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Nahe zu den Menschen

Jens Katemann, Volkswagen, im Interview uber
Strategie, Inhalte und Zielbild fiir die Zukunft —
oder kurz: den Weg zuriick in die Herzen.

Die neue Vertrauensordnung

Vertrauen ist nicht verschwunden — es hat
seinen Ort gewechselt. Nils Giese, Edelman, tiber
die Konsequenzen fiir Unternehmen.

Digitalkompetenz und Sicherheit

Klassisches Papier bedruckt die Bundesdruckerei
nicht mehr. Was das ,Technologieunternehmen
des Bundes“ heute kommuniziert — und wie.
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Nachhaltigkeitstransfor-
mation ist kein Change

Kommunikation starkt Fiihrung und Beteiligung

Von PROF. DR. MICHAEL BURKER

s Seit Jahrzehn-
ten erleben Biirgerinnen und Blrger
dieselben Rituale der Kommunika-
tion, zuletzt auf der Weltklimakonfe-
renz COP30 in Belem, Brasilien. Die
meisten Staaten zeigen guten Wil-
len: mehr Klimahilfen, aber kein Aus-
stiegsplan fiir fossile Energietrager.
Sobald konkrete MaBnahmen und
Budgets verhandelt werden, pochen
viele auf Freiwilligkeit. Die &rmeren
Lander zeigen auf die reicheren,
die Betroffenen auf die Verursacher,
die Kleineren auf die GroBeren. Die
meisten sind sich einig, dass etwas
geschehen muss. Aber bitte bei den
anderen. Am Ende waren viele Teil-
nehmer, Politiker und Wissenschaftler
enttduscht und unzufrieden mit den
Ergebnissen. Viele Blirgerinnen und
Birger haben sich langst angewandt.

Dennoch: Die Klimakrise und sozi-
ale Gegensatze verschwinden nicht,
wenn Politik und Wirtschaft ihre

der Unternehmen zahlen Klimawan-
del und Nachhaltigkeit zu den
Top-Drei-Herausforderungen

Prioritaten verschieben. Die Griinde
sind vielféltig: mehrere Krisen gleich-
zeitig — Ukrainekrieg, Gazakonflikt,
Energiepreise, Inflation, Zolle, Wirt-
schaftsschwache. Zugleich kédmpfen
viele Unternehmen mit mehreren
Transformationen: Nicht nur Nach-
haltigkeit, auch die Digitalisierung,
Kunstliche Intelligenz und die neue
Arbeitswelt fordern grundlegende
Veranderungen in Unternehmen.

Nachhaltigkeit hat an
Bedeutung verloren

Nachhaltigkeit ist im Ranking der
Transformationsprojekte in Unter-
nehmen von Rang zwei im Jahr
2023 (83 Prozent) auf Rang sechs
(66 Prozent) zuriickgefallen.! Auch
in der Bevolkerung ist der Umwelt-
und Klimaschutz bei den wichtigsten
Themen von Rang eins im Jahr 2019
auf Rang acht abgerutscht.2 Nur
noch eine Minderheit der Bundes-
blrger (41 Prozent) ist der Ansicht,
dass Deutschland mehr gegen den
Klimawandel tun sollte. Vor zwei Jah-
ren waren sie noch in der Mehrheit
(51 Prozent). Im weltweiten Vergleich
liegt Deutschland damit auf dem letz-
ten Platz aller 32 befragten Lander.?

Die Bereitschaft zu klimaschonen-
dem Handeln der Bevolkerung hat
neue Tiefststande erreicht.* Inihren
Augen sind Industrie und Wirtschaft
immer noch die Akteure, die am we-
nigsten fir den Umwelt- und Klima-
schutz tun. Nur rund jeder Zehnte
(12 Prozent) traut den Nachhaltig-
keitsaussagen von Unternehmen.®

Wunsch und MaBBnahmen
fiir mehr Nachhaltigkeit
werden unterschatzt

Auch wenn die Zustimmung und Un-
terstlitzung fir Nachhaltigkeitsziele
und -maBnahmen zuletzt zurlickge-
gangen sind: Die Bevolkerung denkt
positiver Uber Nachhaltigkeit, als die
meisten glauben. Auch viele Unter-
nehmen engagieren sich starker, als
offentlich wahrgenommen wird.
Unverandert finden fast alle Bur-
gerinnen und Burger (88 Prozent)
Umweltschutz wichtig.® Auch bei
den sozialen Aspekten der Nach-
haltigkeit muss aus ihrer Sicht drin-
gend nachgebessert werden. Eine
groBe Mehrheit der Konsumenten
(>70 Prozent) hat den Wunsch, nach-
haltiger zu handeln. Sie sehen je-
doch vor allem Markenhersteller und

Porsche Consulting (2025). Change Management Compass 2025. How to build strong foundations for busi-

ness success in times of turmoil.

