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Vorwort

Gesellschaftliche Spannungen beschéftigen nicht nur die Politik und Zivilgesellschaft,
sondern zunehmend auch die Wirtschaft. Denn polarisierte Debatten und gesellschaft-
liche Herausforderungen machen auch vor den Tiiren von Unternehmen nicht Halt. Sie
fordern Fiihrungskrifte und Mitarbeitende heraus, neue Wege zu finden, mit gesell-
schaftlichen Fragen und ihrer Haltung dazu sowie mit Konflikten in Organisationen
umzugehen.

Bei unserer Arbeit haben wir in den letzten Jahren beobachtet, dass die Frage, welche
Bedeutung die Rolle von Unternehmen fiir den gesellschaftlichen Zusammenhalt hat,
immer dringlicher wird — sowohl fiir die Menschen im Land als auch fiir die Wirt-
schaftsakteure selbst. Um mehr Giber diese Thematik zu lernen, haben wir Interviews
mit Experten und Expertinnen aus der Unternehmenspraxis und zivilgesellschaft-
lichen Initiativen gefiihrt. Sie haben uns aus unterschiedlichen Blickwinkeln berich-
tet, was sie beschéftigt. In den Gesprichen tauchten folgende Fragestellungen immer
wieder auf:

«  Welche Rolle spielen Unternehmen, wenn es darum geht, Vertrauen zu stirken,
Polarisierung abzubauen und Zukunftsbilder fiir die Gesellschaft zu entwickeln?

«  Wie nehmen wichtige Stakeholder, wie Mitarbeitende oder Kunden und
Kundinnen, die Rolle der Wirtschaft bei gesellschaftlichen Fragen wahr?

«  Wie kann man in Organisationen mit polarisierten Themen umgehen?

«  Wie positionieren sich Unternehmen zu gesellschaftlichen Themen in der
internen und externen Kommunikation?

«  Welche Kompetenzen brauchen Fiihrungskréfte und Mitarbeitende in
diesen Zeiten?

«  Wo sind Chancen und wo verlaufen Grenzen von gesellschaftlichem
Engagement von Unternehmen?

Mit diesem praxisorientierten Impulspapier greifen wir diese Fragen auf und be-
leuchten die Rolle von Unternehmen als Teil der Gesellschaft. Wir zeigen vier zentrale
Gestaltungsfelder auf, die Unternehmen Handlungsmoglichkeiten erdffnen, wie sie
gesellschaftliche Verantwortung iibernehmen kénnen und welche Wirkung damit ein-
hergeht. Die Erkenntnisse beruhen auf unseren Interviews, langjidhriger Praxiserfah-
rung an der Schnittstelle von Wirtschaft und Gesellschaft sowie der More in Common-
Forschung der letzten Jahre.

Wir wenden uns mit unserem Papier vor allem an Akteure aus der Wirtschaft — ins-
besondere an Unternehmensinhaberinnen und -inhaber, Grinder und Grinderinnen,
Fiihrungskrifte sowie Verantwortliche in den Bereichen Personal, Strategieentwick-
lung, Kommunikation, Nachhaltigkeit und Corporate Social bzw. Political Respon-
sibility. Zugleich richtet es sich an alle, die sich fiir das Thema interessieren und es
gemeinsam mit uns weiterdenken mochten.
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Warum Unternehmen?




Unternehmen sind ein Abbild und Spiegel der Gesellschaft, denn der Arbeitsplatz
ist einer der wenigen Orte, an dem wir regelméfiig auf Menschen treffen, die anders
sind als wir selbst und die wir uns nicht unbedingt ausgesucht haben. Hier kommen
Menschen unterschiedlicher Herkunft, Generationen und Lebenswelten zusammen
—insbesondere in grofieren, heterogenen Organisationen. In unserer Freizeit oder in
sozialen Medien gilt dies oft weniger; dort sind wir meist unter Gleichgesinnten. Und
Institutionen wie Kirchen, Parteien oder Vereine, die friither Menschen aus unter-
schiedlichen Lebensbereichen zusammengebracht haben, verlieren zunehmend an
Bedeutung.

