Verantwortung tibernehmen.

Welche MaBnahmen miissen umgesetzt,
welche Grundlagen politisch geschaffen
werden, um die unternehmerische Verant-
wortung zu unterstiitzen, und wie kénnen
Unternehmen und Politik gemeinsam an
einem Strang ziehen, um soziale Nachhal-
tigkeit zu fordern?

Ricarda Lang: Oft werden MaBnahmen zur
Starkung sozialer Nachhaltigkeit in einem
Wust aus Burokratie als zusétzliche Belas-
tung wahrgenommen. Wenn wir hohe Stan-
dards an bestimmten Stellen wie sozialer
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und Okologischer Nachhaltigkeit wollen,
missen wir gleichzeitig an anderen Stel-
len entrimpeln und unnétige Birokratie
abbauen. AuBerdem sollte der Austausch
zwischen Unternehmen, Wissenschaft und
Politik noch deutlich gestéarkt werden.

In der aktuellen politischen Diskussion
wird oft iiber die Notwendigkeit sozialer
Innovation gesprochen. Welche Ansét-
ze halten Sie fiir besonders vielverspre-
chend?

Ricarda Lang: Wir sollten unternehmeri-
sche Kreativitdat noch viel starker nutzen,
um soziale Herausforderungen zu I6sen.
Deshalb wollen wir Sozialunternehmen
starker fordern und in politische Prozesse
einbeziehen. Die Koordination von sozialem
Unternehmertum, die wahrend der Ampel
geschaffen wurde, sollte deshalb von der
nachsten Regierung weitergefiihrt werden.

In einer Zeit gesellschaftlicher und politi-
scher Krisen kann Nachhaltigkeitsengage-
ment in den Hintergrund riicken, die Moti-
vation verloren gehen. Welche Einstellung
wiinschen Sie sich in Bezug auf soziale
Nachhaltigkeit in Politik, Wirtschaft und
Gesellschaft?

Ricarda Lang: Es gibt in der Politik den be-
rihmten Spruch ,There is no glory in pre-
vention®“. Doch genau diese Denke hat viele
unserer heutigen Krisen erst ermdglicht.
Gerade in einer alternden Gesellschaft
dirfen wir uns nicht dem Prinzip Nach mir
die Sintflut hingeben. Denn wir tragen Ver-
antwortung fir die Gegenwart, aber auch
fir die Zukunft. Und langsames Handeln im
Hier und Heute bedeutet meistens deutlich
hértere Einschnitte in der Zukunft. Fir mich
gilt deshalb: ,Dont forget the important over
the urgent.“ @

Die Fragen stellte Maike Weismantel.

23



Verantwortung

SCHWERPUNKT

Wachstum und Wohlstand gibt es
nur mit Generationengerechtigkeit

Kinder- und Jugenrechte in den Fokus

VVon PROF. DR. SABINA SCHUTTER

Quelle: SOS-Kinderdorf/ André Kirsch

at man in den vergangenen Wochen auf die Wahlplakate

geschaut, auf 6ffentliche Forderungen der Spitzenpoliti-

ker*innen oder auch auf die Wahlprogramme der Parteien
fallt, eines besonders auf: Im Fokus der Diskussion standen und ste-
hen Krieg, Migration, Inflation, Rente und Wirtschaft.

Von wem aber ist nicht die Rede? Von der nachwachsenden Ge-
neration. Kinder und Jugendliche waren kein Thema vor der Bun-
destagswahl 2025. Rund 14 Millionen (junge) Menschen und ihre
Anliegen spielen keine Rolle — zumindest nicht im Wahlkampf. Ware
man ein Zyniker, wiirde man sagen: Ist ja klar, sie dirfen schlieBlich
auch nicht wahlen — warum sollen sich Parteien also um diese Ziel-
gruppe kiimmern? 42,1 Prozent der Wahlberechtigten sind 60 Jahre
oder &lter, nur 13,3 Prozent sind unter 30 Jahre alt.

Realpolitisch gesehen ist klar, fiir
wen ich mich lautstark einsetze, um ihn
oder sie im Wahlkampf zu uberzeugen.

Gleichzeitig ist es ja nicht so, als
wirden junge Menschen nicht vor
groBen Herausforderungen stehen.

Mentale Gesundheit

Wenn wir mit der mentalen Gesundheit beginnen, zeigen aktuel-
le Daten deutlich, dass junge Menschen seit der Corona-Pandemie
unter erhohten psychischen Belastungen leiden. Und das, wahrend
es an Therapieplatzen fur Kinder und Jugendliche mangelt, ganz zu
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Prof. Dr. Sabina Schutter ist seit 2021 Vorstandsvorsitzende von SOS-Kinderdorf e.V. Die Sozio-
login und Padagogin hatte zuvor einen Lehrstuhl fiir Padagogik der Kindheit an der Technischen
Hochschule Rosenheim inne. Die Expertin fiir Kinderrechte und Kinderschutz forschte zu Kindheit,
Familie und Gender am Deutschen Jugendinstitut in Miinchen. In ihrem 2021 erschienenen Buch
»Frauenrolle vorwarts“ beleuchtet sie die Themen Vereinbarkeit, Care-Arbeit und Mental Load aus
Frauenperspektive. Als Vorstandsvorsitzende von SOS-Kinderdorf setzt sie sich dafiir ein, dass
junge Menschen bessere Rahmenbedingungen fiir ein gesundes, gutes Aufwachsen erhalten —
ihre Vision fiir soziale Nachhaltigkeit: Wir brauchen eine generationengerechte Gesellschaft!

schweigen von Platzen in der Kinder- und Jugendpsychiatrie. Nicht
behandelte psychische Belastungen wachsen sich aber nicht ir-
gendwann aus und verschwinden auf magische Weise, sondern sie
chronifizieren sich. Psychisch belastete Kinder haben ein hoheres
Risiko, psychisch erkrankte Erwachsene zu werden.

Ganz nebenbei: Gefllichtete Minderjahrige, die nach Deutsch-
land kommen, haben mindestens ebenso starke psychische Belas-
tungen im Gepack, nach oftmals monatelangen, traumatisierenden
Erfahrungen vor und wahrend ihrer Flucht. Auch sie stehen natiir-
lich unter einem hoheren Risiko, ihre psychischen Erkrankungen mit
ins Erwachsenenalter zu nehmen, und sie haben sogar noch weni-
ger Zugang zu dringend notwendiger Hilfe.

Bildung

Aber zurlick zur Kinder- und Jugendpolitik, und zum Dauerthe-
ma Bildung: Bildung ist Léndersache. Seit Jahrzehnten zeigen alle
bundesweiten Erhebungen erhebliche Bildungsunterschiede, die
sich nicht nach angeborener Intelligenz oder Leistungsbereitschaft
verteilen, sondern nach sozialer Herkunft. Gemé&B der IGLU-Studie
kann jeder vierte Viertklassler nicht richtig lesen und schreiben.
Zu diesem Zeitpunkt sind zentrale Entwicklungsfenster bereits ge-
schlossen, und Versdumnisse bei diesen Grundkompetenzen kon-
nen nur schwer aufgeholt werden.

Und natirlich kénnen belastete Familien Bildungsnachteile
schlechter ausgleichen als solche mit lippigem Geldbeutel, denn
es fehlen Mittel fiir Nachhilfe, der pensionierte Deutschlehrer in der
Familie ist auch selten gegeben, und bei zwei Jobs pro Alleiner-
ziehende fehlt die Zeit fir Hausaufgabenhilfe bei Kaffee
und Kuchen am Nachmittag.

//
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Quelle: SOS-Kinderdorf e.V. / Sebastian Pflitze

Ausbildung

Etwa 50.000 junge Menschen verlassen die Schule jedes Jahr
ohne Abschluss. Diese Zahl ist seit 2011 in etwa gleich oder stei-
gend. Die jungen Menschen landen im sogenannten Ubergangs-
system, das leider oft keinen Ubergang bedeutet, sondern einen
Verschiebebahnhof und im schlimmsten Fall eine Sackgasse. Ge-
nau in diesem System finden wir auch viele junge Menschen mit
psychischen Beeintrachtigungen. SOS-Kinderdorf setzt sich fir jun-
ge Menschen in diesem Ubergangssystem ein in seinen Angeboten
zur Berufsorientierung. Hierher kommen junge Menschen, die auf
dem ersten Arbeitsmarkt keinen Ausbildungsplatz bekommen oder
nicht in der Lage sind, eine Ausbildung ohne Unterstitzung zu ab-
solvieren.

Die Fachkréfte vor Ort berichten regelméaBig, dass es manch-
mal ein Jahr braucht, bis ein junger Mensch sich auch nur traut,
regelmaBig das Haus zu verlassen und zur BildungsmaBnahme zu
kommen. Doch seit vielen Jahren gibt es hier immer wieder viele
Erfolgsgeschichten dank der Arbeit der SOS-Kinderdorf-Kollegin-
nen- und -Kollegen vor Ort. Wenn es dann so weit ist, dann lohnt
sich diese Investition in die Jugendberufshilfe: Denn gerade wenn
diese jungen Menschen einen Berufsabschluss machen, haben sie
eine echte Chance auf Teilhabe.

Verantwortung

Risikolagen junger Menschen

Drei Risikolagen beeinflussen statistisch gesehen den Bil-
dungserfolg junger Menschen: Von einer sozialen Risikolage wird
gesprochen, wenn nicht mindestens ein Elternteil erwerbstatig ist.
Vom Risiko des bildungsfernen Elternhauses wird ausgegangen,
wenn nicht mindestens ein Elternteil eine abgeschlossene Berufs-
ausbildung oder Abitur hat. Das Risiko Armut liegt vor, wenn das
Haushaltseinkommen unterhalb von 60 Prozent des Medianein-
kommens liegt.

Bei den rund 14 Millionen
Minderjahrigen in Deutschland weist
jeder Dritte mindestens eine
Risikolage auf.

Wo finden wir Haufungen? In Haushalten von Alleinerziehenden
weisen 50 Prozent aller Kinder mindestens eine Risikolage auf. Bei
Kindern in Familien mit Einwanderungsgeschichte sind es 60 Pro-
zent.

Gleichzeitig haben 39 Prozent aller Minderjahrigen in Deutsch-
land einen Migrationshintergrund. Das bedeutet unter anderem
auch, dass sich Bildungseinrichtungen auf diversere Gruppen von
Kindern und Jugendlichen einstellen miissen.

Eine groBe Chance, denn diese Vielfalt bietet enormes Poten-
tial: Zweisprachigkeit, unterschiedliche Erfahrungswelten und un-
terschiedliche Bilder familidren Zusammenlebens geben Kindern

25



Illustration: AdobeStock

Verantwortung

die Mdglichkeit, Vielfalt zu erfahren. Doch was sich stattdessen
wiederholend zeigt in allen PISA-Studien, sind die massiven Bil-
dungsnachteile von jungen Menschen mit Migrationshintergrund. In
Jahrzehnten ist es also offenbar nicht gelungen, das Potential der
jungen Menschen mit Einwanderungsgeschichte zu heben. Und da
ihr Anteil steigt, steigt auch der Anteil der Personen mit Bildungs-
nachteilen. Eine Entwicklung, die sich umkehren muss.

Kinder ohne Schutz

Statistisch sind Minderjahrige eine Minderheit. Der Soziologe
Aladin El-Mafaalani spricht in seinem neuen Buch bei Kindern von
der Minderheit ohne Schutz. Was ist damit gemeint? Kinder sind
die Minderheit, und politische MaBnahmen richten sich nach den
Erwachsenen. Der hdufigste Geburtstag im Jahr 2023 war der sech-
zigste. Das erklart, warum Politik sich Uberwiegend auf Themen
fokussiert, die Menschen adressiert, die 50 Jahre oder alter sind.
Was dabei aus dem Blick gerat? Personen Uiber 50 verlassen in zehn
bis 15 Jahren die Erwerbstatigkeit. Jedes Jahr geht eine Gruppe in
Rente von der GroéBe der Stadt Frankfurt am Main. Wahrend also
derzeit noch zwei Beitragszahler einen Rentner finanzieren, werden
es Prognosen zufolge schon 2030 nur noch 1,5 Beitragszahler sein,
und 2050 nur noch 1,3.

In vielen Berufen kann man jetzt natirlich auf Effizienzgewinne
durch Kl und Automation verweisen — aber auch in den sogenann-
ten “systemrelevanten” Bereichen, in der Medizin, der Kinderbe-
treuung oder der Pflege? Wer schneidet Ihnen die Haare? Zwei Pfle-
gekréfte sollen drei ersetzen — wéhrend die Zahl der zu Pflegenden
aber kontinuierlich steigt?

Das wird nicht funktionieren. Schon heute ist der Fachkréfte-
mangel im sozialen Bereich eklatant. Bis 2035 werden laut dem Ins-
titut fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung deutschlandweit sieben
Millionen Fachkréfte den Arbeitsmarkt verlassen.

Insbesondere im Bereich der Kinder- und Jugendhilfe ist der
Mangel schon heute gravierend: So fehlen in den Bereichen Sozial-
arbeit und Kinderbetreuung bereits tiber 40.000 Fachkréafte — Ten-
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Quelle: Quelle: SOS-Kinderdorf e.V. / Sebastian Pfutze

denz steigend. Gleichzeitig steigt der Bedarf. Der aktuelle Monitor
Hilfen zur Erziehung geht in unterschiedlichen Szenarien von einem
Anstieg der stationaren Hilfen bis 2035 von 14 bis 43 Prozent aus —
und das, wahrend bereits heute nicht geniigend Platze vorhanden
sind.

Den Fokus neu setzen

Wer misste also im Mittelpunkt politischer Bemiihungen ste-
hen? Kinder, Jugendliche und ihre Familien — und zwar mit all ihren
Belastungen, Herausforderungen und Nachteilen. Das ist keine
Sozialromantik, sondern eine schlichte Rechnung fir eine alternde
Gesellschaft. Jedes Kind, das heute in die Kita kommt, muss alle
verfiigbaren Chancen auf Bildungsteilhabe, Gemeinschaftsfahig-
keit und ein eigenstdndiges Leben erhalten.

Nur so werden Unternehmen Kandidat:innen haben fir Aus-
bildungsplatze. Nur so kdnnen Handwerker:iinnen auch in Zukunft

noch Auszubildende finden. Nur so haben unsere Sozialsysteme
noch eine Perspektive, mit neuen Beitragszahlern und Men-
schen, die sich professionell flir andere einsetzen kdnnen in der

Schule, der Pflege, der Jugendhilfe oder sonst wo. Wir miissen
jetzt Verantwortung tibernehmen fur die Jungen, damit sie
spéater einmal Verantwortung fiir alle tragen kénnen. @
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Quelle: Pfizer Pharma GmbH
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,Bessere Gesundheit flr
jeden Menschen uberall*

NINA WARNECKE, PFIZER im Interview

Als international agierendes Unternehmen
mit Standorten in liber 70 Landern hat Pfi-
zer viele Ansatzpunkte fiir gesellschaft-
liches Engagement. Wie definiert das
Unternehmen die eigene Verantwortung?

Nina Warnecke: Die Themen, die die Welt
heute beschéaftigen, wie zum Beispiel der
Klimawandel oder soziale Ungleichheiten,
sind sehr komplex. Zur Bewaltigung die-
ser gesellschaftlichen Herausforderungen
bedarf es einer gesamtgesellschaftlichen
Anstrengung und das bezieht natirlich
auch Unternehmen mit ein. Als verantwor-
tungsbewusstes Unternehmen setzen wir
uns mit unseren Mitarbeitenden sowie mit
offentlichen und privaten Partnerinnen und
Partnern daflir ein, aktuelle Herausforde-
rungen zu bewadltigen und uns auf kom-

mende vorzubereiten. Konkrete Initiativen
zur Unterstlitzung konnen in jedem Land,
in dem Pfizer aktiv ist, sehr unterschiedlich
aussehen, da wir uns am jeweiligen lokalen
Bedarf orientieren.

Eines dieser groBen, globalen Themen ist
chancengleiche Gesundheitsversorgung.
Welches Selbstverstandnis hat Pfizer
bei der Uberwindung dieser sozialen Un-
gleichheit?

Nina Warnecke: Wir glauben fest daran,
dass bessere Gesundheit fiir jeden Men-
schen Uberall auf der Welt moglich ist. In
unserem Unternehmen ist Chancengleich-
heit ein zentraler Wert. Wir setzen uns als
Unternehmen dafir ein, Ungleichheiten im
Gesundheitswesen abzubauen und den
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gleichberechtigten Zugang zu Gesundheit
zu erhdhen. Daflir arbeiten wir mit Partner-
organisationen und Patientenvertretungen
zusammen, um unsere Ressourcen zielge-
richtet fur gesundheitliche Chancengleich-
heit einzusetzen.

Was sind konkreten MaBnahmen, die sie
umsetzen, um gleiche Chancen in der Ge-
sundheitsversorgung in Deutschland zu
fordern?

Nina Warnecke: Fir Pfizer sind der gleich-
berechtigte Zugang zur Gesundheitsversor-
gung und die Starkung von Gesundheits-
systemen weltweit zentrale Schwerpunkte
unseres gesellschaftlichen Engagements.
Dabei sieht die gesundheitliche Versorgung
in jedem Land sehr unterschiedlich aus. In
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Nina Warnecke stieg 2016 bei Pfizer
Deutschland in der Unternehmenskommu-
nikation ein und leitet seit 2020 die Ab-
teilung Global Health & Social Impact, die
sich mit den Themen der gesellschaftlichen
Verantwortung des Unternehmens beschdf-
tigt. Schwerpunktbereiche hierbei sind der
gleichberechtigte Zugang zu Gesundheit,
Chancengleichheit und gesellschaftliche
Teilhabe sowie der Einsatz fiir eine nachhal-
tige Welt. Vor ihrer Zeit bei Pfizer Deutsch-
land war die studierte Germanistin unter
anderem in einer renommierten PR-Agentur
als Kommunikations-Beraterin fiir Kunden

aus der Healthcare-Branche tditig.

Deutschland funktioniert diese im Grunde
sehr gut, doch es gibt auch hierzulande
Menschen, die drohen, durch das Raster zu
fallen. Beispielsweise leben in Deutschland
viele Menschen aus den verschiedensten
Griinden ohne Krankenversicherung. Die-
se unterstiitzen wir seit mehreren Jahren,
unter anderem in Zusammenarbeit mit dem
Projekt ,Malteser Medizin fiir Menschen
ohne Krankenversicherung®, bei dem be-
troffene Menschen kostenlos und anonym
arztliche Beratung und Betreuung erhalten.
Durch die Partnerschaft mit den Special
Olympics Deutschland und der Forderung
ihres Gesundheitsprogramms ,Healthy

Im Rahmen von inter-
nationalen Gesundheits-
programmen verfolgen
wir auch das Ziel, Bar-
rieren auf Systemebene,
die den Zugang von
Patientinnen und Pa-
tienten zur Gesundheits-
versorgung einschrén-
ken oder verhindern
konnen, zu verstehen
und zu beseitigen.

Athletes” setzen wir uns flr einen gleichbe-
rechtigten und selbstbestimmten Zugang
zu Gesundheitsversorgung von Menschen
mit geistigen Beeintrdachtigungen ein. Da-
riber hinaus engagieren wir uns fir eine
verbesserte Barrierefreiheit in deutschen
Artpraxen und fordern mit unserer Initiative
slchBeimArzt.de” eine bessere Arzt-Patien-
ten-Kommunikation.