2 Umweltbundesamt (2025). Umweltbewusstsein 2024. Chartbook zur Bevélkerungsumfrage.

* Ipsos (2025). People and Climate Change. Public Attitudes to the Climate Crisis and the Transition to Net Zero.

* Umweltbundesamt (2025). Umweltbewusstsein 2024. Chartbook zur Bevélkerungsumfrage

5 Ipsos (2025). People and Climate Change. Public Attitudes to the Climate Crisis and the Transition to Net Zero.

¢ Umweltbundesamt (2025). Umweltbewusstsein 2024. Chartbook zur Bevolkerungsumfrage.

7 Zalando (2025). It takes many.
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Handel in der Pflicht (77 Prozent).”

Uber die Halfte der Unternehmen
in Deutschland (51 Prozent) berich-
ten von einer Zunahme des Drucks
von externen Stakeholdern zur Be-
reitstellung von Nachhaltigkeitsin-
formationen.® Fiir fast jedes zweite
Unternehmen (41 Prozent) zahlen
Klimawandel und Nachhaltigkeit zu
den Top-Drei-Herausforderungen.®
Mehr als drei Viertel (77 Prozent)
geben an, ihre Nachhaltigkeitsin-
vestition splrbar erhéht zu haben.
Der Anteil der institutionellen An-
leger, die auf Nachhaltigkeit ach-
ten, hat den zweithéchsten Wert
(89 Prozent) erreicht.’®

Transformationsbarrieren
tiberwinden

Warum also kommt die Nachhaltig-
keitstransformation in Unternehmen
nicht voran? Als Hemmnisse geben
Unternehmen am haufigsten fehlende
Ressourcen (65 Prozent), mangelnde
Datenverfligbarkeit (50 Prozent) und

Klassischer Change

Strukturen und Prozesse
Geplanter Start

Linearer Prozess
Befristete Dauer

Klare Veranderungsziele
Top-down-Vorgehen
Lineare Planung
Steuerung
Hierarchische Fihrung
Fuhrungsverantwortung

unsichere  politische/regulatorische
Rahmenbedingen (47 Prozent) an."
Tiefer liegende Grinde finden sich
im Verstandnis der Transformation,
in der Funktion der Kommunikation in
Organisationen und in der Rolle von
Stakeholdern bei der Wertschopfung.

Transformationen vollziehen
sich stets in Gesellschaft, Wirtschaft
und Unternehmen zugleich. lhr Ver-
lauf, ihre Dauer und ihr Ergebnis sind
offen. Das Tempo wird im Wesent-
lichen durch externe Faktoren wie
Konjunktur, Markte, Regulatorik be-
stimmt. Aus diesem Grund ist es nicht
moglich, Transformationen bis zum
Ende durchzuplanen und abzuarbei-
ten. Schon gar nicht, wenn sich mit
Digitalisierung/Kl, neuer Arbeitswelt
und Nachhaltigkeit drei Transforma-
tionen Uberlagern (s. Abbildung 1).

Agile Transformation

Gesamte Organisation
Spontane Impulse
Unsicherer Verlauf
Offene Dauer

Kontinuierlicher
Lernprozess

Gegenstromverfahren
Flexible Planung
Partizipation

Laterale Fiihrung
Selbstverantwortung

Abbildung 1: Unterschiede zwischen Change und Transformation.

Quelle: Prof. Dr. Michael Burker

8 pwc (2025). Global Sustainability Reporting Survey 2025. Ergebnisse fiir Deutschland.

° Deloitte (2025). 2025 C-Suite Sustainability Report. Germany Insights.

©Union Investment (2025). Nachhaltigkeit ist bei GroBanlegern fest etabliert. Ergebnisse der Markterhebung
2025 zum nachhaltigen Vermégensmanagement institutioneller Anleger in Deutschland.

" Bertelsmann-Stiftung (2025). Sustainability Transformation Monitor 2025.
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Michael Biirker
Hochschule Landshut