Der Arbeitsplatz als Begegnungsort

Gerade deshalb spielen Unternehmen eine besondere Rolle. Sie sind nicht nur Orte
wirtschaftlicher Zusammenarbeit, sondern auch gesellschaftliche Begegnungsriaume,
in denen vielfiltige Perspektiven und Meinungen aufeinandertreffen. Nur 20 Prozent
der Menschen sagen, ihre Kolleginnen und Kollegen hitten iiberwiegend dhnliche An-
sichten wie sie. Gleichzeitig berichten 74 Prozent von starkem Zusammenhalt in der
eigenen Organisation — weit mehr als in der Gesellschaft insgesamt, wo nur 26 Prozent
ein solches Gefiihl teilen.'Die unterschiedlichen Perspektiven am Arbeitsplatz kénnen
zu Spannungen fithren, er6ffnen aber auch Chancen: Sie ermoéglichen Begegnungen
iiber gesellschaftliche Trennlinien hinweg und schaffen Zugéinge zu Menschen,

die gesellschaftlich und politisch weniger stark eingebunden sind. In unserer Gesell-
schaftsforschung nennen wir diesen Teil der Bevolkerung das ,Unsichtbare Drittel“.?

DAS UNSICHTBARE DRITTEL

In unserer sozialpsychologischen Forschung haben wir eine Dreiteilung der Gesell-
schaft und sechs Typen der deutschen Bevolkerung identifiziert, die sich durch unter-
schiedliche Sichtweisen auf die Gesellschaft auszeichnen. Das Unsichtbare Drittel
besteht aus den gesellschaftlichen Typen der Enttduschten und Pragmatischen (insge-
samt 30 Prozent). Sie sind sowohl menschlich als auch politisch wesentlich schlechter
eingebunden und legen ein hohes Maf$ an gesellschaftlicher Desorientierung an den
Tag. So fliegen sie ,unter dem Radar” der 6ffentlichen Aufmerksamkeit. Politisch sind
sie hiufig heimatlos, neigen zur Nichtwahl und Passivitit. In ihren Reihen finden sich
viele Jingere und Menschen mit Migrationshintergrund — das Unsichtbare Drittel ist
auffallend jung. In unserer Grundlagenstudie ,, Die andere deutsche Teilung“ stellte es

45 Prozent der 18- bis 29-Jdhrigen. Damit ist es auch fiir Unternehmen eine wichtige
Zielgruppe, da diese Menschen die Fachkréfte von morgen sind. Weitere Infos:
https://www.moreincommon.de/forschung/6-gesellschaftliche-typen/

1 Vgl. More in Common (2023): Begegnungsradar: Unternehmen als Begegnungsorte.
2 Vgl. More in Common (2019): Die andere deutsche Teilung: Zustand und Zukunftsfahigkeit unserer Gesellschaft.
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Menschen verbringen nur an sehr wenigen Orten ihres Lebens so viel Zeit wie am
Arbeitsplatz: Im Durchschnitt sind es 52.662 Stunden im Laufe eines Lebens.? Deshalb
sind viele auch so stark mit ihrem Arbeitsplatz verbunden. Tatséchlich empfinden

49 Prozent der Menschen nach der Familie die h6chste Verbundenheit mit ihrem
Arbeitsplatz — deutlich mehr als mit Vereinen, Freizeitgruppen oder politischen
Parteien. Dies zeigt, welches Potenzial der Arbeitsplatz als Ort des gesellschaftlichen
Zusammenhalts hat und welche gesellschaftliche Verantwortung damit einhergeht.

Persénliche Verbundenheit mit ...

Verbundenheit in %
... meiner Familie 92

... meinem Arbeitsplatz

... einem oder mehreren bestimmten
Vereinen, z. B. einem Sportverein

... einer oder mehreren bestimmten 0
Freizeitgruppen bzw. Freizeitteams

... einer bestimmten politischen 6
Bewegung oder Partei

... einer bestimmten
Religionsgemeinschaft

22

I
w
w
g
N
O

.. einer bestimmten Gewerkschaft 12

Inwiefern fihlen Sie sich den folgenden Dingen persénlich verbunden oder nicht verbunden?
Quelle: More in Common (2026), Datenerhebung 2025

Einfluss auf das Gemeinwohl

Unternehmen spielen in unserem Alltag — privat wie gesellschaftlich — eine zentrale
Rolle, weshalb Menschen Erwartungen und Wiinsche an sie haben. Aus gesamtge-
sellschaftlicher Perspektive betrachtet, sehen viele Menschen in der Wirtschaft einen
Akteur mit grofsem Potenzial, das Gemeinwohl zu stirken und aktiv zu einer positiven
gesellschaftlichen Entwicklung beizutragen. So wiinschen sich 88 Prozent der Befrag-
ten dringend, dass die Wirtschaft mehr Anstrengungen fiir das Gemeinwohl unter-
nimmt. Dieser Wunsch kniipft unmittelbar an Artikel 14 Absatz 2 des Grundgesetzes
an, der sich auch an Unternehmen richtet: ,,Eigentum verpflichtet. Sein Gebrauch
soll zugleich dem Wohle der Allgemeinheit dienen.*