Geht man liber Deutschland hinaus, schei-
tert es haufig bereits an den Angeboten.
Was sind hier die groBten Herausforderun-
gen, und wie geht Pfizer dagegen vor?

Nina Warnecke: In der Tat bestimmen
Wohnort und Einkommen bzw. finanzielle
Mittel in vielen anderen Landern der Welt
leider hdufig die Qualitadt der Gesundheits-
versorgung und damit auch die Ergebnisse
von medizinischen Behandlungen. Pfizer
fordert daher weltweit liber eigene Initia-
tiven sowie auch im Rahmen von interna-
tionalen Gesundheitsprogrammen eine
verldssliche und bezahlbare Gesundheits-
versorgung. Dies geschieht gemeinsam mit
medizinischem Fachpersonal, Gesundheits-
einrichtungen, Regierungsorganisationen
und lokalen Gemeinschaften in anderen
Landern.

Beispielsweise zielt unser Abkommen fir
eine gestindere Welt ,Accord“ darauf ab,
Licken bei der gesundheitlichen Chancen-
gleichheit von 1,2 Milliarden Menschen mit
niedrigem Einkommen in 45 L&ndern zu
schlieBen. Pfizer hat sich im Rahmen des
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L»Accords“ dazu verpflichtet, die patentge-
schitzten Arzneimittel und Impfstoffe des
Unternehmens in 45 einkommensschwa-
cheren Landern der Welt auf gemeinnit-
ziger Basis zur Verfligung zu stellen. Um
sicherzustellen, dass diese Medikamente
die Bedirftigen auch erreichen und eine
langfristige, nachhaltige Wirkung erzielen,
arbeiten wir ergdnzend mit Regierungen,
der globalen Gesundheitsgemeinschaft
und anderen Partnern vor Ort zusammen.
Dabei verfolgen wir auch das Ziel, Barrieren
auf Systemebene, die den Zugang von Pa-
tientinnen und Patienten zur Gesundheits-
versorgung einschranken oder verhindern
kdnnen, zu verstehen und zu beseitigen.
Ein weiteres Beispiel ist das ,Multicultural
Health Equity Collective® in den USA. Es ad-
ressiert gesundheitliche Chancengleichheit
in enger partnerschaftlicher Zusammen-
arbeit mit Patientenorganisationen, Verban-
den, Gemeindegruppen und lokaler Politik
fir die verschiedenen ethnischen Gruppen
und weiteren unterreprasentierten Gemein-
schaften der USA.

Des Weiteren unterstiitzt Pfizer die inter-
nationale Impfallianz GAVI, um den Zugang
zu Impfungen gerade fir Kinder in einkom-
mensschwdcheren Landern, die oft keinen
ausreichenden Impfschutz haben, zu ver-
bessern. Die WHO schaétzt, dass jedes Jahr
mehr als 500.000 Kinder, Uberwiegend in
Entwicklungsléndern, an einer Pneumokok-
ken-Infektion sterben. Um diese Kinder zu
schiitzen, stellte Pfizer bisher bereits 740
Millionen Dosen eines Impfstoffs gegen
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Pneumokokken verginstigt zur Verfigung.
Zudem ist Pfizer seit fast dreiBig Jahren Teil
der internationalen Trachoma-Initiative. Die
vernachlassigte Tropenkrankheit Trachom
ist die weltweit filhrende infektidse Ursache
fur Blindheit. Sie kann mit Antibiotika oder
einem einfachen chirurgischen Eingriff be-
handelt werden, weshalb Pfizer bereits eine
Milliarde Dosen Antibiotikum fiir die Tracho-
ma-Initiative gespendet und sein Engage-
ment bis zum Jahr 2030 verléngert hat.

Chancengleichheit bedeutet auch passen-
de Daten fiir die individuelle Behandlung.
In den letzten Jahren wurde viel iiber die
Ungleichheit in klinischen Studien, insbe-
sondere in Bezug auf Gender, diskutiert.
Was ist Ihr Ansatz, um eine héhere Diversi-
tat klinischer Daten zu erreichen?

Nina Warnecke: Um Diversitét in klinischen
Studien zu erreichen, arbeiten wir zum einen
daran, die Hiirden zu identifizieren, abzu-
bauen und somit den Zugang zu klinischen

Quelle: Special Olympics Deutschland, Sarah Rauch

Studien zu erleichtern. Dafir finden inten-
sive Gesprache mit den klinischen Zentren
statt, um gerade dort Studien anzubieten,
wo der Pool potentieller Teilnehmer:innen
vielfaltig ist. Und gemeinsam mit Patienten-
organisationen arbeiten wir daran, Hinder-
nisse fir die Teilnahme an Studien aufseiten
der Betroffenen zu beseitigen — auch um
das Vertrauen zu schaffen, damit sich mehr
Menschen daran beteiligen.

Zum anderen wollen wir mehr Bewusstsein
fur die Relevanz von Diversitat in klinischen
Studien zur Arzneimittelforschung und -ent-
wicklung schaffen. Denn Vielfalt sorgt flir
Klarheit: Studien mit heterogener, wirklich-
keitsnaher Teilnehmerschaft machen es fiir
Arztinnen, aber auch fiir die Zulassungsbe-
hérden einfacher, das Nutzen-Risiko-Ver-
héltnis eines neuen Wirkstoffs einzuschat-
zen, damit die richtigen Menschen davon
profitieren konnen.

Mehr Diversitat in klinischen Studien be-
deutet also, dass wir sinnvolle Schritte in
Richtung besserer Gesundheitsergebnisse
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flir alle Menschen machen. Es ist ein Schritt
in Richtung globaler Gesundheitsgerechtig-
keit.

Am Beispiel Herzinfarkte bei Frauen und
Mannern hat sich gezeigt, dass Aufklarung
in der Gendermedizin eine entscheidende
Rolle spielt. Symptome, die lange als Stan-
dard galten, miissen durch neue Erkennt-
nisse differenziert betrachtet werden. Wie
sorgen Sie dafiir, dass die Erkenntnisse
aus diverserer Forschung verbreitet und
verstanden werden?

Nina Warnecke: Wir thematisieren ge-
schlechterspezifische  Versorgung und
Gendermedizin regelmé&Big auf unseren
Kommunikationskanélen, die sich an die
breite Offentlichkeit richten. Dazu zéhlen
zum einen unsere Social Media-Profile auf
Instagram und Linkedin wie auch unsere
Unternehmenswebsite  ,Pfizer.de* oder
unser Wissenschaftsmagazin ,zwei“. Uber
die Bedeutung von Diversitdt in der Ge-
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sundheitsversorgung kléaren wir dort tber
unterschiedliche Formate auf. Dafiir binden
wir sowohl externe Expertiinnen auf die-
sem Gebiet ein als auch unsere eigenen
Mitarbeitenden. Seit einigen Jahren veran-
stalten wir bei Pfizer Deutschland zudem
einen jahrlich stattfindenden ,Diversity
Talk®, bei dem wichtige Fragestellungen zu
Vielfalt und Chancengleichheit auch im Be-
reich Gesundheit diskutiert werden. Unsere
Kolleginnen und Kollegen vom deutschen
Diversity, Equity & Inclusion (DE&l)-Team
setzen sich im Unternehmen fiir diese The-
men ein und transportieren diese auch nach
auBen. Darliber hinaus beteiligen wir uns an
externen Veranstaltungen und Konferen-
zen, die sich speziell dem Thema Diversitat
beziehungsweise geschlechterspezifischer
Gesundheitsversorgung widmen.

»Breakthroughs that change patients‘ li-
ves*“ ist das Ziel von Pfizer. Welche Bedeu-
tung hat Diversitdt intern, um dieses Ziel
zu erreichen, und wie férdern Sie diese?

Nina Warnecke: Chancengleichheit ist ei-
ner der zentralen Unternehmenswerte von
Pfizer, der unsere Mitarbeitenden jeden Tag
antreibt. Wir glauben, dass jeder Mensch
gesehen und wertgeschéatzt werden soll,

unabh&dngig von Herkunft, Geschlecht,
Hautfarbe, Religion, sexueller Orientierung,
mit oder ohne Behinderung. Unsere Mit-
arbeitenden sind so verschieden wie die
Welt, in der wir leben und vielféltig wie die
Bereiche, in denen wir aktiv sind. Eine inklu-
sive Kultur verbessert nicht nur unser Mit-
einander, sie macht uns auch offen fiir neue
Perspektiven und Innovationen. Unsere
Flhrungskréfte fordern interne Initiativen
und die DE&I-Teams dienen als Ansprech-
partner, fordern aber auch Informations-
veranstaltungen und den gemeinsamen
Austausch. Zusammen mit Partnerinnen
und Partnern bringen wir uns auerdem fir
eine offene Gesellschaft ein, die vielfalti-
ge Denkweisen, Perspektiven und Hinter-
griinde vereint. Des Weiteren glauben wir
an Partizipation und binden unsere Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter aktiv in unser
gesellschaftliches Engagement rund um
Vielfalt, Inklusion und Gleichberechtigung
ein. So gibt es regelméaBig die Moglichkeit,
sich im Rahmen von Mitarbeitenden-Enga-
gements auch auBerhalb von Pfizer zu en-
gagieren.

Wir verstehen Diversitdt zudem im Sinne
eines gegenseitigen gesellschaftlichen
Respekts und setzen uns gegen Diskrimi-
nierung und Ausgrenzung jeder Art ein.
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Toleranz, Mitgefiihl und
Solidaritdit sind Werte,
fiir die wir auch als
Unternehmen einstehen
miissen.

Das halten wir in den aktuellen Zeiten fir
wichtiger denn je und sind daher seit 2024
Teil des ,Business Council for Democracy*.
Diese Initiative der Gemeinniitzigen Her-
tie-Stiftung und der Robert-Bosch-Stiftung
will ein demokratisches Bewusstsein am
Arbeitsplatz fordern. In einem mehrwochi-
gen Onlineprogramm lernen Kolleginnen
und Kollegen aus ganz Deutschland, wie sie
Hassrede, Desinformation und Verschwo-
rungstheorien erkennen und ihnen souve-
rdn begegnen kénnen. Damit wollen wir
unseren Mitarbeitenden zuséatzliche Werk-
zeuge an die Hand geben. Denn: Toleranz,
Mitgefiihl und Solidaritat sind Werte, fur die
wir auch als Unternehmen einstehen miis-
sen. ®

Die Fragen stellte Maike Weismantel
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SCHWERPUNKT

Miteinander im Team

Ehrenamt mithilfe des Unternehmens

Von ANDREA BECHER

hne das ehrenamtliche Engagement vieler Einzelner wiir-

den viele Bereiche in unserer Gesellschaft nicht funktio-

nieren. Rund 29 Millionen Menschen engagieren sich in
Deutschland ehrenamtlich. Stellen Sie sich vor, alle diese Personen
wirden auf der Stelle die Arbeit fallen lassen. Die Bedeutung des
Ehrenamts wird schnell ersichtlich. Doch um als Einzelperson effek-
tiv helfen und gestalten zu kénnen, braucht es geeignete Struktu-
ren. Unternehmen kdnnen solche Strukturen schaffen. So hat sich
Corporate Volunteering in den letzten Jahren zu einem bedeuten-
den Instrument fir Unternehmen entwickelt, um gesellschaftliche
Verantwortung zu tUbernehmen und gleichzeitig das Engagement
der Mitarbeitenden zu férdern.

Die Unternehmensstrategie als Basis

Gesellschaftliches Engagement — Corporate Citizenship — hat
eine lange Tradition bei Henkel. Seit der Unternehmensgriindung
1876 ist es Teil der Unternehmensstrategie, liber das tagliche Kern-
geschéft hinauszugehen und sich freiwillig zu engagieren. Ganz im
Sinne des Unternehmenszwecks — Pioneers at heart for the good
of generations — mochte Henkel seinen Pioniergeist einsetzen, um
einen Beitrag fiir eine lebenswerte Zukunft zu leisten.

Henkels Corporate-Citizenship-Engagement basiert auf drei
S&ulen. Im Zentrum steht das Freiwilligenprogramm. Eine zweite
S&ule sind Partnerschaften mit gemeinniitzigen Organisationen.
Der Schwerpunkt liegt dabei auf der Bildungsforderung. Die dritte
Saule umfasst schnelle und unbiirokratische Nothilfe fir Menschen,
die sich aufgrund von Krisen, Konflikten oder Naturkatastrophen
in einer Notsituation befinden. Insgesamt wurden mit den drei

Verantwortung

Als Global Head of Talent Acquisition, Leadership, Learning & Culture bei Henkel verantwortet An-
drea Becher weltweit eine Bandbreite von Human-Resources-Themen, wobei Culture auch das ge-
sellschaftliche Engagement von Henkel umfasst. Vor ihrem Wechsel in das HR-Team im Jahr 2020
war Andrea Becher fiir die Ausrichtung der Kommunikation von Henkel Adhesive Technologies
zustdndig, wo sie unter anderem die Fiihrungskréfte-, Change- und interne Kommunikation steuer-
te. Sie verfiigt liber rund 20 Jahre Erfahrung in der Kommunikation, mehr als zehn Jahre davon bei
Ketchum, einer der weltweit fliihrenden Marketing- und Kommunikationsberatungen.

Saulen des Corporate-Citizenship-Programms bis heute mehr als
33 Millionen Menschen erreicht. Dabei bleibt die erste Saule — die
ehrenamtliche Tatigkeit der Belegschaft — das Herzstlick der sozia-
len Aktivitaten.

Dahinter steht die Uberzeugung:
Wenn wir uns persoénlich einbringen,
konnen wir Leben verandern.

Ehrenamt leicht gemacht

Aus dem Geflihl, ,,etwas machen zu wollen®, ist bei Henkel 1998
die Ehrenamtsinitiative ,Miteinander im Team® (MIT) entstanden.
Unmittelbarer Anlass war der Wunsch vieler Mitarbeitenden, den
Opfern des Jugoslawienkrieges zu helfen. Mithilfe der MIT-Initiative
konnten die Einzelanfragen der Beschéftigten gebiindelt und ihr En-
gagement organisiert werden. Damals war Henkel in Deutschland
eines der ersten Unternehmen, das freiwilliges gesellschaftliches
Engagement mit einer zielgerichteten Initiative unterstiitzt und als
langfristige Konstante in seine Nachhaltigkeitsstrategie integriert
hat. Seitdem hat das Unternehmen ehrenamtliche Tatigkeiten sei-
ner Mitarbeitenden in groBem Umfang gefordert. Bis heute haben
sich mehr als 10.000 Henkel-Mitarbeitende an rund 20.000 inter-
nationalen MIT-Projekten in Giber 100 Landern beteiligt.

Die MIT-Initiative férdert sowohl Teamaktivitdten als auch indi-
viduelles Engagement. Als Einzelperson kann man Unterstiitzung
fir personliche Ehrenamtsprojekte beantragen — die Moglichkeiten
sind individuell und vielféltig. Mitarbeitende bekommen dafiir eine
bezahlte Freistellung fir bis zu finf Arbeitstage pro Jahr, Produkt-
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In Zusammenarbeit mit der NGO ,,Habitat for Humanity“ bauen Henkel-Teams H&user fiir Familien in Not, hier z.B. in Rumanien.

Quelle: Henkel AG & Co. KGaA

spenden oder finanzielle Unterstiitzung. Eine Besonderheit ist, dass
im Rahmen von MIT auch Pensiondrinnen und Pensionére die M&g-
lichkeit haben, sich einzubringen.

Zu den ehrenamtlichen Aktivitdten im Team gehdren beispiels-
weise die sogenannten Baureisen. In Zusammenarbeit mit den Ex-
pertiinnen der NGO ,Habitat for Humanity“ bauen oder renovieren
die Henkel-Teams Schulen sowie Hauser fir Familien in Not. Mitt-
lerweile sind Bauvorhaben in mehreren Landern realisiert worden,
darunter in Chile, Dubai, Polen, Rumé&nien und Ungarn. Etwa 1000
Mitarbeitende waren daran beteiligt.

Auch die Special Olympics fiir Menschen mit geistiger Behin-
derung sind seit zehn Jahren ein fester Termin im MIT-Kalender. Zu
den Special Olympics 2024 kamen mehr als 60 Henkel-Mitarbei-
tende aus aller Welt nach Berlin, um die Athleten und Athletinnen
zu betreuen.

Die ,Trashfighter“-Initiative ist ebenfalls in vielen Ldndern, in de-
nen Henkel tatig ist, zu einer regelméaBigen Aktivitdt geworden und
findet in Partnerschaft mit internationalen Umweltschutzorganisa-
tionen statt. Bei diesen Sammelaktionen geht es darum, offentliche
Flachen — insbesondere Flussufer und Strdnde — von Abféllen zu
befreien. Die ,Trashfighter“-Aktion will das Bewusstsein vor allem
fur Plastikabfall in der Umwelt stdrken und einen Beitrag zu einer
funktionierenden Kreislaufwirtschaft leisten.

Personliche Fachkompetenzen
einbringen

Seit 2022 haben Beschéftigte zusatzlich die Mdglichkeit, gezielt
ihre Fachkompetenzen einzusetzen. Unter dem Motto ,Volunteers
at Heart" werden jedes Jahr funf Mitarbeitende fir jeweils einen
Monat freigestellt, um eine NGO mit ihrer Expertise zu unterstit-
zen. Dabei fragt Henkel die jeweilige Partnerorganisation zunéchst,
welche Fahigkeiten sie am dringendsten bendétigt. Auf dieser Basis
erfolgt dann eine detaillierte Ausschreibung des Projekts im Intra-
net, um so die Freiwilligen auszuwahlen, deren Kompetenzen zu
den Bedirfnissen vor Ort am besten passen.

In Warschau beispielsweise halfen die ,Volunteers at Heart“ da-
bei, die Unterstiitzung fiir ukrainische Fliichtlinge zu organisieren.
Henkel-Expert:innen fiir Einkauf, Kommunikation, Personalwesen
und Marketing unterstiitzten das neu gegriindete ortliche Team der
NGO ,Habitat for Humanity“ beim Aufbau der notwendigen Organi-
sationsstrukturen.

Kompetenzbasiertes Volunteering steht auch im Mittelpunkt
der Zusammenarbeit mit der ReDI-School of Digital Integration in
Berlin. Die Technikschule unterrichtet Menschen mit Migrations-
hintergrund, die bereits liber IT-Kenntnisse verfligen und diese fiir
den deutschen Arbeitsmarkt ausbauen wollen. IT-Expert:iinnen von
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Henkel unterstitzen sie dabei und bieten Flichtlingen und Zuwan-
derern Mentoring an, um sie in den Arbeitsmarkt zu integrieren.

Triple-win-Situation

Bei der Freiwilligenarbeit gewinnen alle: die Gesellschaft, die
Mitarbeitenden und das Unternehmen. Denn Corporate Voluntee-
ring fordert die Identifikation der Beschéaftigten mit ihrem Arbeitge-
ber. Mitarbeitende sind stolz und begeistert, wenn sie erleben, dass
Henkel sich gesellschaftlich engagiert und sie selbst Teil davon sein
kénnen. Es steigert ihre Motivation, wenn sie mit Henkel Dinge be-
wegen kdnnen, die ihnen als Einzelperson nicht moglich waren. Zu-
dem fordert es die Vernetzung der Mitarbeitenden untereinander.