Prof. Dr. Michael Birker berat und begleitet Unter-
nehmen und Organisationen seit Giber 25 Jahren

in der strategisch ausgerichteten internen und
externen Kommunikation. Er ist Professor fiir Mar-
keting, Kommunikation und Marktforschung an der
Hochschule Landshut und Landesvorsitzender der
Deutschen Public-Relations-Gesellschaft in Bayern.
Mit seinem jlingsten Projekt ,,Kommunikation
weiterdenken” bietet er Organisationsberatung fiir
Kommunikation und Medien. Seine Schwerpunkte
sind Nachhaltigkeitskommunikation, Arbeitgeber-
kommunikation, Kommunikation in Change und
Transformation, Krisenkommunikation, Markenposi-
tionierung, Content-Strategien sowie Evaluation
und Kommunikationscontrolling.
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Initiativen zu starken, Experimente
zuzulassen und neue Fahigkeiten zu
lernen und zu trainieren.
Erfolgreiche Strategien der Trans-
formation folgen weniger Top-down-
Prinzipien, eher der sogenannten
Lernschule nach Henry Mintzberg
(immer noch lesenswert in ,Strategy
Safari“, 2007). Sie entstehen sukzes-
sive aus erfolgreichen Verhaltens-
mustern. Das hat weitreichende Kon-
sequenzen fir das Verstandnis von
Kommunikation: Sie ist nicht nur Be-
gleiter und Moderator der Transfor-
mation, sondern sie konstituiert den
gesamten Veranderungsprozess. Er
entsteht und reproduziert sich durch

TAKE AWAY

Transformation # Change:
Was Kommunikationsverantwortliche wissen miissen

Nachhaltigkeitstransformation folgt anderen Regeln als klassische Change-Projekte —
und stellt Kommunikation vor grundlegend neue Aufgaben.

Transformation lasst sich nicht durchplanen: Verlauf, Dauer und Ergebnis bleiben offen.
Das Tempo bestimmen externe Faktoren.

Kommunikation ist nicht Begleiterin des Prozesses — sie konstituiert ihn.
Beteiligung, Feedbackformate und laterale Flihrung ersetzen Top-down-Steuerung.

Skepsis und Widerstand in der Belegschaft sind keine Hindernisse — sie sind ein
kulturelles Signal, das ernst genommen werden muss.

Nachhaltigkeitskommunikation entfaltet Wirkung nur durch doppelte Integration:
vernetzt mit allen Unternehmensbereichen und synchronisiert mit dem Nachhaltig-
keitsmanagement.

Die ,Triple Transition* erhoht
die Komplexitdt und Dynamik. Sie
,stort* stabile Strukturen und Pro-
zesse in Unternehmen, insbesonde-
re in der Unternehmenskultur. Das
|16st bei Belegschaften Unsicherheit
aus. Sorgen, Skepsis und Wider-
stand sind nicht dysfunktional, son-
dern notwendige Begleiterschei-
nungen, wenn sich Veranderungen
ankindigen. Eine  erfolgreiche
Nachhaltigkeitstransformation ge-
lingt nur, wenn dadurch nicht nur
Wertschopfung bei Unternehmen
entsteht, sondern bei allen relevan-
ten Stakeholdern (,Shared Value®).

Kommunikationsstrategien, die in
der Transformation auf Information,
Transparenz und Uberzeugung set-
zen, verkennen den Kkonstitutiven
Charakter der Kommunikation ftir Or-
ganisationen. Das fiihrt haufig dazu,
dass spontane, nicht geplante Aktivi-
taten von internen und externen Ak-
teuren zu wenig einbezogen werden.
Damit bleiben wertvolle Eigendyna-
miken vielfach auf der Strecke.

Wie stark miissen Manage-
ment und Kommunikation
umdenken?

Transformationen gehen - im
Gegensatz zu Change-Projekten
— weit Uber neue Strukturen und
Prozesse hinaus und verandern die
Identitat von Unternehmen. Sie kon-
nen nicht delegiert werden und be-
treffen alle Unternehmensbereiche
und -einheiten. Transformationen
sind Lern- und Entwicklungsprozes-
se, an denen alle im Unternehmen
beteiligt sind.

Deswegen greifen klassische,
hierarchieorientierte Management-
methoden nur selten. Stattdessen
helfen iterative Schritte in kurzen
Zyklen, die auch Experimente und
Fehler zulassen — kurz: agiles Ma-
nagement. Besonders gut geeignet
sind daflir Methoden des beidhan-
digen Managements (Ambidextrie).
Sie arbeiten mit raumlichen und/
oder zeitlichen Nischen parallel zum
Tagesgeschaft. So ist es mdglich,

die Kommunikation aller Beteiligten.
Dafur muss sich das Kommu-
nikationsmanagement umstellen
auf beziehungs- und beteiligungs-
orientierte  Analysen, Strategien
und Formate wie Townhall-Mee-
tings, Themen-Cafés, Fokusgrup-
pen, Online-TEDs, Sounding Boards
und Ask-me-anything. Sie eroffnen
Spiel-, Experimentier- und Feed-
backraume und ermoéglichen Veran-
derungen der Unternehmenskultur,
die auf klassischen Wegen der ,Ver-
ordnung® nicht zu erreichen sind.
Gleichwohl kommt keine Trans-
formation ohne Institutionalisierung
und Implementierung aus. Beide
Phasen bendtigen Klarheit, Trans-
parenz, Offenheit und Fihrung. Fih-
rung wird erwartet. Das geht derzeit
soweit, dass in mehr als der Halfte
der von Transformationen betroffe-
nen Unternehmen wieder ,autorita-
re Fihrung® gefordert wird.”? Doch
so ist die Beteiligung und Unterstit-
zung aller internen Stakeholder beim
Lern- und Entwicklungsprozess von
Unternehmen nicht zu haben. Trans-
formationen erfordern stattdessen
Llaterale Flihrung“ ohne Weisungs-