3 Vgl. Roman Herzog Institut (2023): Lebensarbeitszeit im internationalen Vergleich.
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Was sich die Menschen besonders dringend wiinschen

Mehr Anstrengungen der Politik, um die
deutsche Gesellschaft gerechter zu machen

Mehr Anstrengungen der Wirtschaft fur das
Gemeinwohl

Mehr Informationen der Politik, die erklaren,
was gerade entschieden wird

Mehr politische Mallnhahmen gegen Hetze
in den sozialen Medien

Mehr politische Beteiligungsangebote, bei
denen Leute wie ich Gber Entscheidungen
mitabstimmen kénnen

Entschiedenere Regeldurchsetzung im
Alltag durch Politik und Verwaltung

Mehr politische Beteiligungsangebote, bei
denen Leute wie ich, inhaltlich mitdiskutie-
ren kénnen

Mehr Gelegenheiten, um sich mit Menschen
mit anderen Meinungen auszutauschen

Mehr Gelegenheiten, die Menschen in meiner

Nachbarschaft besser kennenzulernen

Mehr Gelegenheiten, Menschen mit
anderem kulturellem Hintergrund kennenzu-
lernen

Wie dringend, wenn tiberhaupt, wiinschen Sie sich persénlich die folgenden Dinge?

Quelle: More in Common (2026), Datenerhebung 2023

Unsere Forschung zeigt, dass diese Erwartung bislang nicht ausreichend erfiillt ist: Die
Mehrheit der Menschen findet, dass Unternehmen (eher) nicht genug Verantwortung
iibernehmen, um zu einer positiven gesellschaftlichen Entwicklung beizutragen und

“Wiinsche ich mir (eher) dringend“in %

die Gesellschaft zukunftsfihig zu gestalten.

Verantwortungsiibernahme von Personen und Akteuren fiir die Gesellschaft

Ubernehmen (eher)
genug Verantwortung

Was denken Sie: Ubernehmen die folgenden Personen und Akteure derzeit genug oder nicht genug Verantwortung dafir, dass

unsere Gesellschaft als Ganzes sich gut in die Zukunft entwickelt?
Quelle: More in Common (2026), Datenerhebung 2025
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Handlungsfahigkeit und Zuversicht

Der Wunsch nach mehr Verantwortungsiibernahme und Gemeinwohlorientierung der
Wirtschaft gewinnt in Zeiten gesellschaftlicher Krisen, schneller Verdnderungen und
zunehmender Komplexitidt an Dringlichkeit. Die Krisen verunsichern Menschen und
triiben ihren Blick in die Zukunft. Aus unserer regelméfdigen Forschung zur gesell-
schaftlichen Lage wissen wir, dass sich 83 Prozent der Menschen regelmiflig Gedan-
ken dariiber machen, wie sich unser Land in die Zukunft entwickeln soll. Gleich-
zeitig fillt es 74 Prozent der Menschen angesichts der Krisen schwer, an eine bessere
Zukunft zu glauben. 79 Prozent sagen, es gehe im Land eher ungerecht zu und fiir 67
Prozent fiihlt sich Deutschland gespalten an.* Diese Zahlen zeigen eindriicklich, dass es
mehr Zuversicht und Zutrauen braucht, um die Zukunft aktiv gestalten zu kénnen.