Hinzu kommt: Junge Menschen, insbesondere der Generation
Z, erwarten von Arbeitgebern sinnstiftende Arbeit und méchten die
Welt positiv beeinflussen. Eine Firmenkultur, die soziale Verantwor-
tung nachweislich und nachhaltig lebt, ist daher fiir die Zukunftsfa-
higkeit von Unternehmen wichtig. Immer mehr externe Bewerber:in-
nen mochten wissen, wie und wofiir sich Unternehmen engagieren.

Verantwortung

Und auch fiir Unternehmen ist die Bereitschaft zum Engagement ein
Auswahlkriterium, wenn sie schauen, ob Bewerber:innen kulturell
zu ihnen passen. Denn zum Volunteering braucht man Offenheit,
Neugier und die Bereitschaft, seine Komfortzone zu verlassen.

Und schlieBlich prdagt das Engagement auch die Mitarbeiten-
den. Wenn sie ihre Komfortzone verlassen, gewinnen sie neue Pers-
pektiven, entwickeln neue Fahigkeiten und erweitern ihr Netzwerk.
Oft sind es interkulturelle, mindestens aber interdisziplindre Teams,
die gemeinsam an einem Projekt arbeiten. Diese Begegnungen mit
anderen Arbeitskulturen sowie -feldern geben neue Impulse, und
die Freiwilligen erleben, dass Diversitdt zu besseren Ergebnissen
beitragt.

Die Begeisterung der Kolleginnen und Kollegen uber das Erleb-
te ist groB. Sie sind stolz auf das, was sie geschafft haben, und es
ist flir sie immer wieder ein besonderer Moment, wenn sie die Freu-
de in den Augen der Menschen sehen, denen sie geholfen haben.
»Man gibt etwas und bekommt noch viel mehr zuriick®, sagen sie
Ubereinstimmend. Denn sie haben erlebt, dass Volunteering fir die
Gesellschaften essenziell und die Dankbarkeit entsprechend grof
ist. ®

Henkel-Mitarbeiter:innen unterstiitzten Athlet:innen bei den Special Olympics World Games 2023.
Quelle: Henkel AG & Co. KGaA
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Wie kann Inklusion in
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Unternehmen gelingen?

Erfahrungen aus einem nationalen Modellprojekt

Von FILIP BERTZBACH, AXEL EICHSTADT UND ANNKATRIN MEYER

>
\
»

Axel Eichstéddt ist Politikwissenschaftler und ausgebildeter Verwaltungsfachangesteliter. Als
Kommunikator im Dunkeln begleitete er alle Unternehmen des INNOKLUSIO®-Projekts vor Ort. Er
ist ausgebildeter Moderator und leitet Workshops und Trainings des Dialoghauses Hamburg. Er hat
von Geburt an eine Sehkraft von 3 Prozent und gilt somit als gesetzlich blind.

n einer Zeit, in der viele Unternehmen ihre Diversitatsinitia-

tiven zurickfahren, wird die Frage nach einer nachhaltigen

und ernsthaften Verankerung von Inklusion immer wichtiger.
Ein prominentes Beispiel, wie die Einstellung der Initiative ,German
Diversity Award®, verdeutlicht diese Entwicklung. Inklusion muss
tief im Unternehmen verwurzelt werden, es geht um tatsachlichen
Wandel hin zu einer inklusiven Kultur, denn Inklusion ist kein Sprint,
sondern ein Marathon. Wenn das gelingen soll, miissen Unterneh-
men nach individuellen und konkreten Ansatzen suchen, welche
Uber ,oberflachliche Kampagnen“ und ,kurzfristige Initiativen“ hi-
nausweisen. Vor diesem Hintergrund ist das Dialoghaus Hamburg
gGmbH in einem Modellprojekt (INNOKLUSIO®) neue Wege gegan-
gen, um Unternehmen bei dieser Suche zu unterstitzen.

Das Projekt setzt auf ein mehrstufiges Konzept von Sensibili-
sierung und Kompetenzaufbau. Um die initilerten Veranderungen
zu begleiten, wurden die Unternehmen in den organisatorischen
Handlungsfeldern betrieblicher Inklusion systematisch unterstuitzt.
Das hierbei entwickelte Bewertungs- und Kennzahlensystem gibt

Filip Bertzbach ist bei der Dialoghaus Hamburg gGmbH verantwortlich fiir Kompetenzbildung im
Inklusionsmanagement und arbeitet gemeinsam mit der myAbility Social Enterprise GmbH, Wien,
an einem Kennzahlensystem fiir Disability Inclusion in Unternehmen. Er entwickelte als politischer
Akonom in mehr als 25 Jahren Kennzahlensysteme, welche auf die Balance von wirtschaftlichen,
sozialen und nachhaltigen Veranderungen in Unternehmen ausgerichtet sind.

Annkatrin Meyer hélt einen M. A. in Politikwissenschaft, Islamwissenschaft und Ethnologie und lei-
tet die Produktentwicklung im Dialoghaus. Neben der INNOKLUSIO®-Ausstellung verfiigt sie liber
umfassende Erfahrung in der Entwicklung innovativer, interaktiver Ausstellungs- und Workshopfor-
mate — sowohl fiir die Dialog-Gruppe als auch fiir externe Partner und Kunden. Zudem hat sie liber
viele Jahre internationale Partner bei der Er6ffnung von Dialog-Ausstellungen begleitet.

einen klaren Rahmen fir diese Aktivitdten und kann Unternehmen
aufzeigen, wo Handlungsbedarfe liegen und Fortschritte erzielt
wurden.

Von Inklusion profitieren alle —
das kann erfahrbar gemacht werden

,Die wichtigste Erkenntnis ist, dass wir noch offener sprechen|[...]. Es
geht iber das Thema Behinderung hinaus. Es trdgt dazu bei, dass
wir insgesamt férdern, dass jeder bei der Arbeit so sein kann, wie er
ist, und dass dies bestmoéglich berticksichtigt wird.”

Diese Aussage von Maria Stein von der Generali AG in einem
Interview im Deutschlandfunk im Anschluss des INNOKLUSIO-Pro-
jektes fasst die Zielsetzung und Wirkung von gelingender Bewusst-
seins- und Kompetenzbildung eindricklich zusammen: Inklusion
ist bedeutsam, und zwar fir alle im Unternehmen. Diese Erkennt-
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nis bedarf eines Kulturwandels. Um diesen zu erreichen und den
Teilnehmenden die Bedeutung von Inklusion auch fir sich selbst
zu verdeutlichen, bauen die Methoden von INNOKLUSIO auf vier
zentralen Elementen auf:

Begegnung und Dialog brechen Denkmuster auf und schaffen
Offenheit. Seit Gber 30 Jahren thematisieren Dialog-Ausstellun-
gen und Workshops gesellschaftliche Tabus wie Behinderung, Alter
oder Tod und machen sie ,besprechbar®. Durch immersive Erleb-
nisse wie Dunkelheit oder Stille verlassen Teilnehmende ihre Routi-
nen. Begleitet von Menschen mit Behinderungen wird Unsicherheit
zu Vertrauen. Denkmuster und Vorurteile kdnnen spielerisch hin-
terfragt werden. Jedes Erlebnis findet in Gruppen statt und bietet
dezidiert Raum fiir Fragen und Austausch zwischen Menschen mit
und ohne Behinderungen. In unabhangigen Studien nachgewiese-
ne Wirkungsmerkmale sind die Férderung von Empathie, ein Pers-
pektivwechsel auf die Potenziale und Kompetenzen von Menschen
mit Behinderungen und der Abbau von Vorurteilen.

Wissens- und Kompetenzvermittlung schaffen die Basis fiir
inklusives Handeln. Fir den Unternehmenskontext wurden die
Dialog-Angebote im INNOKLUSIO-Ansatz um spezifische Formen
der Wissens- und Kompetenzvermittlung ergénzt. Fir Teams und
Flhrungskréfte geht es dabei in Ausstellung und Fihrungskraf-
tetraining unter anderem um Behinderungen im Arbeitskontext,
Barrieren von Menschen mit verschiedenen Behinderungen, Ge-
sprachsfiihrung im inklusiven Team, inklusives Fiihren und Abbau
von Mythen und Vorurteilen gegeniiber Menschen mit Behinderun-
gen. Im Rahmen des mehrmonatigen Bildungsprogramms werden
ausgewahlte Inklusionsmanager*innen dariiber hinaus fachlich und
personlich tiefgreifend weitergebildet. Der Bedarf dafiir bestéatigt
sich auch in Nachbetrachtungen der Moderator*innen mit Behinde-
rungen vor Ort:

.Flr mich war die Erkenntnis, dass viele Flihrungskrdfte so wenig
Uber die verschiedensten Aspekte von Behinderung und Inklusion
informiert sind, tiberraschend bis erschreckend.”

Dorte Maack, Flihrungskréftetrainer*in

.Persdnlich [...] haben mir die Tage noch einmal vor Augen gefiihrt,
wie wenig Menschen ohne Behinderung von Menschen mit Be-
hinderung wissen.”

Thomas Spitzer, Moderator der Ausstellung

Es braucht persoénliche Beziige auf allen Ebenen. Nur wenn
alle Ebenen, Geschéftsfihrung, Flihrungskrafte und Mitarbeitende
mit und ohne Behinderung, erreicht werden und wenn alle gleich-
zeitig an dem beriihmten Strang ziehen, entsteht Bewegung. Dabei
ist die Schaffung persoénlicher Beziige fir die Teilnehmenden ent-
scheidend — Veranderung beginnt mit individueller Relevanz: ,Es
ist fir mich bedeutend.“ Mit intrinsischer Motivation, Wissen und
Kompetenzen treiben Einzelne in ihren jeweiligen Funktionen den
Wandel auch im Unternehmen voran.

Verantwortung

~Immer wieder zeigte sich: Menschen mit Behinderung werden als
zentrale Erfahrungstréger:innen in Sachen Inklusion und Exklusion
wahrgenommen. Der Kontakt flihrt zu nachdenklichen Gesprdchen
und Offnung, erlaubt den Besucher:innen auch immer wieder die
Ausstellung eigener Gefiihle und Gedanken. Der verstdndige An-

schluss gelingt am Ende mit Bezugnahme auf die eigene Person.*
Matthias Busma, Moderator der Ausstellung

Die Dimension Behinderung birgt enormes Potenzial fiir alle
im Unternehmen. Der Umgang mit Krankheit und Behinderung ist
oft von Angsten, Tabus und Vorurteilen gepragt. INNOKLUSIO er-
moglicht eine offene Auseinandersetzung durch niederschwelligen
Zugang, sichere R&ume und spielerische Anséatze.

Auch hier steht neben Wissen die Reflexion des eigenen Han-
delns im Fokus. Auch nicht-offensichtliche Behinderungen wie De-
pressionen werden thematisiert und brechen Dichotomien von be-
hindert und nicht-behindert auf. Psychosoziale Erkrankungen und
Behinderungen bedeuten zumeist tempordre oder phasenweise
Beeintrachtigungen der Leistungsfahigkeit. Teams, Fiihrungskrafte
und Unternehmen missen mit ihnen umgehen, wollen sie die Kom-
petenzen und Potenziale der betroffenen Mitarbeitenden erhalten.
Auch nicht-behinderte Mitarbeitende erleben besondere Belas-
tungssituationen. Daher profitiert jede und jeder von einer inklusi-
ven Kultur.

Ohne Fiihrung und Managementinstru-
mente stoBen wir an Grenzen

So geschaffene Offenheit, Motivation und Kompetenz von Teil-
nehmenden kann jedoch in Unternehmen auf organisatorische Hiir-
den stoBen. Eine Teilnehmende brachte es in einem qualitativen
Interview auf den Punkt:

~Man kriegt eine schéne Aufgabe und lernt etwas, aber es wird nicht
umgesetzt[..]. Flir das Umsetzen haben die dann keine Zeit.“

Dies ist auch ein wesentliches Ergebnis der externen akademi-
schen Evaluation des Projekts: Fiir den erfolgreichen Wandel be-
darf es einer Strategie, in welchen Handlungsfeldern MaBnahmen
umgesetzt werden. Ein wichtiger Bestandteil dafir ist die Arbeit mit
Kennzahlen, um Entwicklungen und Schritte der Inklusionsaktivita-
ten fiir das Management belegbar, nachvollziehbar und steuerbar
zu machen. Das hierfiir entwickelte ,Key Inclusion Assessment”
misst den Kulturwandel und die entsprechenden entstehenden In-
klusionsaktivitdten in vier Handlungsfeldern: Strategische Veranke-
rung, Bewusstsein & Kompetenz, Rekrutierung sowie Support und
Barrierefreiheit. Fir jedes dieser Felder kann ein Reifegrad ermittelt
werden (siehe Abbildung 1).

Die Auswertung von INNOKLUSIO zeigt, dass die Unternehmen
gegeniliber dem Ausgangsjahr in allen Feldern konkrete Handlun-
gen begonnen haben. Es zeigt sich aber auch, dass besonders die
Starkung der strategischen Verankerung durch Verantwortlichkei-
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Strategische Verankerung

Barrierefreiheit
Kompetenz
Rekrutierung & Support
---0--- Durchschnitt Unternehmen 1Jahr — @ — Durchschnitt Unternehmen 3 Jahre

Bewusstsein &

Abbildung 1: Messung gednderter Inklusionsaktivitdten in den Handlungsfeldern mit dem Key Inclusion Assessment

Quelle: Dialoghaus Hamburg gGmbH

ten, Inklusionsvereinbarungen, Kennzahlen fiir die Mehrzahl der
Unternehmen hohe Prioritédt in den ersten Jahren hat: Ohne Unter-
stlitzung durch Fihrung und Managementinstrumente kann Inklu-
sion nicht gelingen. Die Starkung strategischer Verankerung in der
Organisation gehort also neben der Schaffung von Bewusstsein &
Kompetenz bei Mitarbeitenden und Fiihrungskraften zu den Grund-
lagen gelingender Inklusion. Barrierefreiheit und Rekrutierung &

Support bauen hierauf auf.

Angebote von Unterstiitzungsein-
richtungen und Partnern nutzen

Fir die konkrete Umsetzung bei der Realisierung von Barriere-
freiheit und Rekrutierung & Support helfen eine Vielzahl von Dienst-
leistern, Netzwerken und staatlichen Unterstlitzungsangeboten.

Uberraschend ist, wie viele Informationsliicken nach wie vor bei
Unternehmen bestehen. Selbst wenn sie die gesetzliche Verpflich-
tung zur Benennung von Inklusionsbeauftragten erflillt haben (was
nicht Gberall der Fall ist), stellt die Schaffung von Verbindungen zu
relevanten Akteur*innen weiter einen wesentlichen Mehrwert von
Kompetenzbildungsangeboten fiur Unternehmen dar.

Im Rahmen des Projekts wurde hierfiir mit 59 Referent*innen
und 23 Kooperationspartnern zusammengearbeitet. Das Projekt
fungierte tber 3 Jahre hinweg auch als ein Peer-to-Peer-Netzwerk.
Dieser Erfahrungsaustausch kann in nationalen oder lokalen Netz-
werken fortgefiihrt und begonnen werden. Auf Bundesebene finden
Unternehmen im Unternehmensforum Austauschmaoglichkeiten.

Die neu geschaffenen Einheitlichen Ansprechstellen fir Arbeit-
geber (EAASs) in allen Bundeslandern bilden einen weiteren Anlauf-
punkt, um Wissensliicken zu schlieBen und Partner zu vermitteln.
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Fazit

Inklusion gelingt, wenn sowohl die Mitarbeitenden als auch das
Unternehmen den Wert der Inklusion erkennen. Rationale Argu-
mente aus Unternehmenssicht gibt es viele: Inklusion kann helfen,
neue Kund*innen und Talente zu gewinnen und zu halten und die
AuBendarstellung zu stérken. Der Dialog-Ansatz macht die Bedeu-
tung fur die Zusammenarbeit auch emotional nachvollziehbar: In-
klusion betrifft uns alle. Dieses Verstdndnis wird mit methodischen
Bausteinen geschaffen: Begegnung und Dialog, Einbeziehung aller
Ebenen des Unternehmens und Schaffung persénlicher Bezlige, die
fast alle Menschen zum Thema Behinderung haben, sowie der Ver-
mittlung von Wissen und Kompetenz.

Diese Einsicht beim Individuum muss in organisatorisches Han-
deln des Unternehmens eingebettet sein. Fiir Unternehmen existie-
ren klare Handlungsfelder. Hier helfen Fiihrung, Kennzahlen und die
Vermittlung von Kompetenzen sowie starken Partnern.

»INNOKLUSIO hat uns die letzten drei Jahre auf dem Weg in eine
inklusive Arbeitswelt begleitet. Der Mensch steht bei uns seit jeher
im Mittelpunkt und ich freue mich, dass wir immer diverser werden.
Seitdem das Thema in der GLS Bank derart angesprochen und
hochgehalten wird, 6ffnen sich mehr Menschen. Wir erkennen dies
an der gesteigerten Anzahl von Mitarbeiter*innen mit Behinderun-
gen sowie dem gréBeren Verstdndnis gegentiber Menschen unse-
rer Gemeinschaft — mit und ohne Behinderungen.”

Janina Zajic, Abteilungsleiterin der Abteilung Menschen und Wer-
tekultur der GLS Gemeinschaftsbank eG @

Das Projekt INNOKLUSIO

INNOKLUSIO® wurde von Oktober 2021 bis September 2024 in Zusammenarbeit mit 13 Unternehmen aus unterschiedlichen Branchen um-
gesetzt. Gefordert vom Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales, zielte das Projekt darauf ab, die Teilhabe von Menschen mit Behinde-

rungen in der Arbeitswelt zu verbessern.

Start

BGW K. 6. R., Beiersdorf AG, Deutsche Welle AGR, Boehringer Ingelheim
Hamburg Hamburg Berlin GmbH, Ingelheim ___

.-

Sem=

Stiftung Das Rauhe Flughafen Hamburg Bayer AG, A
Haus, Hamburg GmbH, Hamburg Leverkusen ot

Generali Deutschland

Hamburger Hafen und GLS Bank eG & Chan- Finish
Logistik AG, Hamburg cenwerk e.V., Bochum AG, Miinchen O
\

Zentrale Ergebnisse nach dem 3-stufigen Programm:

Das Projekt umfasst drei Bausteine:
Die Verdanderungen in den Unternehmen wurden mittels eines ent-

. Eine interaktive mobile Ausstellung erreichte 2.250 Beschaf-
tigte an 10 Firmenstandorten in Deutschland. Sie kombiniert wickelten Bewertungsmodells, des ,Key Inclusion Assessment®,

Dunkel-Erlebnisse mit interaktiven Stationen zu Themen wie gemessen und gesteuert.

Behinderung, Barrieren oder inklusiver Sprache. Nach der Projektzeit zeigte sich, dass die Mitarbeitenden und Fiih-

. In Flihrungskraftetrainings wurden in 42 Trainings mit fast rungskréafte motiviert und kompetent sind, ihre Prozesse und Struk-

500 Fihrungskréaften inklusives Handeln und Fiihrungsaspek-  turen zu verbessern. Mehr Menschen mit Behinderungen konnten

in den Unternehmen eingestellt werden.

te in Ubungen und Rollenspielen erprobt.
Fir die zukiinftige Arbeit werden vier zentrale Handlungsfelder be-

. Eine Weiterbildung Inklusionsmanagement schulte 18 Inklu-

sionsmanager*innen. trieblicher Inklusion aufgezeigt.