2 Next Work Innovation & Netzwert Partner (2024). In ungewissen Zeiten: Zuversicht und die verénderte Rolle von Fiihrung im Unternehmenskontext.
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befugnis — von der Seite statt von
oben. Daflr mussen Fiuhrungskréaf-
te in der Veranderung vorangehen,
Vorbild geben und Sinn vermitteln.

Ganzheitlicher Ansatz der
doppelten Integration

Wesentliche Faktoren fiir ein Gelingen
sind die ,doppelte Integration® der
Nachhaltigkeitskommunikation  so-
wie deren ,Synchronisation® mit dem
Nachhaltigkeitsmanagement.  Daftr
muss die Nachhaltigkeitskommuni-
kation mit allen Unternehmensberei-
chen und -einheiten verbunden und
in die Unternehmenskommunikation
integriert werden. Erst mit kommuni-
kativen Schnittstellen zum Beispiel zu
Personal-, Finanz- und Risikomanage-
ment sowie zur Mitarbeiter-, Finanz-
und Risikokommunikation kann sie ihr
volles Wirkungspotential entfalten.

Nachhaltigkeitsstrategie

Steuerungs-/Lenkungs-
ausschuss

NH-Team
Problem-/Auftragsdefinition
Nachhaltigkeitsverstandnis
Stakeholder-Map
Stakeholder-Befragung

Wesentlichkeitsanalyse/-
matrix

SWOT-Analyse
Sustainability Vision,
NH-Ziele
Positions-/Strategiepapier
Entscheidung, CEO-
Commitment

Um die Herausforderungen der
nachhaltigen Entwicklung zu bewal-
tigen, muss die Nachhaltigkeitskom-
munikation von Beginn an im Boot
sein. Beim Aufbau von Strukturen
und Prozessen muss sie mit Unter-
nehmensfihrung und Nachhaltig-
keitsmanagement strategisch zu-
sammenarbeiten und eng verzahnt
werden. Zugleich benoétigt sie die
Freiheit, Offenheit und Flexibilitat,
um Impulse und Initiativen von in-
nen und auBen aufgreifen und in
den Lern- und Entwicklungsprozess
Uberfiihren zu kdénnen. Sie initiiert

Beteiligung und Feedback und er-
moglicht so fortlaufendes Weiter-
entwickeln, Testen, Evaluieren und
Steuern (s. Abbildung 2).

Mit dem Konzept der Nachhaltig-
keitstransformation als Lern- und
Entwicklungsprozess von Unterneh-
men ist ein Weg eroffnet, Mitarbei-
tende, Fihrungskréfte und externe
Stakeholder einzubinden und zu
beteiligen. Der Nachhaltigkeitskom-
munikation als konstitutives Element
der Nachhaltigkeitstransformation
von Organisationen kommt dabei
eine tragende Rolle zu. m

Lese-Tipp

Birker, Michael (2025). Management der Nachhaltig-
keitskommunikation. Grundlagen und Perspektiven fir
die Praxis. Wiesbaden: Springer Gabler.

Bestandsaufnahme (inkl.
Lieferkette, CO,-Bilanz)

Ist-/Soll-Analyse, Bedarfsplan
Operative NH-Ziele
Managementsysteme

Datenbasis, Metriken und KPls,
Controllingsystem, Software-
plattform, Tools und Apps

Dokumentation und Reporting
NH-Management als
Querschnittsfunktion
Implementierungs- und
Umsetzungskonzept (NH-Pro-

gramm mit Personal-, Zeit-
und Budgetplan)

Kommunikationsstrategie

(Re-)positionierung der
Unternehmensmarke

Sustainability Value
Proposition, Claim

Corporate Messaging (mit
Vision, Mission Statement, Va-
lues, Story, Kernbotschaften)

Themenmatrix
Kanalstrategie, Medienmix

Initialkommunikation (mit Per-
sonal-, Zeit-, Budgetplan)
Nachhaltigkeits-, Fort-
schrittsbericht

Programm fir laufende
NH-Kommunikation

Abbildung 2: Synchronisation von Strategie, Management und Kommunikation in der Nachhaltigkeitstransformation.

Quelle: Prof. Dr. Michael Burker
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