Alle Moderator*innen von Ausstellung und Trainings sowie 42 % der

Referent*innen waren Menschen mit Behinderungen.
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Die Vielfalt der Gesellschaft

strategisch nutzen

Altersdiversitat messbar machen und nachhaltig integrieren

Von DETLEV BLENK, HOLGER HUTTE, SYLVIA HUTTE-RITTERBUSCH UND VALESKA SCHAAF

GOKA - ein Projekt der Neopera Business Consulting GmbH — unterstiitzt mit dem Generationen-
Duo Valeska Schaaf und Sylvia Hiitte-Ritterbusch Unternehmen strategisch und operativ in den
Themen Demographie, Age Diversity sowie nachhaltige Personalarbeit. Aufbauend auf dem Master
in Imagineering verfiigt Valeska liber einen breiten Erfahrungsschatz in den Feldern New Work
sowie Organisationsentwicklung. Sylvia setzt durch ihre HR-Leadership-Erfahrung Akzente im Be-
reich People Innovation, Ageing & Age Diversity Strategy. Ihre Arbeit, zum Beispiel die Ausstellung
EY ALTER, wurde mit zahlreichen Preisen ausgezeichnet. Prof. Dr. Holger Hiitte unterstiitzt mit der
Neopera Business Consulting GmbH Unternehmen bei der Erreichung von Operational Excellence
durch Data Analytics, Machine Learning und System Dynamics. GOKA bereichert er durch statisti-

Detlev Blenk hat die meiste Zeit seines Berufslebens im Bereich der beruflichen Bildung im In- und
Ausland als Ausbildungsleiter, Trainer, Coach, Competence Manager, Projektleiter und Learning
Designer gearbeitet. Nach iiber 30 Jahren folgte die Rolle als stellvertretender Personalleiter bei
IKEA Deutschland. Seit 2022 ist er dort fiir den strategischen Bereich Equality, Diversity & Inclusion
verantwortlich. Detlev Blenk hat Biicher und Artikel iiber Lerndesign und die Auswirkungen des
demographischen Wandels auf HR geschrieben. Zusammen mit seinem Mann hat er einen minder-
jahrigen afghanischen Gefliichteten in die Familie aufgenommen.

sche Datenanalysen und die Entwicklung von KPlIs.

eutschland ist die zweitélteste Industrienation. Laut Sta-

tistischem Bundesamt gehen jéhrlich etwa 800.000 Men-

schen in den Ruhestand, was nicht nur Liicken in den
Teams schafft, sondern auch zu einem signifikanten Wissensverlust
fihrt. Dieser betrifft nicht nur Fachkenntnisse, sondern auch Erfah-
rungen und Netzwerke, die Uiber Jahre hinweg aufgebaut wurden.
Gleichzeitig ist die Zusammenarbeit zwischen Altersgruppen ein
relevanter Erfolgsfaktor in einer vielfédltigen Gesellschaft. So sind
Teams mit einer breiten Altersverteilung oft innovativer und weisen
bessere Problemldsungsféhigkeiten auf. Die unterschiedlichen Per-
spektiven und Erfahrungen der Mitarbeitenden kdnnen Kreativitat
und Effizienz der Arbeitsgruppen erheblich steigern.

In der Realitdt von Unternehmen liegt der Fokus derzeit noch
oft auf der Rekrutierung junger Mitarbeitender, um eine Uberalte-
rung der Belegschaft zu vermeiden. Doch betrachtet man die Vor-
teile, wird die betriebliche Relevanz von Altersvielfalt deutlich. Dafir
mussen Mitarbeiterbindung und Rekrutierung ganzheitlich gedacht
und gesteuert werden.

Aktuell steht Diversitdtsmanagement gesellschaftlich und in
einigen Unternehmen in der Kritik. Es wird argumentiert, dass Di-
versitdtsprogramme zu Kosten fiihren, ohne nachweisbaren Nutzen

fur die Produktivitdt oder das Betriebsklima. Folglich werden die
damit im Zusammenhang stehenden Aktivitdten als ,nice to have®
und wenig mit dem wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens ver-
knupft gesehen.

Was Entscheider:innen haufig fehlit?
Klare Kennzahlen und ErfolgsgroBen,
um das vermeintliche ,,Softthema“
messbar zu machen.

Vielfalt leben - seit liber 80 Jahren

Die Unternehmensvision von IKEA ,Den vielen Menschen einen
besseren Alltag schaffen” trdgt es quasi schon in sich: Es geht um
die vielen — und die sind vielféltig in ihrer Art zu leben, ihrer Her-
kunft, sexuellen und geschlechtlichen Identitat, ihren Beeintrédchti-
gungen, Féhigkeiten und in ihrem Alter. Fur IKEA Deutschland arbei-
ten derzeit rund 20.000 Menschen in 54 Einrichtungsh&usern und
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zwolf Planungsstudios aus lber 130 Nationen zusammen. In den
Flhrungspositionen wird seit 2019 eine Geschlechterbalance von
50/50 erreicht. Der Anteil von Menschen mit Schwerbehinderung
liegt bei knapp sechs Prozent. Fast neun Prozent der Fiihrungs-
kréfte haben keinen deutschen Pass. Diese Kennzahlen dienen der
Transparenz und ermdglichen, MaBnahmen zu steuern. Zu all die-
sen Dimensionen gibt es bei IKEA ZielgréBen, um die Vielfalt der
Mitarbeitenden zu férdern und so die Potentiale der ,vielen“ zu nut-
zen. Das Ubergeordnete Ziel ist dabei stets, die Gesellschaft und

damit auch die Vielfalt der Kund:innen abzubilden.

Altersdiversitat als Instrument der
strategischen Personalplanung

Waéhrend bei IKEA in den oben genannten Diversitdatsdimensio-
nen bereits Kennzahlen zur Verfligung stehen, stand Anfang 2024
die Frage im Raum, mit welchem KPI die Altersdiversitat messbar
und an Zielen orientiert werden kdnnte. Eine reine Betrachtung der
Altersdurchschnitte oder -mediane griff dem Equality-, Diversity- &
Inclusion-Manager Detlev Blenk dabei zu kurz. Fir IKEAs Ziel kdn-
nen sie sogar ,auf die falsche Fahrte® flihren, weil der Altersdurch-
schnitt oder -median die Vielfalt der Generationen nicht abbildet.
Die Herausforderung bestand also darin, einen Indikator zu finden,
der bei der strategischen Personalplanung hilft, die Vielfalt der vie-
len aus der Generationenperspektive zu steuern.

Alle Generationen mitdenken

Eine Unternehmenskultur, die alle Dimensionen von Diversitat
einschlieBlich dem Alter wertschétzt, ist fir IKEA wichtig, damit be-
stehende und zukiinftige Mitarbeitende ihre Potentiale in den ver-
schiedenen Lebensphasen einbringen und weiterentwickeln kén-
nen. 2021 wurde daher das Projekt AllGenerations@IKEA gestartet.
Im Kern ging es darum, Mitarbeitende durch attraktive, moderne,
agile sowie gesundheitsférdernde Rahmenbedingungen, in allen
Phasen ihres Arbeitslebens, mit Ricksicht auf ihre individuellen
Entwicklungs- und Selbstverwirklichungsméglichkeiten zu beglei-
ten und so gleichzeitig zum Unternehmenserfolg beizutragen.

Basierend auf Befragungen, explorativen Datenanalysen und
intergenerationellen Co-Creation Workshops wurden vorhandene
People&Culture(P&C)-Konzepte gebiindelt und neue Ideen fir eine
altersdiverse Belegschaft entwickelt. Erste neue Produkte (zum Bei-
spiel Rentenberatung, Informationen zum altersdiversen Recruiting)
wurden bereits umgesetzt. Andere sind in der Planung, wie bei-
spielsweise Zeitwertkonten. Zusétzlich wurden Fihrungskréfte in
einer mehrteiligen Age-Diversity-Journey zum Thema sensibilisiert.
Um die MaBnahmen strategischer zu steuern, wurde die Implemen-
tierung des Altersdiversitdtsindexes gestartet. Da bereits im Projekt
AllGenerations@IKEA mit GOKA die passende Unterstiitzung ge-
funden wurde, war klar, auch mit dieser Aufgabenstellung auf das
Expertiinnenteam im Bereich Age Diversity und Generationenma-
nagement zuriickzugreifen.

Age Diversity
messen

Die iterative Entwicklung des Age-Diversity-Indexes verlief
tiber einen Zeitraum von sechs Monaten:

Schritt 1: Recherche

Eine umfassende Recherche ergab, dass es keine einheit-
liche Definition von Diversitat gibt. Diversitatsforschung exis-
tiert jedoch beispielsweise in Biologie, Forschungslandschaft,
Kulturangebot und Volkswirtschaftslehre. Veréffentlichungen
groBer Beratungsunternehmen fokussieren beim Age-Diversi-
ty-Index meist nur eine Dimension von Diversitét. Diese Kenn-
zahlen konzentrieren sich auf bestimmte Anwendungsgebie-
te: Der Gini-Koeffizient untersucht etwa die Ungleichheit bei
der Einkommensverteilung. Der Herfindahl-Hirschmann Index
(HHI) wiederum ist ein Index in der Okonomie und gibt Auf-
schliisse Uber die Marktkonzentration.

Schritt 2: Datenfokus

Im néchsten Schritt wurden die Zielgruppen und der Fo-
kus der Betrachtung genauer definiert. Als Referenz wurde
die arbeitsfahigen Bevolkerung Deutschlands (Altersbereich
20 bis 69 Jahre) gewdhlt im Vergleich zu den Altersgruppen
im internen Reporting von IKEA.
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m(@ Schritt 3: Kategorisierung
o Ny und Test verschiedener

Indizes

Aus der Vielzahl der recherchierten Diversity-Indizes wurde
eine Vorauswahl auf Basis wissenschaftlicher Etablierung getroffen
und auf die vorhandenen Daten angewendet. Darunter waren be-
kannte Werte, unter anderem der Variationskoeffizient, der HHI und
der Rao-Stirling-Age-Diversity-Index.

7 Balance, Trennung

bzw. Mitarbeitende

Inhen

o E=n

.
.

Anteil Einwohner

Y
| <)
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Schritt 4: Bewertung der
Tests und Indexauswahl

Nach der Bewertung aller Indizes anhand eines 14 Kriterien um-
fassenden Kataloges (z.B. validiert, etabliert, vertiefbar, eindeutig,
etc.) fiel die Wahl auf den Rao-Stirling-Age-Diversity-Index, der u.a.
zur Messung der Interdisziplinaritat in der Wissens- und Innovati-
onsforschung und bei der Suchmaschinenoptimierung eingesetzt
wird. Uber mathematische Verfahren wurde er als INRS (Invertier-
ter, normalisierter Rao-Stirling-Age-Diversity-Index) anwendbar
gemacht. Eine ,altersdiversere” Belegschaft weist dabei einen ho-
heren INRS-Wert auf. Damit dient er als MaB fiir die Altersdiversi-

tat von Mitarbeitenden, der die folgenden drei Diversitatsebenen
kombiniert abbildet:

Vielfalt

18 20 22 24 26 28 30 32 34 36 38 40 42 44 46 48 50 52 54 56 58 60 62 64 66

Alter

In Anlehnung an: A. Stirling: A general framework for analysing diversity in science, technology and society.
Journal of the Royal Society, Interface, 4(15) (2007), pp. 707-719

® Varietat bzw. Vielfalt (wie viele verschiedene Altersgruppen existieren)

® Ausgeglichenheit bzw. Balance (wie gleichméBig sind die Altersgruppen verteilt)

® Disparitat (wie unterschiedlich bzw. getrennt sind Altersgruppen voneinander)

SCHWERPUNKT

Schritt 5: Anwendung des
Age-Diversity-Indexes INRS

Der INRS wurde auf die Standorte angewendet und in Re-
lation zu Deutschland sowie zu IKEA Deutschland gesetzt. Die
Interpretation lautet: ,Wenn Deutschland zu 100 Prozent alters-
divers ware, ware der Standort zu XX Prozent altersdivers.“ Das
Ergebnis fir IKEA Deutschland war mit 94 Prozent sehr positiv,
wahrend die 54 Einrichtungsh&auser groBe Unterschiede zeig-
ten.

Schritt 6: Aufbereitung der
Ergebnisse und
Interpretation

Als Reporting-Tool wurde ein Extrakt flr jeden Standort,
in einem sogenannten 2-Pager erstellt. Dieser enthielt neben
grafischen Darstellungen zur jeweiligen Altersstruktur den Ver-
lauf von Kennzahlen (wie z. B. INRS, Zentriertheit, Fluktuation)
und erste individuelle Handlungsempfehlungen, unter anderem
praventive Nachfolgeplanungen im Zusammenhang mit alters-
bedingten Renteneintritten.

Schritt 7: Der Startschuss
zur Pilotierung und
Implementierung

Die erstellten 2-Pager wurden in einem 90-Minuten-Ge-
sprach den (P&C-) Verantwortlichen der Standorte erlautert und
diskutiert. Neben konkreten Fragen wurden hierbei auch bis-
herige MaBnahmen reflektiert und erste Ansatzpunkte fiir zu-
kilinftige strategische MaBnahmen gefunden. Besonders positiv
war dabei, dass Standorte ihre ,Best Practices” im Umgang mit
altersgemischten Teams benannten und somit der gesamten
Organisation zur Verfiigung stellten.

Verantwortung

MaBnahmenentwicklung und
nachste Schritte

Die Entwicklung des INRS zeigte, dass die Beschaftigung mit
der Messbarkeit von P&C-MaBnahmen die Diskussion zur alternden
Belegschaft qualitativ verbesserte. Pauschale Aussagen wie ,Wir
sind ein alter Standort“ wurden durch konkrete Kennwerte sachli-
cher. Die P&C-Verantwortlichen nutzten diese Kennzahlen und den
Altersdiversitatsindex, um die Personalpolitik zu reflektieren und
gezielte MaBnahmen zu planen. Ein dezentraler Ansatz wurde ge-
wahlt, um das Vorgehen an die spezifischen Werte der Standorte
anzupassen.

Ein nachster Schritt ist, den Zusammenhang zwischen Alters-
diversitdt und Kennzahlen wie Fluktuation, Engagement, Mitarbei-
terzufriedenheit und Gesundheitsquote besser zu verstehen. Die
Analysen sind derzeit explorativ und sollen weitere Belege fiir die
wirtschaftlichen Aspekte von Altersdiversitat liefern.

IKEA strebt danach, sich taglich weiterzuentwickeln und ein
Vorreiter in Vielfalt und Inklusion zu sein. Das Unternehmen ist tiber-
zeugt, dass eine altersdiverse Belegschaft nicht nur ein positives
Betriebsklima und innovative Zusammenarbeit fordert, sondern
auch zur Stabilitat der Mitarbeitenden beitragt und die Beziehungen

zu Kund:innen starkt. @
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The New Way of Working

Flexible Arbeitszeitmodelle als nachhaltige Krisenpravention

Von DR. ALEXANDER INSAM

Dr. Alexander Insam ist Rechtsanwalt und Experte im Arbeits- und Vergiitungsrecht. Er berat natio-
nal und international tatige Banken und Unternehmen bei der Umsetzung von nachhaltigen Arbeits-
bedingungen (ESG) und bei Verhandlungen mit Betriebsrdaten und Gewerkschaften. Dr. Insam
studierte in Heidelberg Jura und promovierte im Arbeitsrecht. Zudem ist er praktisch ausgebildeter
Mediator und erwarb an der Universitat Viadrina einen Master of Arts in Konfliktmanagement und
Mediation. Als Partner bei Gorg ist er ein zentraler Ansprechpartner der Praxisgruppe ESG.

ie Arbeitswelt 2025 steht vor Herausforderungen: Fachkraftemangel, Stellenabbau in einigen Branchen und ein neues Wertever-

stdndnis von Arbeit und Freizeit erfordern innovative Losungen. Der ,Mount Demos* ist hoch, denn bis 2030 wird die Zahl derer,

die aus der Arbeitswelt ausscheiden, jedes Jahr weiter ansteigen. Auf der anderen Seite werden in anderen Bereichen massiv
Stellen abgebaut. Dies erfordert neue Konzepte, die den Anforderungen von Unternehmen und Mitarbeitenden gleichermaBen gerecht
werden. Zwei Mdéglichkeiten dafiir sind der Einsatz von flexiblen Arbeitszeitmodellen und die Weiterbeschaftigung von Personen, die das
gesetzliche Renteneintrittsalter schon erreicht haben, sogenanntes Silver Working.

Das MaxiFlex-Modell -
fiir die Arbeitswelt der Zukunft

In diesem Kontext hat Gorg zusammen mit der DIN-Gruppe
2024 das Arbeitszeitmodell ,MaxiFlex“ entwickelt, das Flexibilitat,
Nachhaltigkeit und Lebensphasenorientierung verbindet.

Fir die Mitarbeitende, besteht die Option, in Abstim-
mung mit ihrer Flihrungskraft die Wochenarbeitszeit indi-

viduell je nach Lebensphase in einem Korridor von 35 bis
Die Einflihrung dieses Modells ist ein direkter Losungsansatz 42 Stunden anzupassen. Die Anpassung gilt flir sechs bis
fur die Herausforderungen, die der demographische Wandel und 24 Monate, danach erfolgt eine Riickkehr zu 35 Stunden
der Fachkraftemangel mit sich bringen. Gleichzeitig haben jiinge- oder eine neue Anpassung.
re Generationen andere Erwartungen an ihre berufliche Tatigkeit. Zusatzlich besteht die Option, die regulédren Arbeits-
Freizeit, Familie und personliche Entwicklung nehmen einen hohen stunden bei 35 Wochenstunden auf vier Tage zu vertei-
Stellenwert ein. Um als Arbeitgeber attraktiv zu bleiben, missen len. Dafiir sind ein Antrag des Mitarbeitenden und die
Unternehmen diesen veréanderten Prioritdten Rechnung tragen. Ma- Genehmigung des Vorgesetzten notwendig
xiFlex bietet eine passgenaue L6sung und erlaubt Mitarbeitenden, (Prinzip der doppelten Freiwilligkeit).
ihre Arbeitszeit an die Lebensphase anzupassen, etwa fir Karriere Dies bedeutet fiir viele Mitarbei-
oder Familie. tende eine erheblich verbesserte

Work-Life-Balance.
Die Funktionsweise
Das MaxiFlex-Modell bietet flexible Arbeitszeiten, die den Be-

dirfnissen von Mitarbeitenden und Unternehmen gerecht werden,
basierend auf einer FiinfunddreiBigstundenwoche.
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Rechtliche Ausgestaltung

Das Arbeitszeitmodell wurde durch eine Betriebsvereinbarung
rechtlich abgesichert, um individuelle Anpassungen und kollektive
Standards zu kombinieren. Die Vereinbarung sichert rechtliche Sta-
bilitdt und stérkt das Vertrauen der Belegschaft durch die Einbin-
dung des Betriebsrats.

Vorteile fiir den Arbeitgeber

Fir Unternehmen bietet das Modell weitreichende Vorteile. Es
ermdglicht unter anderem eine bessere Anpassungsféhigkeit in Kri-
sensituationen. So kénnten im Notfall Personalkosten in Hohe von
zehn bis 20 Prozent gespart werden, wenn alle Arbeitnehmer auf
35 Stunden reduziert werden. Da die Wochenarbeitszeit flexibel
gestaltet werden kann, kénnen Unternehmen schneller auf veran-
derte wirtschaftliche Rahmenbedingungen reagieren, ohne dass
Kiindigungen notwendig werden. Dies tréagt dazu bei, Know-how im
Unternehmen zu bewahren und die Motivation der Mitarbeitenden
auch in schwierigen Zeiten hochzuhalten. Zudem stehen die Mit-
arbeitenden am Ende der Krise dem Unternehmen noch zur Verfi-
gung, und es kann direkt auf eine verbesserte Auftragslage reagiert
werden.

Vorteile fiir Arbeithehmer:innen

Das MaxiFlex-Modell fordert die Vereinbarkeit von Familie und
Beruf und ermdoglicht flexible Arbeitszeiten fur Mitarbeitende un-
abhangig von Geschlecht oder Karrierestatus. Dies tragt dazu bei,
dass Karrierewege auch in Teilzeit realistischer werden und die Ak-
zeptanz flr unterschiedliche Arbeitszeitmodelle steigt.

Zudem kann so mittelbar der Gender-Pay-Gap geschlossen
werden. Mehr Manner werden sich fiir eine Teilzeitkarriere entschei-
den, wenn diese entsprechend im Unternehmen anerkannt und ge-
férdert wird. Zudem werden weniger Frauen in Teilzeit arbeiten,
weil mehr Manner Teile der Care-Arbeit in der Familie ibernehmen
kénnen. SchlieBlich wird die Sicherheit der Arbeitsplatze gestérkt,
denn Manner und Frauen miissen sich keine Sorgen machen, dass
sie ohne Vollzeitarbeit ihre Stelle verlieren oder sich nicht weiter-
entwickeln kénnen.

Verantwortung

Strategische Ausrichtung

Ein weiterer Aspekt der Effektivitdt des Modells ist seine lang-
fristige Perspektive. MaxiFlex ist ein Instrument, das Unternehmen
auf kommende Entwicklungen vorbereitet. Die Mdglichkeit, die
Arbeitszeit flexibel an wirtschaftliche Schwankungen und individu-
elle Lebensumstande anzupassen, macht das Modell besonders zu-
kunftsfahig. So kdnnen Unternehmen schneller auf Verdnderungen
reagieren, wahrend Mitarbeitende gleichzeitig von einem hohen
MaB an Sicherheit und Planbarkeit profitieren.

In einer Zeit, in der Nachhaltigkeit zunehmend als ganzheitli-
ches Konzept verstanden wird, tragt MaxiFlex dazu bei, Ressourcen
effizienter zu nutzen und soziale Verantwortung zu libernehmen.
Durch die Férderung von Teilzeitarbeit und die Unterstiitzung einer
ausgewogenen Work-Life-Balance wird auch ein Beitrag zur ge-
sellschaftlichen Stabilitdt geleistet. Unternehmen, die solche Mo-
delle erfolgreich umsetzen, positionieren sich als verantwortungs-
bewusste Arbeitgeber und stérken ihre Wettbewerbsfahigkeit auf

einem hart umkd@mpften Arbeitsmarkt.

Silver Working: Weiterbeschaftigung

nach der Regelaltersgrenze

Die demographische Entwicklung stellt Unternehmen vor im-

mense Herausforderungen. Mit dem Anstieg der Renteneintritte
in den kommenden Jahren, insbesondere von 2027 an, drohen
erhebliche Wissensliicken und ein Verlust an Expertise in den Be-
trieben. Um diesen Entwicklungen entgegenzuwirken, etabliert sich
das Konzept der Weiterbeschéftigung von Mitarbeitenden nach Er-
reichen der gesetzlichen Regelaltersgrenze, auch Silver Working
genannt. Das Ziel von Silver Working ist es, das Erfahrungswissen
alterer Mitarbeitender zu erhalten und den Ubergang in den Ruhe-
stand flexibel zu gestalten. Das nachfolgende Konzept wurde 2024
entwickelt und 2025 bei einer Landesbank umgesetzt.

Die Funktionsweise

Zwei rechtliche Instrumente stehen fir Silver Working zur Ver-
fligung: die Hinausschiebevereinbarung und der befristete Arbeits-
vertrag nach Renteneintritt.

Hinausschiebevereinbarung als Regellésung

Die Hinausschiebevereinbarung muss vor Erreichen der Re-
gelaltersgrenze abgeschlossen werden. Sie hebt die urspriinglich
auf die Regelaltersgrenze befristete Laufzeit des Arbeitsvertrags
auf und definiert einen spéateren Beendigungszeitpunkt. Dadurch
bleibt das bestehende Arbeitsverhaltnis ununterbrochen bestehen,
wahrend der Mitarbeitende parallel eine gesetzliche Rente und ge-
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gebenenfalls eine betriebliche Altersversorgung beziehen kann.
Hinausschiebevereinbarungen basieren auf § 41 SGB VI.

Befristeter Arbeitsvertrag als Ausnahmelésung

Alternativ kann in Einzelféllen auch nach Beendigung des ur-
spriinglichen Arbeitsverhéltnisses ein befristeter Arbeitsvertrag
abgeschlossen werden. Voraussetzung hierflir ist ein sachlicher
Grund geman § 14 Abs. 1 TzBfG, beispielsweise zur Abwicklung ei-
nes Projekts oder zur Vertretung. Aber auch auf eigenen Wunsch
des Rentners, der zum Beispiel seine Weltreise verschiebt. Diese
Regelung gewédhrleistet, dass eine Wiederbeschéaftigung auch nach
Eintritt in die Rente rechtlich abgesichert bleibt, erfordert jedoch
eine sorgfaltige Dokumentation der sachlichen Griinde.

Auch in diesem Fall kann der Rentenbezug parallel zur Weiter-
beschéftigung erfolgen, was den Mitarbeitenden finanzielle Flexibi-
litdt und Planungssicherheit bietet.

Sollte die Bundesregierung kiinftig, wie urspriinglich im Juni
2024 geplant, die sachgrundlose Befristung nach Erreichen der
Regelaltersgrenze beim vorherigen Arbeitgeber zulassen, kdnnte
dieses Modell auch der neue Regelfall werden.

Fiir beide Modelle gilt

Die erfolgreiche Umsetzung der Modelle erfordert eine friih-
zeitige Planung und transparente Kommunikation zwischen den
Beteiligten. Arbeitgeber sollten rechtzeitig mit interessierten Mit-
arbeitenden in den Dialog treten, um individuelle Wiinsche und
betriebliche Bedirfnisse zu harmonisieren. Gleichzeitig miissen in-
terne Prozesse angepasst werden, um die nahtlose Integration der
Regelungen zu gewéhrleisten.
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Die betriebliche Altersversorgung wird in beiden Modellen mit
Erreichen der Bezugsberechtigung gewahrt. Beschéaftigungszeiten,
die Uber die urspriingliche Beendigungsgrenze hinausgehen, wer-
den nicht auf Ruhegehaltsanspriiche angerechnet. Dies sorgt fir
klare Abgrenzungen und Planbarkeit sowohl fir Unternehmen als
auch Mitarbeitende.

Die Vorteile

Das Modell der Weiterbeschaftigung nach der Regelaltersgren-
ze bietet vielféltige Vorteile. Unternehmen profitieren in erster Linie
vom Erhalt wertvoller Fachkenntnisse und vom Erfahrungswissen,
das durch &ltere Mitarbeitende in den Betrieb eingebracht wird. Ge-
rade in Branchen, die stark von Fachkrdftemangel betroffen sind,
tragt dies zur Stabilisierung der betrieblichen Ablédufe bei. Die M&g-
lichkeit, Mitarbeitende flexibel weiterzubeschéaftigen, erlaubt es zu-
dem, kurzfristige Personalengpésse abzufedern. Silver Working er-
moglicht &lteren Mitarbeitenden, flexibel und finanziell unabh&ngig
weiterzuarbeiten.

Auf gesellschaftlicher Ebene leistet das Modell einen Beitrag
zur besseren Integration &lterer Generationen in den Arbeitsmarkt
und unterstiitzt den Wissenstransfer zwischen den Generationen.
Indem die Expertise dlterer Mitarbeitender erhalten bleibt, wird die
Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen gestéarkt, und die Arbeits-
welt diverser und inklusiver gestaltet.

Zusammenspiel von flexiblen
Arbeitszeitmodellen und Silver Working

Beide Modelle sind gut miteinander kombinierbar und entfal-
ten dabei eine besondere Synergie. Die gewachsene Akzeptanz fiir
unterschiedliche Arbeitszeitquoten in den Teams erleichtert die In-
tegration von Mitarbeitenden, die nach der Regelaltersgrenze nicht
in Vollzeit, sondern in Teilzeit zuriickkehren méchten. Die Modelle
respektieren individuelle Bedirfnisse und férdern eine inklusive
Arbeitskultur. @

Quelle: Deutsche Bahn AG
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Klare Vision und konkrete MaBnahmen

FuUr mehr Inklusion und Vielfalt

Von MARTIN SEILER

tatig war.

ie Deutsche Bahn (DB) pragt das Leben von Millionen Men-

schen jeden Tag — damit sehe ich uns nicht nur als Mobili-

tatsdienstleister, sondern auch gesellschaftlichen Akteur.
Mit Giber 231.000 Mitarbeitenden in Deutschland und tiber 304.000
Mitarbeitenden weltweit, zahlreichen Reisenden und einem weiten
Netzwerk von Geschéftspartneriinnen steht das Unternehmen im
Zentrum des sozialen und wirtschaftlichen Lebens. Mit einer klaren
Vision fir Inklusion, Vielfalt und soziale Nachhaltigkeit wollen wir
zeigen, dass Unternehmen Verdnderung gestalten kdnnen — nicht
trotz, sondern gerade wegen aktueller Herausforderungen wie
unseres Sanierungsprogramms. Denn fiir mich wie auch fiir die DB
ist klar: Vielfalt ist keine Nebensache, sondern eine wesentliche
Grundlage des Erfolgs.

Diversity
of Minds

Martin Seiler ist seit dem 1. Januar 2018 Vorstand Personal und Recht der Deutschen Bahn AG. Er
war vor seinem Wechsel zur DB in verschiedenen HR-Funktionen bei der Deutschen Telekom tétig
und zuletzt ab Juni 2015 als Geschaftsfiihrer Personal und Arbeitsdirektor fiir 70.000 Mitarbeiter

der Telekom Deutschland sowie als Sprecher der Geschéftsfiihrung der Telekom Ausbildung kon-

zernweit fiir alle Auszubildenden und dualen Studenten verantwortlich. Seine berufliche Laufbahn
begann Seiler 1980 bei der Deutschen Post in Baden-Baden, wo er in verschiedenen Funktionen

Diversity bei der DB steht fur Vielfalt der Geschlechter und ge-
schlechtlichen Identitdten, Generationen, sozialen Herkiinfte, eth-
nischen Herkiinfte und Nationalitdten, Religionen, psychischen und
physischen Fahigkeiten, sexuellen Orientierungen genauso wie fir
Vielfalt der Perspektiven, Kompetenzen und Berufserfahrungen.

SchlieBlich ist die Belegschaft liber die
Kerndimensionen von Diversity hinaus
vielseitig im Denken, Wahrnehmen
und Bewerten — oder auch genannt
»Diversity of Minds*.

Dieses ganzheitliche Verstandnis von Vielfalt bildet die Grundlage
einer offenen und wertschatzenden Unternehmenskultur.

Mit folgenden konkreten MaBnahmen bringen wir Inklusion und
Diversitét intern und extern voran:

Begegnungen schaffen: Gemeinsam
verantwortlich

Um Vielfalt nachhaltig in den Strukturen des Konzerns zu ver-
ankern, Ubernimmt jedes Mitglied des Vorstands die Verantwortung
fir eine spezifische Diversity-Dimension und setzt gezielt MaBnah-
men zur Férderung um. Das zentrale Diversity-Management koordi-
niertin diesem Zusammenhang ein gemeinsames Arbeitsprogramm
mit den Vorstand:innen — konzernweite Aktionen, die das Verstand-
nis von Vielfaltsthemen stdrken und die erfolgreiche Zusammen-
arbeit der vielféltigen Belegschaft fordern.
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Unter die Verankerung von Diversity fallen ferner konzernweite
Events wie die jahrliche Diversity-Woche oder die Woche der Neu-
en Arbeit, die Mitarbeitenden die Chance geben, mit Workshops
und Impulsen aktiv Vielfalt und Zusammenarbeit zu gestalten. Die-
se und weitere Initiativen zeigen: Begegnungen auf Augenhéhe
stehen im Mittelpunkt. Mitarbeitende bringen ihre Lebensentwiirfe,
Kompetenzen und Ideen ein, setzen Impulse und gestalten so ak-
tiv die Arbeitswelt. Das Ergebnis? Mehr Synergien, mehr Innovation
und eine Unternehmenskultur, in der Vielfalt zum gewinnbringen-
den Fundament der Kreativitat, Innovationskraft und Zukunftsfahig-
keit wird.

Vertraulich, direkt, sicher:
Anlaufstellen gegen Diskriminierung

Um Diskriminierung entgegenzuwirken, hat die DB verschiede-
ne Anlaufstellen fiir die Mitarbeitenden und Kund:innen entwickelt.
Diese bieten die Mdglichkeit zur anonymen Abgabe von Hinweisen
oder bieten direkt Hilfestellungen an. So wird ein Betriebsklima
ohne Diskriminierung, Mobbing und sexuelle Beldstigung gefor-
dert.

Ein Drei-Sdulen-Modell gewahrleistet, dass jeder Vorfall je
nach thematischem Schwerpunkt und Ziel der meldenden Person
(zum Beispiel persodnliche Aufklarung, anonyme Meldung, vertrau-
liche Beratung, AnstoBen von strukturellen Verdnderungen etc.)
konkret und individuell behandelt wird. So kann ein korrektes Vor-
gehen gewadhrleistet werden und Betroffene angemessen unter-
stlitzt werden. Als eine zentrale Anlaufstelle steht Mitarbeitenden
zum Beispiel die konzerninterne Ombudsstelle mit kompetenter
Unterstiitzung bei der Kldarung und Bearbeitung von Konfliktféllen
zur Verfligung. Der Fokus richtet sich dabei auf eine unbirokrati-
sche und eigenverantwortliche auBergerichtliche Konfliktldsung.
Die Ombudsstelle koordiniert den Pool von Mediator:innen auf der
Grundlage von internen Regularien. Neben den Regelungen in Kon-
zernbetriebsvereinbarungen (KBV), wie der fiir Gleichbehandlung
und zum Schutz vor Diskriminierung, der KBV-Inklusion sowie der
Rahmen-KBV zur Vereinbarkeit von Beruf, Familie und Biografie,
gibt es Richtlinien, wie zum Allgemeinen Gleichbehandlungsge-
setz, zum betrieblichen Eingliederungsmanagement oder Compli-
ance-Richtlinien. Auch die MUT-Hotline der DB bietet als externe
Beratungsstelle Unterstlitzung unserer Mitarbeitenden und ihrer
Angehdrigen bei personlichen, gesundheitlichen, sozialen und be-
ruflichen Anliegen. Darliber hinaus sind die Themen Vermeidung
unbewusster Vorurteile und Umgang mit Diskriminierung im Schu-
lungsangebot der DB Fiihrungskréafte-Akademie verankert sowie in
kostenfreien Lernangeboten fiir Mitarbeitende.

SCHWERPUNKT

Den Weg ebnen: Zuganglichkeit schaffen

Barrierefreiheit ist fester Teil der Planung. Wir investieren konti-
nuierlich in die Verbesserung der Zugéanglichkeit unserer Ziige und
Bahnhofe. Dies umfasst den Ausbau von Aufzligen, Rampen, takti-
len Leitsystemen und speziellen Serviceangeboten flir Menschen
mit eingeschrénkter Mobilitdt. GroBen Wert legen wir auf die Bar-
rierefreiheit flir unsere Mitarbeitenden. Arbeitsplatze werden fort-
laufend auf ihre Zugénglichkeit geprift und angepasst. Dabei be-
ricksichtigen wir ergonomische Anforderungen sowie technische
Hilfsmittel, um allen Mitarbeitenden ein inklusives Arbeitsumfeld zu
bieten.

Im Rahmen der digitalen Barrierefreiheit entwickelt das Unter-
nehmen auch die digitalen Plattformen und Anwendungen geman
héchsten Standards, die lUber die Anforderungen des Barrierefrei-
heitsgesetzes hinausgehen, um allen Nutzenden den Zugang zu er-
leichtern. Wir arbeiten kontinuierlich an diesem Thema — wir wissen
aber auch, dass konsequent weitere Schritte erforderlich sind, um
das gemeinsame Ziel einer durchgéngigen Barrierefreiheit zu errei-
chen.

Neustart durch Inklusion: Chancen
fiir Bewerbende mit Behinderung

Die kontinuierlichen Fortschritte im Bereich Inklusion basieren
auf einer engen Zusammenarbeit zwischen Akteur:innen, Schwer-
behindertenvertretung und externen Partner:innen. Zusatzliche Un-
terstlitzung bietet die konzerninterne Koordinierungsstelle fiir For-
dermittel, Rente und Ausgleichsabgabe, die bei der Beantragung
von Férdermitteln hilft.

Das 2021 neu gegriindete Inklusionszentrum im Bereich der
Personalgewinnung widmet sich intensiv der Steigerung der Ein-
stellungszahlen von Menschen mit Behinderungen. Es unterstitzt
gezielt deren Integration in neue Aufgabenbereiche und schafft so
einen reibungslosen Einstieg in den Arbeitsalltag. Ein besonderer
Fokus liegt darauf, Bewerbenden mit Behinderung, die im regulédren
Auswahlprozess eine Absage erhalten haben, eine zweite Chance
fir den Einstieg in den Konzern zu bieten.

SCHWERPUNKT

Starke Allianzen: Partnerschaften
machen den Unterschied

Wir arbeiten eng mit verschiedenen Organisationen und Ver-
banden zusammen. Unsere soziale Verantwortung geht dabei iber
die Arbeitswelt hinaus, indem wir zahlreiche soziale Projekte und
Initiativen unterstiitzen, die sich fiir benachteiligte Gruppen einset-
zen. Mit Qualifizierungswegen wie Chance plus und Umschulungen
ermoglicht die DB zum Beispiel geflichteten Menschen die Integra-
tion in den Arbeitsmarkt. Diese Programme werden flankiert von zu-
satzlicher sozialpadagogischer Betreuung, Deutschunterricht und
ehrenamtlichen Soziallots:innenprogrammen.

Mit vereinten Kraften: Netzwerke,
die Vielfalt sichtbar machen

Ein wichtiges partizipatives Element sind die Mitarbeitenden-
netzwerke des Konzerns, in denen sich Mitarbeitende ehrenamt-
lich engagieren und vom zentralen Diversity-Management begleitet
und geférdert werden. Sie sensibilisieren fir Diversity-Themen wie
Gendergerechtigkeit, LGBTIQ*-Rechte und kulturelle Vielfalt. Das
LGBTIQ*-Netzwerk ,railbow”, ,Frauen bei der Bahn® die Frauen
konzernweit vernetzen, und ,,DB Cultures®, das die kulturelle Vielfalt
der Mitarbeitenden fokussiert, flankieren die Management-MaBnah-
men mit eigenen Aktionen zum jeweiligen Thema. ,,BIPoC on Track®,
ein in der Griindung stehendes Mitarbeitendennetzwerk, wird sich
speziell fur die Belange von BIPoC-Mitarbeitenden einsetzen und
einen sicheren Raum fiir Begegnung, Austausch und Empowerment
fir alle BIPoC innerhalb des Unternehmens bieten. Eine Gruppen-
zugehorigkeit starkt Individuen und Zugehorigkeit und Bindung ent-
stehen, wenn Mitarbeitende in ihrer Teilhabe unterstiitzt werden.

Arbeiten, wie es ins Leben passt:
flexible Arbeitsmodelle

Um die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben zu fordern, bie-
tet die DB vielféltige flexible Arbeitsmodelle an. Dazu z&hlen unter
anderem Teilzeitoptionen, Jobsharing in Fach- und Fiihrungsposi-
tionen, Homeoffice-M&oglichkeiten sowie flexible Arbeitszeiten.

Die Angebote richten sich ausdriicklich auch an Mitarbeitende
im operativen Bereich, die zu 80 % drauBen vor Ort im Eisenbahn-
betrieb tatig sind, haufig im Schichtdienst. Fir diese Kolleginnen
und Kollegen werden Losungen geschaffen, indem beispielsweise
individuelle Wiinsche bei der Schichtplanung beriicksichtigt oder
Tauschmdglichkeiten angeboten werden.

Verantwortung

Besonders in diesem Bereich wird gezielt auf innovative An-
sdtze gesetzt — oft ist mehr machbar, als man zunachst denkt. Ge-
meinsam werden Arbeitsbedingungen gestaltet, die zum Leben der
Mitarbeitenden passen.

Mit Zahlen zum Ziel: Wie KPIs Vielfalt
vorantreiben

Um die Entwicklung von MaBnahmen und Hilfestellungen im
Umgang mit Vielfalt besser zu steuern, nutzt das DB-Diversity-Ma-
nagement aktuell eine Analyse einzelner Vielfaltsmerkmale durch
die Auswertung von HR-Daten. Dazu gehdéren auch regelméaBige
Mitarbeitendenbefragungen, ein interner Diversity-Index, die Uber-
wachung spezifischer Ziele wie des Anteils von Frauen in Flihrungs-
positionen sowie regelmaBiges Feedback und Evaluationen unse-
rer Schulungs- und Sensibilisierungsprogramme. Damit verfolgt die
Deutsche Bahn den eigenen Anspruch, die Wirksamkeit von Prak-
tiken kurz- und langfristig zu erheben. Das Monitoring von Vielfalt
ermoglicht, Zielwerte im Rahmen der Chancengerechtigkeit besser
zu skalieren und zu erreichen. Eine Key-Performance Indicator (KPI)-
Betrachtung gibt die Moglichkeit, die Qualitdt des Diversity-Ma-
nagements zu verbessern. Die Performance einer vielfaltsgetrieb-
enen HR-Fuhrung richtet sich letztlich auch am Bindungsverhalten
der Belegschaft aus. Je mehr Mitarbeitende als Individuen von ihrer
Arbeitgeberin akzeptiert und wertgeschatzt werden, desto starker
flihlen sie sich mit den Aufgaben, Zielen und Werten des Unterneh-
mens verbunden.

Diese Beispiele zeigen, wie wir Vielfalt aktiv fordern: Mit Zahlen
messen wir den Fortschritt, schaffen Anlaufstellen gegen Diskrimi-
nierung und bieten Uber ein Inklusionszentrum Bewerbenden mit
Behinderungen neue Chancen. Durch starke Partnerschaften und
Netzwerke starken wir den Austausch und das Miteinander. Flexib-
le Arbeitsmodelle bieten Raum fiir vielfaltige Lebensentwirfe und
passen sich den unterschiedlichen Phasen im Leben der Mitarbei-
tenden an. Die Beispiele zeigen auch, wie wichtig Vielfalt ist — auch
und gerade in herausfordernden Zeiten wie der Sanierung. Es ist
kein Schonwetterthema.

Fir mich ist es nicht nur eine berufliche, sondern eine tiefe per-
sonliche Verantwortung, mit der Deutschen Bahn einen Beitrag zu
einer gerechteren und inklusiveren Gesellschaft zu leisten. Jeder
Schritt in Richtung Vielfalt und sozialer Nachhaltigkeit ist ein Schritt
zu einer besseren Zukunft — fir uns alle. Unsere Initiativen gehen
Uber bloBe Zahlen hinaus; sie sind Ausdruck unserer Uberzeugung,
dass echte Veranderung nur im Miteinander gelingt. Ich bin Uber-
zeugt, dass wir die Herausforderungen der Zukunft nur gemeinsam
meistern kdnnen — mit Empathie, Engagement und dem festen Wil-
len, das Leben vieler Menschen nachhaltig zu verbessern. Mit Men-
schen fiir Menschen. @
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Soziale Nachhaltigkeit
als ,,Not-to-do“-Liste

Von PROF. DR. ANDREAS SUCHANEK

ufgaben und Erledigungen in einer To-Do-Liste zu ver-

schriftlichen, ist sicher eine weitverbreitete Praxis. Doch

haben Sie schon einmal Dinge festgehalten, die Sie be-
wusst nicht machen wollen? Was zun&chst nach Passivitat klingen
kann, ist vielmehr eine sehr aktive Entscheidung gegen wie auch
immer geartetes eigenes Verhalten. Wer an soziale Nachhaltigkeit
denkt, hat vermutlich eine lange Liste mit Dingen im Kopf, die getan
werden missen — und das ist gut so. Doch was hat eine Not-to-do-
Liste mit dem Verstéandnis davon zu tun, was soziale Nachhaltigkeit
im Grunde eigentlich ist?

Seit gut 30 Jahren ist soziale
Nachhaltigkeit einer der drei Pfeiler von
Nachhaltigkeit. Doch im Unterschied zu
den beiden anderen, der 6kologischen

und 6konomischen Nachhaltigkeit,
tun sich Theorie und Praxis bis heute
schwer damit, zu bestimmen, was
genau damit gemeint und was zu tun
ist, um diese Art von Nachhaltigkeit zu
gewabhrleisten.

Abseits der Diskussionen zu konkreten Themen — von interge-
nerationeller Gerechtigkeit bis Nichtdiskriminierung — wird in der
folgenden Uberlegung der Versuch unternommen, soziale Nachhal-
tigkeit systematisch zu erfassen. Hierbei wird der Bogen geschla-
gen von sehr grundsétzlichen Uberlegungen gesellschaftlichen Zu-
sammenlebens bis hin zur Frage, was man tun und vor allem was
man nicht tun soll. Letztlich steht die Frage im Mittelpunkt: Wie ge-
hen wir miteinander um?

WISSENSCHAFT

Andreas Suchanek ist Inhaber des Dr. Werner Jackstadt-Stiftungslehrstuhls fiir Wirtschafts- und
Unternehmensethik an der HHL Leipzig Graduate School of Management und Vorstandsmitglied
des Wittenberg-Zentrums fiir globale Ethik. Seine Forschung befasst sich u.a. mit der Frage, wie
Integritdt und Vertrauen als Voraussetzungen fiir gelingende nachhaltige Zusammenarbeit unter
den Bedingungen der heutigen Gesellschaft gestarkt werden kénnen.

Die Notwendigkeit der Kooperation

Menschen sind auf Kooperation angewiesen. Ob es um das tag-
liche Brot, Hilfe im Krankheitsfall, arbeitsteilige Produktion, komple-
xe Innovationsleistungen, Bewaltigung sozialer Krisen und vieles
mehr geht: All dies kann nicht von einem Einzelnen allein bewaltigt
werden. Wir brauchen einander. Und wenn wir auch mit sehr vielen
Menschen nicht direkt kooperieren, so doch indirekt — zumindest in
der Form, dass wir erwarten, dass sie uns nicht schadigen.

Im Alltag funktioniert das ,Nicht-Schadigen“ mehr oder weniger
gut. Wie gut, hangt vor allem von zwei ermdéglichenden Bedingun-
gen ab:

01 deninstitutionellen Strukturen, die die Handlungen koordinie-
ren (den bestehenden Spielregeln) und

02 dengemeinsamen beziehungsweise geteilten ,mentalen Mo-
dellen® (einem gemeinsamen Spielverstandnis).

Lassen Sie uns das anhand einer Metapher deutlich machen.

01

02
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Die Metapher vom Spiel

Was in einem Spiel passiert, wie das Ergebnis ausféllt und wie
es anschlieBend weitergeht, hdngt vor allem von den Spielziigen
ab. Oder auch: ,Entscheidend is‘ auf‘m Platz* (Alfred PreiBler). Doch
welche Spielziige Uberhaupt mdglich und sinnvoll sind, wird von
den Spielregeln bestimmt. Diese sind erm&glichende Bedingungen
fiir ein geordnetes Spiel. Denn sie koordinieren die jeweiligen Spiel-
ziige so, dass individuelle oder gemeinsame Ziele erreicht werden
kénnen. Dabei definieren Spielregeln insbesondere (Handlungs-)
Rechte, die den einzelnen Teilnehmenden Freiheiten fiir mogliche
Spielzlige geben.

Allerdings zeigt sich, dass fiir ein geordnetes Spiel neben den
Spielregeln eine weitere ermdglichende Bedingungen bendtigt
wird: ein (hinreichend) gemeinsames Spielversténdnis. Die besten
Regeln nutzen nichts, wenn sie nicht befolgt werden — sei es, weil
man sie nicht kennt, sei es, weil man sie nicht anerkennt. Denn der
Sinn der Spielregeln besteht darin, dass man sich darauf verlassen
kann — man darauf vertraut —, dass sich alle, zumindest einigerma-
Ben, an die Regeln halten. Also, dass die eigenen Rechte von den
anderen in ihren Spielziigen anerkannt werden. Ein geordnetes
Spiel setzt allerdings auch voraus, dass man selbst bereit ist, die
Rechte anderer anzuerkennen.

Realistisch ist davon auszugehen, dass es bei dem komplexen
.Spiel“ des gesellschaftlichen Zusammenlebens — das eigentlich
aus einer Vielzahl Gberlappender ,Spiele“ besteht — immer wieder
zu Konflikten im Spielverstéandnis kommt: Welche Spielregeln und
damit Rechte und Pflichten sollen gelten? Wie sind sie auszulegen?
Welche Anpassungen sind nétig? Doch in hinreichend ,wohlgeord-
neten' Gesellschaften gibt es auch fiir solche Konfliktfélle liberge-
ordnete Regeln, wie Verfassungen, die daflir sorgen sollen, dass

Verantwortung

diese Konflikte einigermaBen verniinftig gelést werden kénnen, so-
dass das Spiel gut weitergehen kann.

(Soziale) Nachhaltigkeit statt Endspiele

Vor diesem Hintergrund lasst sich Nachhaltigkeit generell ver-
stehen als Erhalt und Weiterentwicklung der ermdglichenden Be-
dingungen des ,Spiels“ der generationentbergreifenden gesell-
schaftlichen Kooperation. Anders formuliert: Nachhaltigkeit heif3t,
Endspiele zu vermeiden — denn in Endspielen investiert man nicht
in die Zukunft. Und das bedeutet auch: Man halt sich nicht an die
Regeln - seien es rechtliche oder moralische.

Doch Regeln allein, die einen Rahmen fiir das Verhalten fest-
legen, reichen dafir nicht, schon gar nicht in Zeiten, in denen durch
rasante gesellschaftliche Dynamiken und damit verbundene Risiken
— soziale Ungleichheit, Klimawandel, Digitalisierung, gesellschaftli-
che Polarisierung und mehr — die bestehenden Ordnungen (,Spiel-
regeln®) als unzureichend wahrgenommen werden, verldssliche
und konsistente neue Ordnungen jedoch (noch?) nicht existieren.
Umso wichtiger wird dann die Frage nach dem gemeinsamen Spiel-

Und genau darum aber geht es
bei sozialer Nachhaltigkeit: um den
Erhalt und die Weiterentwicklung
der rechtlichen und moralischen
Ordnungen, die gesellschaftliche
Kooperation fordern und Konflikte
in einer zivilisierten Form
managen.

Quelle: AdobeStock
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verstandnis: nach Orientierungen, die bei aller Unterschiedlichkeit
individueller Ziele, Interessen, Sichtweisen oder Uberzeugungen
Gemeinsamkeiten ausdriicken, die die Grundlage fiir Kooperation
und das gesellschaftliche Zusammenleben bilden.

Insbesondere geht es daher bei sozialer Nachhaltigkeit darum,
ein gewisses Grundvertrauen in das Verhalten anderer — also
deren Einhaltung der ,Spielregeln” — zu erhalten. Ohne dieses
Vertrauen ist jede Kooperation zum Scheitern verurteilt, jedes
,Spiel” droht zum Endspiel zu werden. Das Grundvertrauen fir
Kooperation basiert, wenn man so will, auf der gegenseitigen
Erwartung, dass wir einander nicht (physisch, psychisch, finanziell
etc.) schadigen. Insofern lasst sich soziale Nachhaltigkeit auch kurz
und knapp definieren als: Erhalt des erforderlichen ,Vertrauens-
kapitals®, das gesellschaftliche Kooperation — im Kleinen wie im
GroBen — ermdglicht. Im Alltag ist dieses Vertrauen sehr viel pra-
senter, als es uns ilblicherweise bewusst ist. Denn sonst wiirden
wir weder in ein Taxi steigen noch in fremde Gegenden fahren
oder online einkaufen.

Was ist also (nicht) zu tun?

Die typische Frage, wenn wir Probleme wie Nicht-Nachhaltig-
keit wahrnehmen, lautet: Was miissen wir jetzt tun? Man wird aktiv,
neue Projekte, Initiativen und Programme werden gestartet. Es wird
nach Verdnderung, nach Innovation, nach Transformation gerufen.
Das ist nicht nur in Ordnung, sondern oft auch erforderlich.

Hier jedoch sei einmal Uberlegt, ob wir nicht als Grundlage fiir
soziale Nachhaltigkeit auch viel mehr als bisher iberlegen missten,
und das systematisch, was wir ganz grundsaétzlich nicht tun sollten.
Das ist allerdings zu préazisieren, weil es sonst zu beliebig und wenig
hilfreich wird. Gemeint ist Folgendes:

A Wir sollten keinen unnétigen Schaden anrichten. Emphatischer
ausgedriickt: Wir sollten unnétiges Leid vermeiden. Und: Wir sollten
Vertrauen nicht zu einer leeren Hille werden lassen. Gerade jenes
Vertrauen in das Verhalten anderer, das auf bestehenden rechtli-
chen und moralischen Ordnungen basiert.

B Das verlangt Selbstbegrenzung im eigenen Handeln gerade
dort, wo zugleich kurzfristige Vorteile diese Selbstbegrenzung zur
Herausforderung werden lassen.

WISSENSCHAFT

Die meisten moralischen Normen sind Verbotsnormen: nicht
ligen, nicht stehlen, nicht betriigen, die Umwelt nicht verschmut-
zen und so weiter. Die vermutlich allgemeinste Zusammenfassung
dessen ist das Nichtschadigungs-Gebot, das sich in zahlreichen
rechtlichen und moralischen Normen wiederfinden lasst. Allerdings
braucht dieses Gebot Klarung. Denn es gibt Schadigungen, die le-
gitim sind: Operationen, Entlassungen, Preiserhéhungen und vieles
mehr muten den Betroffenen einiges zu. Das heif3t, es gibt akzep-
table Zumutungen, genauso wie es akzeptable Kosten gibt. Doch
die Grenzen des Zumutbaren sind genau die Grenzen, die es um
der sozialen Nachhaltigkeit willen zu erkennen und anzuerkennen
gilt. Diese Grenzen sind die rechtlichen und moralischen ,Spielre-
geln®. Die Regeln, die sich in der Verfassung und Rechtsvorschrif-
ten, aber auch dem ,Sittengesetz®, den Normen des gegenseitigen
Respekts, der Fairness oder des Anstands, finden. Doch sie sind
nicht nur Grenzen, sondern zugleich ermdglichende Bedingungen
des ,Spiels*.

Die Anerkennung dieser Grenzen ist — schon definitorisch —
Selbstbegrenzung. Es geht nicht nur darum, was wir von anderen
erwarten, sondern was wir selbst (nicht) tun. Das ist jedoch manch-
mal alles andere als einfach. Der simple Grund: Die Nichtberiick-
sichtigung dieser Grenzen ist (kurzfristig) vorteilhaft. ,Vorteil“ kann
hier vieles heiBen: Bequemlichkeit, Zeitersparnis, Einsparung von
Kosten oder Realisierungsmaoglichkeit von Ertragen, Demonstration
von Starke, Erringen von Machtpositionen oder Wettbewerbsvor-
spriingen und so weiter.

Doch diese (in der Regel: kurzfristigen) Vorteile gehen eben in
bestimmten Situationen einher mit der Verletzung der Rechte ande-
rer. Das heif3t: mit finanziellen, psychischen oder physischen Scha-
digungen — was nicht selten Sekundarwirkungen hat fir jene, die
sich nicht begrenzt haben. Das ist nicht (sozial) nachhaltig. Beispiel:
Wenn wir wollen, dass andere uns im Fall eines Schicksalsschlags
beistehen, sollten wir sie vorher nicht tGber den Tisch gezogen ha-
ben. Deshalb sind Selbstbegrenzungen, wie oben beschrieben,
eine Investition in (soziale) Nachhaltigkeit.

Nachhaltigkeit heiBt, in eine gemeinsame Zukunft zu investie-
ren. Soziale Nachhaltigkeit heiBt, in eine gemeinsame Zukunft zu
investieren durch Unterlassen (,nicht tun®) schadigender Handlun-
gen. Zusammenfassend, um das kurz festzuhalten auf unserer Not-
to-do-Liste: Do no harm! @
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klimaresiliente Unternehmen

Datenzentrierung und digitale Zwillinge als Unterstutzung fir CEO-Entscheidungen

Von RODRIGO FERNANDES

einzusetzen.

n jingster Zeit haben CEOs erhebliche Anstrengungen unter-

nommen, um sich fir MaBnahmen zur Erreichung von Netto-

Null-Emissionen einzusetzen. Ein bemerkenswertes Beispiel ist
die Alliance of CEO Climate Leaders, eine vom Weltwirtschaftsfo-
rum geforderte Gruppe, die einen Umsatz von 4 Billionen Dollar und
12 Millionen Beschéftigte in aller Welt reprasentiert. Die Mitglieder
dieser Gruppe haben Unternehmen sowie Regierungen nachdriick-
lich aufgefordert, sich an den Bemiihungen zur Erreichung von Net-
to-Null-Emissionen zu beteiligen.

Im Oktober 2023 richteten mehr als 100 Geschéftsfiihrende und
leitende Angestellte einen offenen Brief an Staats- und Regierungs-
chefs, in dem sie diese vor der Klimakonferenz COP28 zur Unter-
stlitzung umweltfreundlicher MaBnahmen aufriefen. Wie es in dem
Brief heiBt, hdngt die erfolgreiche Erzielung von Netto-Null von der
Umsetzung dieser MaBnahmen ab. Die Geschéftsfiihrenden fordern
dafir die Unterstiitzung von politischen Entscheidungstrager:innen
und einem breiten Spektrum von Interessengruppen, um Erneuer-
bare-Energie-Projekte zu fordern und Hindernisse zu liberwinden,
die umweltfreundliche Losungen beeintrdchtigen.

Der Klimawandel erfordert Anpassungen in der Art und Weise,
wie Unternehmen den Interessengruppen begegnen, sowie im Um-
gang mit Vorschriften und der Einhaltung von Bestimmungen. Da-
durch liegt der Schwerpunkt starker auf der Verankerung von Nach-
haltigkeit im Kern der Geschéftsstrategie.

Unternehmen miissen zwei Ziele
vereinbaren: die Widerstandsfahigkeit
gegeniiber den Auswirkungen des
Klimawandels steigern und dabei
zuklinftige Marktchancen nutzen.

Rodrigo Fernandes ist Direktor von ES(D)G (Empowering Sustainable Development Goals) bei Bent-
ley Systems, einem Unternehmen fiir Infrastruktur-Engineering-Software, und leitet die Geschafts-
strategie und die Initiativen des Unternehmens im Bereich Nachhaltigkeit. Rodrigo Fernandes hat
die Aufgabe, die Ziele der nachhaltigen Entwicklung durch Bentley-Software und -Dienstleistungen
zu fordern, die Handschrift von Bentley zu verbreiten und sich fiir eine Kultur der Nachhaltigkeit

Diese Ziele sind nicht nur ideologisch, sondern auch greifbar,
denn Unternehmen missen sich auf die bereits jetzt auftretenden
Auswirkungen des Klimawandels einstellen. So musste beispiels-
weise das Volkswagen-Werk in Portugal im Jahr 2023 aufgrund
einer Uberschwemmung in Slowenien die Produktion fiir iiber zwei
Monate einstellen, was sich auf die Lieferkette auswirkte und zu
Massenentlassungen fiihrte. Dadurch sank nicht nur der Wert der
VW-Aktie, auch das portugiesische BIP insgesamt (fiir das VW 4 %
der Exporte ausmachte) erlitt einen massiven Einbruch.

Die durch die Klimakrise verursachten Extremwetterereignis-
se, wie die ungewodhnlich heiBen und trockenen Sommer und die
Hochwasserkatastrophen der letzten Jahre, haben in Deutschland
Schéaden in Hohe von uber 80 Milliarden Euro verursacht. Eine vom
Bundesministerium fiir Wirtschaft und Klimaschutz in Auftrag gege-
bene Studie aus dem Jahr 2022 ergab, dass vor allem die Forst-
und Landwirtschaft in weiten Teilen Deutschlands unter der Hitze
und Trockenheit litten. Allein in den beiden Extremjahren 2018 und
2019 verzeichneten diese Wirtschaftszweige Schaden in Héhe von
rund 25,6 Milliarden Euro. Weitere neun Milliarden Euro an Scha-
denskosten fielen in Industrie und Gewerbe an, da die Produktivi-
tat der Erwerbstdtigen durch die Hitze sank. Das Hochwasser im
Jahr 2021 traf vor allem private Haushalte mit Schaden in Hohe von
14 Milliarden Euro. Es kam jedoch auch zu erheblichen Schaden im
Baugewerbe (6,9 Milliarden Euro), in der Verkehrsinfrastruktur (6,8
Milliarden Euro) und in Industrie und Gewerbe (5,0 Milliarden Euro).
Die Schadensbilanz war groB und reichte vom Automobilzulieferer,
in dessen Produktionshalle das Wasser meterhoch stand, bis hin zu
Uberfluteten und kaputten Bahngleisen.

Quelle: AdobeStock

Ein dringender Bedarf an Daten

CEOs treffen Entscheidungen auf der Grundlage von Zahlen.
Sie brauchen nicht nur Daten, sondern auch die richtigen Techno-
logien und Arbeitskréafte, um Erkenntnisse zu gewinnen — insbeson-
dere im Zusammenhang mit Klimawandel und Nachhaltigkeit.

Um gut auf Klimaereignisse
reagieren zu kdnnen, brauchen
Unternehmensleiter:innen jedoch
Zugriff auf Daten, aus denen die
wahrscheinlichsten Zukunftsszenarien
und deren Auswirkungen auf das
eigene Geschaftsmodell hervorgehen.

Nur dann kdnnen sie die richtigen Strategien entwickeln, fun-
dierte Entscheidungen im Bereich Nachhaltigkeit treffen und letzt-
lich ihre Unternehmen klimaresilient machen. Ohne diese Details
und Erkenntnisse sind Geschéftsfiihrer unter Umstanden nicht in
der Lage, auf eine nachhaltigere Betriebsflihrung umzustellen.

Zwar ist es Ublich, dass Unternehmen datengestitzte Ge-
schaftsanalysen durchfiihren, doch friihere Analysen wurden haufig
nicht im Hinblick auf die Nachhaltigkeit erstellt. Fir viele Unterneh-
men hat sich das inzwischen geéndert. In der Ol- und Gasindustrie

beispielsweise, die lange Zeit von Vorschriften und standigen Ver-
anderungen der Branchen- und Marktanforderungen abhangig war,
ist die Analyse von Klimarisiken heute eine Frage des Uberlebens.

Quantifizierung der Ungewissheit

Energieunternehmen investieren zunehmend in erneuerbare
Energien, um Risiken zu reduzieren. Die Schwerindustrie bezie-
hungsweise Unternehmen, die im Infrastrukturbereich mit Industrie-
zweigen zusammenarbeiten, die nur schwer veréanderbar sind, wie
Stahl, Zement und Luftfahrt, sind ebenfalls erheblichen klimabe-
dingten Risiken ausgesetzt. Haufig sind auch Infrastrukturanlagen
und ihre Lieferketten stark betroffen, und eine einfache Reinvesti-
tion in nachhaltigere Anlagen ist nicht immer méglich.

Die genannten Sektoren kdnnen von Szenarioanalysen profi-
tieren, die mittels virtueller Darstellungen physischer Vermdgens-
werte, sogenannter digitaler Zwillinge, oder datengesteuerter
Lésungen unterstiitzt werden. Diese kdnnen kontinuierlich oder
periodisch mit Echtzeitdaten aktualisiert werden. Durch effektive
Simulationen kénnen Unternehmen die kritischsten Ungewiss-
heiten identifizieren und den verschiedenen Szenarien hohe oder
geringe Wahrscheinlichkeiten zuordnen. In der Energiewirtschaft
kénnen Unsicherheiten beispielsweise mit Anderungen bei den
Kohlenstoffbestimmungen und der Rentabilitdt von erneuerbaren
Energien zusammenhé&ngen, sodass sie gegeniber konventionel-
len fossilen Brennstoffen wettbewerbsfahig bleiben. Anhand von
Unsicherheitsanalysen kdnnen Geschéftsfiihrer entscheiden, wie
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sie ihre Ressourcen am besten einsetzen, potenzielle Bereiche fiir
die Erkundung neuer Wettbewerbsmaoglichkeiten aufzeigen und die
zu erwartenden finanziellen Auswirkungen ermitteln. Digitale Zwil-
linge und datengesteuerte Lésungen erméglichen so die Quanti-
fizierung der wahrscheinlichsten Szenarien, was versteckte Risiken
und Chancen aufdecken kann.

Talent und Informationen optimal nutzen

Fir prazise Klimarisikoanalysen zur Unterstlitzung der strategi-
schen Entscheidungsfindung ist eine Kombination aus Technologie,
Daten und Fachwissen erforderlich.

Geschéftsfiihrer missen daher mit Expertiinnen zusammen-
arbeiten, die sich mit dem Geschaft und der Umwelt auskennen
und in der Lage sind, Daten zu sammeln und zu interpretieren sowie
wertvolle und valide Erkenntnisse aufzuzeigen. Diese Expert:innen
sollten geschéftliche Erfahrung mit wissenschaftlichem Wissen
kombinieren kdnnen, um verschiedene Gebiete und Fachbereiche
zu steuern. Dabei sind weniger Spezialist:innen als vielmehr Gene-
ralist:innen gefragt.

Umweltexpert:innen sind
mittlerweile weltweit so stark gefragt,
dass es schlichtweg nicht genligend
dieser Fachleute gibt, um alle Stellen zu
besetzen, die ihr Fachwissen erfordern.

Um den Mangel an Ingenieur:iinnen und Expertiinnen im Be-
reich der Umweltinfrastruktur zu beheben, ist eine Kombination
aus Kl-gesteuerter Automatisierung, digitaler Zwillingstechnologie
und verbesserten Schulungsprogrammen erforderlich. Durch den
Einsatz dieser Werkzeuge kdnnen Unternehmen Wissensliicken
schlieBen, Arbeitsabldufe optimieren und Fachwissen weltweit zu-
ganglicher machen.

TECHNOLOGIE

Zwar stehen heute mehr Daten als je zuvor zur Verfligung, aber
diese sind oftmals in verschiedenen Formaten, Speicherorten und
Fachbereichen innerhalb der Lieferketten isoliert. Durch digitale
Zwillinge auf offenen Plattformen kdnnen Daten simuliert, zusam-
mengefihrt, visualisiert und analysiert werden, wodurch daten-
zentrierte Ansétze gefordert und Datensilos Giberwunden werden.
Auf dieser Idee basiert das Start-up ClimaTwin, aufgebaut auf iTwin,
der offenen Plattform fir digitale Zwillinge von Bentley. ClimaTwin
verbindet komplexe Klimamodelle und digitale Zwillinge fir Infra-
struktur, um Risikoerkennung und -verwaltung (Risk Intelligence) zu
ermoglichen sowie AnpassungsmaBnahmen zu beurteilen.

Technologien, die Unternehmen nicht nur in die Lage verset-
zen, verschiedene Datenbestdande zu sammeln, sondern diese auch
sinnvoll zu integrieren, werden zur strategischen Entscheidungs-
findung beitragen, auch wenn der Klimawandel immer komplexere
Probleme schafft, die es zu |6sen gilt.

Auf dem Weg zu Netto-Null

Um dem Netto-Null-Ziel ndherzukommen, bendtigen Geschéfts-
flihrer angesichts der dynamischen Entwicklungen Unterstiitzung
bei der Losung regulatorischer Ineffizienzen, der Zusammenfassung
ungleicher Daten, der Projektverwaltung und der Bestimmung der
besten Vorgehensweise.

Digitale Zwillinge bieten ein leistungsfahiges Werkzeug zur Be-
wadltigung dieser Herausforderungen. Diese Lésungen ermdéglichen
es, vorhandene Fahigkeiten in Szenarioanalysen zu nutzen, Kom-
munikations- und Informationsbarrieren zu iberwinden sowie auf
weltweites Fachwissen und Daten zuzugreifen — und zwar auf einer
offenen, interoperablen und kollaborativen Plattform.

Mehr denn je missen sich Geschéftsflihrer und CEOs auf die-
se Maglichkeiten durch Daten und Technologien verlassen, um die
notwendigen Veranderungen und strategischen Umstellungen vor-
zunehmen, die ihr Unternehmen klimaresilient machen und ihnen
einen echten Wettbewerbsvorteil verschaffen. @
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Wie bringen wir das Kuhfutter

in die Kinder?

Nachhaltigkeit erlebbar machen fur die nachste Generation

Von MARIO BERGMANN

ie reiBen uns die Heizung raus, die nehmen uns das Fleisch

weg, und die verbieten uns das Autofahren.” Wenn es um
Nachhaltigkeit geht, hort man haufig solche Unterstellun-

gen und Vorwiirfe, geprdgt von Angsten vor Verlust und Einschran-
kung. Um Nachhaltigkeit jedoch erfolgreich in die Gesellschaft zu
integrieren, ist es entscheidend, sie positiv zu besetzen und zum
Mitmachen zu motivieren. Dies gilt nicht nur fir Erwachsene, son-
dern insbesondere wenn Nachhaltigkeit an die Entscheiderinnen
und Entscheider von morgen vermittelt werden soll: unsere Kinder.
Kinder- und Jugendbildung ist der Grundstein fir eine nachhal-

Mario Bergmann ist seit 25 Jahren Unternehmer und betreibt in Sachsen-Anhalt und Niedersach-
sen Rechtsanwalts- und Steuerberatungskanzleien. Seit 2019 ist er zudem Vorstand der viversus®
gemeinniitzigen Aktiengesellschaft, mit der er ehrenamtlich bundesweit gesunde Erndhrung und
Nachhaltigkeitsbildung zu Tausenden Schiilerinnen und Schiilern bringt. Mit einer Abneigung
gegen die Einstellung ,,Das ist und bleibt so, weil wir es immer schon so gemacht habe“ arbeitet er
mit neuen Anséatzen fiir mehr SpaB an Nachhaltigkeit und eine lebenswerte Zukunft.

tige Gesellschaftsentwicklung. Wenn Kinder schon friih fir Nach-
haltigkeitsthemen begeistert werden, ist damit der Grundstein fiir
eine nachhaltigere Zukunft gesetzt. Doch wie gelingt das? Was es
braucht, sind packende Geschichten, tolle Experimente und viele
bunte Ideen, damit Kinder zu Entdeckern, Forschern und Gestaltern
werden kdénnen — mutig, neugierig und kreativ. Denn Nachhaltig-
keit bedeutet auch, aktiv zu werden, Verantwortung zu tibernehmen
und die eigene Rolle in einer nachhaltigen Zukunft zu finden. Kin-
der sollen friih merken, dass Nachhaltigkeit eben nicht Verzicht und
Einschrankung bedeutet, sondern richtig SpaB machen und ihre
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Lebensqualitdt erhdhen kann — fir jede und jeden Einzelnen, fir
unseren Planeten, fiir uns alle.

Wie das in der Umsetzung aussehen kann, zeigt die viversus®
gemeinniitzige Aktiengesellschaft (gAG). Als bundesweit tatige
gemeinnitzige Organisation und Trager der freien Kinder- und
Jugendhilfe widmet viversus sich der ehrenamtlichen Nachhaltig-
keitsbildung in all ihren Facetten und orientiert sich dabei streng
an den 17 Nachhaltigkeitszielen (sustainable development goals,
SDGs) der Vereinten Nationen. Die Vision? Nachhaltigkeit erlebbar
machen, positiv besetzen und damit Lust auf eine nachhaltige Zu-
kunft machen — und das idealerweise bei allen etwa drei Millionen
Grundschilerinnen und Grundschilern in Deutschland. Mit Freude,
Mut und Empathie sollen sie neugierig entdecken, wie eine nach-
haltige Lebensweise unseren Alltag bereichern kann. Dafir
setzt viversus auf einen bunten Mix an Formaten, Kanalen
und Methoden. Ansatzpunkt sind Schulen, und
dort wird das Thema ganzheitlich gedacht —
fur Kinder sowie Lehrerinnen und Lehrer.

Von Projekttagen ...

Im Friihjahr 2019 startete alles mit der Frage rund um
ein Pilotprojekt in der Grundschule Im- menrode: Wie bringen
wir Kindern gesunde Erndhrung ndher — oder, bildlich gesprochen,
das ,Kuhfutter“? Die Ldsung: Tun, Ausprobieren, Erleben. Kinder
sind wie ein Schwamm — sie saugen alles auf, was wir ihnen geben.
Sie sind neugierig, wollen ausprobieren, und wenn wir sie machen
lassen, dann machen sie einfach. Genau auf dieser Idee bauen die
GRILLNINJAS® auf: Einen ganzen Schultag lang Gibernehmen Kin-
der die Leitung eines kleinen Outdoor-Kochprojekts. Sie bereiten
zusammen mit Kochinnen, Kéchen und Grillmeistern fiinf gesunde
Gerichte zu — vom Schneiden liber Wiirzen bis zum Abwasch. Und
natirlich darf das gemeinsame GenieBen nicht fehlen.

Seit 2022 sind diese Tage komplett fleischfrei — ohne Verbote,
ohne Dogmen, aber mit viel Neugier und Geschmack. Das Ziel ist
nicht, jemanden zu ,bekehren®, sondern zu zeigen, wie abwechs-
lungsreich und genussvoll gesunde Erndhrung sein kann. Dazu
kommt das Teamgefiihl beim Thema Grillen: Es ist kommunika-
tiv, und niemand grillt allein. Die Events sind dabei eingebettet in
schulische Projekttage oder anderweitige Rahmenprogramme zur
gesunden Erndhrung. Als mittlerweile bundesweite Initiative der
Nachhaltigkeits- und Erndhrungsbildung finden Kooperationen
liber Schulen hinaus heute auch mit Kindergarten, Behindertenein-
richtungen, Kinder- und Jugendfeuerwehren und anderen Tragern
statt.

Mit einem Team von mittlerweile 30 Personen wurden seit
dem Start 571 Schulen und Einrichtungen besucht und dabei 12.419
Schiilerinnen und Schiiler als GRILLNINJAS ,ausbildet”. Der positi-
ve Nebeneffekt: Nicht nur den Kindern selbst wird gesunde, nach-
haltige Erndhrung néhergebracht, sondern Uber die Kinder auch
ihren Eltern beziehungsweise Familien, sodass sich hieraus eine im
mehrfachen Sinne nachhaltige Kultur entwickeln kann. Und dass al-

BILDUNG

les ohne erhobenen Zeigefinger — aber mit ganz viel Spaf.

Der Erfolgsfaktor dieses innovativen Ansatzes der
GRILLNINJAS liegt in der Einfachheit: Nachhaltigkeit wird erlebbar,
Alltag und SpaB gehen Hand in Hand, und nebenbei entstehen Im-
pulse fiir Gesundheit und Bildung. So wurde quasi ,aus Versehen*
genau das Richtige gemacht.

... in den Unterricht ...

Erndhrung ist das eine, doch Nachhaltigkeit ist viel
mehr. Durch das Feedback von Lehrkréften
und Studierenden wurde das Thema
SDGs und Bildung fiir nachhaltige Ent-

wicklung (BNE) prasenter. Wie vermittelt

man etwas an Kinder, das fiir viele Erwachsene
schon schwer greifbar ist? Seit 2023 sorgt dafir
das SDG-Lehrmagazin LUGS®: Als erstes und einzi-
ges Magazin dieser Art vermittelt es kindgerecht die 17 Nachhal-
tigkeitsziele der Vereinten Nationen.

Das zweiundfiinfzigseitige Magazin — entwickelt speziell fir
Grundschulen — bringt Kindern Themen wie ,Kein Hunger* oder
,Gesundheit und Wohlergehen“ ndher. Anschaulich, lebensnah und
mit einem positiven Blick vermittelt es Losungen und macht Lust auf
nachhaltiges Handeln. Erarbeitet werden die Lehr- und Lerninhalte
mit einem erfahrenen Redaktionsteam, einem Expertenrat zur Si-
cherung der fachlichen Giite, sowie den Lehramtsstudierenden der
Universitdt Goéttingen, damit das Magazin auch didaktisch Schul-
buchqualitét hat. ,Kinder werden dadurch nicht nur informiert, son-
dern auch motiviert, sich als Gestaltende einer besseren Zukunft zu
verstehen®, so Frauke Heiligenstadt, Bundestagsabgeordnete und
frihere Kultusministerin Niedersachsens.

LUGS ist als begleitendes Lehr- und Unterrichtsmaterial aus-
schlieBlich fiir Grundschulen beziehbar. Fiir mehr Reichweite und
Akzeptanz sorgen Kooperationen: Menschen oder
Organisationen kénnen die Verbreitung des Maga-
zins als LUGS Zukunftspatinnen und -paten unter-
stiitzen, indem sie eine Patenschaft fiir eine oder
mehrere Grundschulen, eine Gemeinde, oder
ein Gebiet Gibernehmen. Die Patinnen und Pa-
ten agieren dann als Botschafterinnen und
Botschafter fiir nachhaltige Bildung, bei-
spielsweise indem sie personlich das
aktuelle Magazin in die Grundschu-
le ihrer Gemeinde bringen oder
eigene Themenschwerpunk-
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BILDUNG

te setzen, um regionalen und saisonalen Besonderheiten Rechnung
zu tragen sowie auf Nachhaltigkeitsprojekte vor Ort oder in ihrer
Organisation aufmerksam zu machen.

Neben den Kindern profitieren auch Lehrkrafte: mit den BNE-
Fachtagen, einer der gréBten Lehrerfortbildungen Niedersachsens.
An zwei Tagen mit mehr als 50 verschiedenen Workshops werden
sofort umsetzbare Anséatze fiir den Schulalltag vermittelt. Hier ler-
nen Lehrerinnen und Lehrer praxisnahe Anséatze, die sie direkt im
Schulalltag umsetzen kénnen — von interkultureller Kommunikation,
Uber Algenexperimente und Wald- und Bodennutzungsthemen,
bis hin zum interaktiven Fischli-Spiel, bei dem Schilergruppen den
Ausgleich zwischen Natur- und Artenschutz, Fischerei- und Indus-
trieinteressen und Konsumentenbedirfnissen finden sowie einen
demokratischen Konsens schaffen missen.

... und liber den Schulhof hinaus

Die positiven Impulse reichen langst liber den Unterricht hinaus.
So entstand in einem gemeinsamen Forschungsprojekt der Univer-
sitdt Gottingen und der Hochschule Anhalt mit den GRILLNINJAS
die Idee der ,Pop-up-Schulgérten“: Hochbeete aus upgecycelten
Lebensmittelcontainern, die gemeinsam mit Auszubildenden aus
den Partnerbetrieben der gemeinnitzigen AG gebaut werden. Kin-
der pflanzen darin Krduter an, die von lokalen Gastronomiebetrie-
ben verwendet werden — eine praktische Erfahrung von Nachhal-
tigkeit, die Geschmack auf mehr macht. Durch ein cleveres Design
einschlieBlich Wasserreservoir und passendem Bepflanzungskon-
zept kdnnen diese auch Ferienzeiten tUberstehen und haben einen
geringen Pflegeaufwand.

Die Schilerinnen und Schiller bauen hierin Krduter an, die dann
lokale und regionale Gastronomiepartner als Zutat des planetary
health dish® verwenden, einem Konzept fiir innovative, vegane Ge-
richte. Rund 80.000 Gastrobetriebe in Deutschland kénnen damit
den Absatz der margenstérksten Gerichte pushen, soziale und ethi-
sche Verantwortung ibernehmen, Storytelling betreiben und sich
fest lokal und regional verankern.

Diese Verbindung aus Bildung, regionaler Wirtschaft und Ge-
meinschaft ist zugleich das Erfolgsmodell. Kinder lernen nicht
nur die dkologischen Vorteile kennen, sondern kdnnen direkt die

sFrichte ihrer Arbeit“ genieBen und sogar die Klassenkas-
se unterstiitzen. Die Schulkinder erleben also, dass
es sich lohnt, etwas Nachhaltiges zu tun, und es
SpaB macht, gerade in der Erndhrung Neues aus-

zuprobieren.

Quelle: viversus gAG

Nachhaltigkeitsbildung
gemeinsam fordern

Wenn Nachhaltigkeit funktionieren soll, muss sie positiv erleb-
bar sein und zugleich wirtschaftlich tragfahig. Nur dann sind Projek-
te wirklich resilient. Dass die Projekte der viversus funktionieren,
zeigen nicht nur das direkte Feedback von Lehrkréften, Schulleitun-
gen, Kindern und Ministerien. Auch die starke Unterstiitzung von
zahlreichen Unternehmen — vom Handwerksbetrieb Uber kleine
und mittelstédndische Unternehmen bis zu Global Playern — sowie
von weiteren Organisationen wie Krankenkassen, Universitaten
sowie mehr als 60 Sparkassen und Sparkassenverbdnden sind ein
lebhafter Beweis dafiir. Und nicht zuletzt durfte sich das Team tber
einige Auszeichnungen und Nominierungen freuen wie den Deut-
schen Nachhaltigkeitspreis, dem BAM! Bock auf Morgen Award,
dem KONKRET-Preis fiir Innovationen in der Gesundheitsversor-
gung von der Lilly Deutschland Stiftung sowie weitere Innovations-
preise von Bund und Regionen.

Was mit den GRILLNINJAS begann, steht heute auf breiten Fu-
Ben. Hinter der Initiative steht mit der viversus gAG eine ungewdhn-
liche Tragerstruktur, die unabhéangige Finanzierung und skalierbare
Innovation verbindet. Durch diese Struktur kénnen Férdermittel,
Spenden und operative Gewinne aus Dienstleistungen kombiniert
werden, ohne die gemeinnitzige Mission aus dem Blick zu verlie-
ren. Ein weiterer Erfolgsfaktor sind die unzéhligen Kooperationen:
Alle tragen ihren Teil zur Reichweite und Akzeptanz bei. @
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KREISLAUFWIRTSCHAFT

Cradle to Cradle ermdglicht

positiven Wandel

Ganzheitliche Kreislaufwirtschaft als Schltssel zur Zukunftsfahigkeit

Von NORA SOPHIE GRIEFAHN UND TIM JANSSEN

Tim JanBen ist Mitgriinder und geschéftsfiihrender Vorstand von Cradle to Cradle NGO. Mit C2C
NGO treibt er seit 2012 die Verankerung von Cradle to Cradle Denkschule und Designkonzept in Wirt-
schaft und Politik voran und setzt C2C-Leuchtturmprojekte wie das C2C LAB in Berlin um. Er ist seit
rund zehn Jahren gefragter Experte fiir C2C-Innovation, zirkuldre Geschaftsmodelle sowie griines
Unternehmertum und spricht dariiber auf Veranstaltungen, als Gastkommentator und Gespréchs-
partner in Printmedien und digitalen Formaten sowie mit politischen Entscheidungstrager*innen.

Dariiber hinaus lehrt JanBen an verschiedenen deutschen Hochschulen.

er den derzeitigen 6ffentlichen Diskurs verfolgt, erhalt

unweigerlich den Eindruck, unsere Gesellschaft stehe

vor einem riesigen Haufen unldsbarer Probleme: von
Zustand und Zukunft unserer Wirtschaft tiber die Frage nach Wohl-
stand und sozialer Gerechtigkeit bis hin zu unserem Umgang mit
endlichen Ressourcen und dem Klimawandel. Es ist ein weites Feld,
das es zu bestellen gilt, keine Frage. Doch die StoBrichtung und
die Art und Weise, wie diese Themen diskutiert werden, verkennen
eine wichtige Tatsache: Viele gute, zukunftsfahige Loésungen exis-
tieren in unserer Gesellschaft bereits. Es ist hdchste Zeit, sie in den
Mittelpunkt der Diskussion zu riicken — und schnell zu skalieren.

In den vergangenen Jahrzehnten haben wir Wirtschaft, Umwelt
und Soziales in eng abgesteckten Silos behandelt — in der Politik,
aber auch in Unternehmen und in der Offentlichkeit. CDU und FDP
waren die Parteien mit Wirtschaftsschwerpunkt, die Griinen haben
Umweltpolitik gemacht, und die SPD hat sich um soziale Belange
gekiimmert. Jedes Ministerium kochte sein eigenes Siippchen.
Innerhalb der Silos wurde fleiBig weiter unterteilt, auch in Sachen
Umwelt- und Ressourcenschutz. Das flihrte dazu, dass wir selbst
so eng miteinander zusammenhdngende Themenkomplexe wie
den Klimawandel und unseren Umgang mit endlichen Ressourcen
getrennt betrachtet und reguliert haben. Mit dem Ergebnis, dass
viele spitz zugeschnittene Strategien ungewollte, weil nicht mitge-
dachte, Auswirkungen auf damit vermeintlich unabh&ngige, andere
Bereiche hatten. Ein Beispiel dafir ist die Forderung von energeti-

Nora Sophie Griefahn ist Co-Griinderin und geschéftsfiihrende Vorsténdin von Cradle to Cradle NGO.
Auf politischen und wirtschaftlichen Podien und Veranstaltungen sowie in den Medien ist die Um-
weltwissenschaftlerin seit gut zehn Jahren eine gefragte Expertin fiir C2C, einen zukunftsfdhigen
Umgang mit endlichen Ressourcen und die Notwendigkeit materialgesunder und kreislaufféahiger
Produkte. Mit C2C NGO treibt sie ein Umdenken in Wissenschaft, Politik, Bildung und Gesellschaft
voran, das mehr als nur Klimaneutralitdt zum Ziel hat. Dariiber hinaus hat Griefahn Lehrauftrdge an
verschiedenen deutschen Hochschulen.

schen Sanierungsvorhaben, um den Energiebedarf des Bestands
zu senken. Eigentlich eine gute Idee, doch es sind dabei nach wie
vor Dammstoffe zugelassen, die nach ihrer Nutzung unweigerlich zu
Sondermill werden, da sie nicht kreislauffahig sind. Ihre letzte Sta-
tion kann daher nur die Verbrennung sein, wodurch nicht nur wert-
volle Rohstoffe zerstdrt werden, sondern zusétzlich noch teilweise
giftige Emissionen entstehen.

Weniger schadlich ist nicht genug

Wirklich zukunftsféhige Losungen sind jedoch ganzheitlich und
haben positive Auswirkungen auf die unterschiedlichsten Berei-
che unserer Gesellschaft. Von der Wiege zur Wiege — also Crad-
le to Cradle (C2C) — zu denken, macht langfristig wertsteigerndes
wirtschaftliches Handeln mdglich, das weder Mensch noch Umwelt
schadet. Mit Cradle to Cradle sehen wir uns Menschen als potentiel-
le Nitzlinge, die in der Lage sind, durch ihr Handeln positive Aus-
wirkungen fiir Mensch und Umwelt zu schaffen. Um diesen Effekt
zu erreichen, miissen wir uns von unseren heutigen linearen Struk-
turen und den damit verbundenen Zielen verabschieden. Es reicht
nicht aus, die Umwelt durch unser Handeln etwas weniger stark zu
verschmutzen, etwas weniger CO, in die Atmosphére zu emittieren,
unserer eigenen Gesundheit etwas weniger zu schaden und etwas
weniger Mull zu produzieren. Stattdessen brauchen wir Produkte
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und Prozesse, die einen wirklichen Zusatznutzen fur unsere Gesell-
schaft haben.

Das werden wir nur erreichen, wenn wir uns weg von linea-
rem Denken und Handeln hin zu einer echten Kreislaufwirtschaft
nach C2C entwickeln. Also eine ganzheitliche Kreislaufwirtschaft,
die beim kreislauffahigen und materialgesunden Design von Pro-
dukten und Prozessen beginnt. Produkte werden also so gestaltet,
dass die dabei eingesetzten Ressourcen vollstandig in biologischen
oder technischen Kreisldufen zirkulieren kénnen — je nachdem, ob
bei der Nutzung des Produkts Material in die Umwelt gelangt oder
nicht. Bei der Produktion werden erneuerbare Energien eingesetzt,
Wasser- und Bodenqualitdt moglichst verbessert, Luft sauber ge-
halten und soziale Standards umgesetzt. Alle Ressourcen werden
so verwendet, dass sie immer wieder zum Rohstoff fiir etwas Neu-
es werden kdnnen und nie zu Mill werden. C2C begreift Wandel
als Chance fiir Verbesserung und gestaltet ihn auch so. Das zeigen
hunderte Unternehmen und unzéhlige Projekte, die teilweise be-
reits seit Jahrzehnten mit diesem Ansatz erfolgreich sind.

Beispiel Textilindustrie:
Herausforderungen und Lésungen

Viele Unternehmen, die C2C umsetzen, sind in Branchen zu
Hause, die eher als Teil des Problems statt als Teil der L6ésung gel-

ten, etwa die Textilindustrie. Der Textilsektor ist eine der groBten

Verantwortung

Quellen fiir Wasserverschmutzung und Landverbrauch — und fir
Mikroplastik. Farben und Veredeln von Textilien verursachen der
EU zufolge schatzungsweise 20 Prozent der globalen Wasserver-
schmutzung. Bei jedem Waschgang von synthetischen Fasern
werden durch den mechanischen Vorgang in der Waschmaschine
unweigerlich zusétzlich Mikrofasern ausgewaschen. Gut eine halbe
Million Tonnen Mikroplastik gelangen in der EU jahrlich auf diesem
Weg in die Gewadsser. Eine unglaubliche Verschwendung von Roh-
stoffen und ein groBer Schaden fir die Umwelt — und fiir uns Men-
schen. Ob es um den Einsatz von schadlichen Weichmachern oder
von toxischen Farben geht, mit denen synthetische und natiirliche
Gewebe eingefarbt werden: Die Auswahl von Materialien hat einen
direkten Einfluss auf die Gesundheit der Menschen, die ein Produkt
herstellen, und derjenigen, die es konsumieren. Ein Umstieg auf
C2C-Qualitat verbessert also allein durch die Nutzung geeigneter
Materialien bereits die Arbeitsbedingungen entlang der Lieferkette,
garantiert die Produktsicherheit fiir Konsument*innen und verhin-
dert dartiber hinaus auch die mit der linearen Textilproduktion ver-
bundenen negativen Umweltauswirkungen.

Textilhersteller und Marken wie Trigema, Calida, Oceansafe,
Betty Rose, Ralph Lauren, G-Star Raw, C&A oder Wolford designen
und produzieren seit Jahren, teilweise seit Jahrzehnten, Textilien
nach Cradle to Cradle — vom Gewebe Uber Farbe und Garn bis hin
zum fertigen Produkt. Selbst Merchandise der FuBballvereine Wer-
der Bremen und Eintracht Frankfurt oder von Bands wie Die Arzte
ist heute in dieser hohen Produktqualitdt erhaltlich. Die genannten
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Product
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Unternehmen sind dabei wirtschaftlich erfolgreich. Egal, ob es sich
um mittelstéandisch gepragte Unternehmen in Familienhand handelt
oder um bdérsennotierte Firmen wie Ralph Lauren, die erst vor weni-
gen Tagen ihre Umsatzprognose fiir 2025 angehoben haben. Auch
wenn all diese Unternehmen noch langst nicht ihr gesamtes Portfo-
lio umgestellt haben, sind sie auf dem Weg dahin und produzieren
Produkte, die echten Mehrwert schaffen: Die C2C-Textilien dieser
Marken sind aus Materialien hergestellt, die fiir das Nutzungsszena-
rio eines Textils geeignet sind. Sie kdnnen in technischen oder bio-
logischen Kreislaufen zirkulieren — oder in beiden. Bei ihrer Produk-
tion wird die Qualitdt von Wasser, Boden und Luft geschitzt oder
verbessert. Und sie haben allein durch das Produktdesign einen
positiven Einfluss auf soziale Aspekte.

Transformieren mit
gesamthaften Strategien

Wir missen begreifen, dass die sozio-6konomische Transfor-
mation, in der wir uns ldngst befinden und die wir angesichts der
Herausforderungen unserer heutigen Zeit auch so dringend be-
notigen, kein rein technisches und wirtschaftliches Thema ist. Die
Grundlage einer C2C-Gesellschaft ist ein umfassender Wandel
sémtlicher gesellschaftlicher Bereiche — darunter féllt natiirlich auch
die Wirtschaft. Dieser Wandel bedeutet, dass Umwelt- und Klima-
politik nicht Idnger getrennt von Wirtschafts- und Sozialpolitik be-
trachtet werden kdnnen. Die systemische Transformation wird nicht
erreicht, wenn diese Bereiche weiterhin singuldr betrachtet und wi-
dersprichliche Signale gesetzt werden. Ein Verbot von Einwegplas-
tik auf EU-Ebene verfehlt seine Wirkung konsequent, wenn gleich-
zeitig die Produktion von Virgin Plastic aus Rohdl in Deutschland
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genommen ist. Ein neues Qualitdtsverstandnis bei Produkten und
Prozessen ist keines, wenn darunter nicht auch eine neue Definition
von Arbeit und Arbeitsstellen gefasst wird. Unsere kiinftige Politik
muss holistisch sein und sich positive Ziele setzen.

Impulse aus Erfolgen ziehen

Dass es auch in Deutschland zahlreiche Unternehmen gibt, die
bereits im Sinne dieses Zukunftsbildes handeln und von denen man
sich unter anderem beim C2C Congress am 13. und 14. Mérz in Ber-
lin selbst ein Bild machen kann, sollte uns zuversichtlich stimmen.
Denn sie sind zum groBten Teil heute schon in der Lage, die gesetz-
lichen Herausforderungen zu erfiillen, die, abgeleitet von der Circu-
lar-Economy-Strategie der EU, auf den Standort zukommen werden.
Darunter sind Firmen wie Wiirth, die ein Riicknahme- und Wieder-
aufbereitungssystem fiir ein C2C-Montagesystem umgesetzt ha-
ben, um dessen Bestandteile im technischen Kreislauf zirkulieren zu
lassen. Oder Baustoffhersteller wie Schiico, deren C2C-Fenstersys-
teme so designt sind, dass Glas und Alu einfach getrennt und in ihre
jeweiligen Materialkreisldufe zuriickgefiihrt werden kénnen. Oder
der Hausgeréatehersteller Liebherr, der erst kiirzlich einen C2C-Tief-
kiihlschrank vorgestellt hat, der anstelle von Polyurethan-Schaum
fein gemahlenes Lavagestein zur Kélteisolierung verwendet, das
nach der Nutzung einfach entnommen und wiederverwendet wer-
den kann. Wir sollten mehr tiber diese Erfolgsgeschichten sprechen
und uns ein Beispiel an diesen Produkten und Geschaftsmodel-
len nehmen, wenn wir Wohlstand mit sozialer Gerechtigkeit und
der Wahrung unserer natirlichen Ressourcen verbinden mochten.
Denn nur so kénnen wir die Transformation so gestalten, dass wir
als gesamte Gesellschaft davon profitieren. @

Vielen Dank an ‘
unsere Supporter

des Corporate Diversity Summits 2025!

Quelle: Cradle to Cradle NGO
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Wenn Sie sich fir eine Event-Partnerschaft fir
den Summit 2026 interessieren, melden Sie
sich gerne bei

Stefanie Wolf Bianca Labitzke
s.wolf@faz-institut.de b.labitzke@faz-institut.de
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Als Familienunternehmen in der 4. Generation liegen uns Menschen und
unsere Umwell am Herzen. Deshalb betrachten wir die Nulzung naturlicher
Ressourcen ganzheitlich und beschafligen uns in allen Bereichen dami,
wie wir jeden Tag ein Schluckchen nachhaltiger werden.

Unsere Initialiven gehen Hand in Hand:

Dank unserer Investitionen in
Millionenhdhe in den Ursprungslan-
dern und vieler Trainingsstunden
fiir die Menschen vor Ort sind heute
rund 80 % unserer Rohwaren Rain-
forest-Alliance-zertifiziert.

Wir helfen durch Patenschaften
bei S0S-Kinderdorfe.V.in
Ursprungsldndern unserer
Rohwaren: Indien, Kenia, Ghana,
Lesotho und Chile.

Die Tee-Abfiillung erfolgt mit
100 % Okostrom.

Wir setzen auf Bio und bauen
den Anteil an Bio-Produkten

in unserem Sortiment immer
weiter aus.