Wenn Menschen das Vertrauen in unsere Gesellschaft, Institutionen und Mitmenschen
verlieren, besteht die Gefahr, dass wir in einen Teufelskreis aus negativen Erwartungen
und schlechter Stimmung geraten — mit gravierenden Folgen fiir die politische und ge-
sellschaftliche Stabilitdt. Um das Zutrauen zu starken, braucht es Akteure, die Orientie-
rung geben und Zukunftszuversicht vermitteln. Dabei kommt der Arbeitswelt eine oft
unterschitzte Rolle zu: Unsere Forschung zeigt, dass viele Menschen und insbesondere
junge Menschen ihre Vorbilder hdufig direkt im beruflichen Umfeld finden. So belegen
u. a. ,zuverlédssige Arbeitnehmerinnen und Arbeiter” sowie ,erfolgreiche Unternehme-
rinnen und Unternehmer” die vorderen Plédtze unter den gesellschaftlichen Identifika-
tionsfiguren.®

Unternehmen kénnen diese priagende Kraft nutzen, indem sie gezielt Lern- und Aus-
tauschriaume schaffen. In diesen Rdumen kénnen Menschen Zukunftskompetenzen
wie den Umgang mit Komplexitiit und Veriinderungen iben. Handlungsfihigkeit und
Zuversicht entstehen letztlich dort, wo Menschen nicht nur die Herausforderungen se-
hen, sondern durch positive Vorbilder und eigenen Gestaltungsspielraum erleben, dass
sie die Zukunft aktiv mitgestalten kénnen.*

Vgl. More in Common (2024): Orientierung gesucht: Wie es unserer Gesellschaft vor den Neuwahlen geht.

5 Vgl. More in Common (2025): Deutsche Identitat(en)? Wer wir als Gesellschaft sein wollen, S. 15-16. Zuverlassige
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer belegen hier im Ranking der Vorbilder Platz 3, erfolgreiche Unternehmerin-
nen und Unternehmer Platz 6.

6 Vgl. Rethmeyer, Charleen (2025): Zukunftsangst Gberwinden mit Future Literacy. Online: https://www.neuenarrati-

ve.de/magazin/zukunftsangst-ueberwinden-mit-futures-literacy.
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Gestaltungsfelder
fir Unternehmen




Unternehmen kénnen auf unterschiedlichen Ebenen gesellschaftliche Verantwortung
iibernehmen. Um sie greifbarer zu machen, haben wir ein Modell mit vier zentralen Ge-
staltungsfeldern entwickelt, die aus unserer Sicht mit Blick auf die Gesellschaft beson-
ders relevant sind: Werte & Kerngeschiéft, Wiirde & Vertrauen, Begegnung & Gesprichs-
fahigkeit sowie gesellschaftliches Engagement & Netzwerke.

Fir die gesellschaftliche Wirkung der vier Gestaltungsfelder ist es besonders wichtig,
dass sie stimmig miteinander verbunden sind. Besondere Bedeutung hat inshesondere
das Fundament von Organisationen — die Werte und das Kerngeschiift. Darauf aufbau-
end folgt in der Wirkungskette die kulturelle Ebene mit dem Thema Wiirde und
Vertrauen. Dieses Feld steht in enger Verbindung mit der internen und externen
Kommunikation sowie Aspekten wie Begegnung und Gesprichsfihigkeit im Arbeits-
alltag. Gesellschaftliches Engagement und Netzwerkarbeit richten sich meist nach
aufen an die Offentlichkeit und gehen oft {iber die eigene Geschiftstiitigkeit hinaus.

Gestaltungsfelder fiir Unternehmen

WERTE &

KERNGESCHAFT

WIRKUNG

ENGAGEMENT & BEGEGNUNG &
NETZWERKE GESPRACHSFAHIGKEIT



Die vier Gestaltungsfelder sind in Organisationen meist unterschiedlichen Teams oder
Fachbereichen zugeordnet, sodass man auf verschiedenen Ebenen ansetzen kann — in
der Geschéftsfithrung und Strategie, in der Unternehmenskultur, im Personalbereich,
in der internen und externen Kommunikation sowie im Bereich Corporate Social/
Political Responsibility. Welche konkreten Mafsnahmen innerhalb der Gestaltungsfel-
der sinnvoll und glaubwiirdig sind, hingt vom jeweiligen Unternehmen und Faktoren
wie der Positionierung und Mission, den Zielgruppen, der Organisationstruktur oder
den Kommunikationskanélen ab. Wir méchten nun genauer aufzeigen, welche Hand-
lungsansitze sich zur Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung in den jeweiligen
Gestaltungsfeldern anbieten.

Werte & Kerngeschift

Unternehmen haben einen grofden Einfluss auf den Alltag von Menschen: Ob wir konsu-
mieren, arbeiten, unterwegs sind, uns informieren, unterhalten oder Zeit in den sozia-
len Medien verbringen — iiberall begegnen wir wirtschaftlichen Akteuren. Damit haben
Unternehmen mit ihrem Kerngeschéft, der Art und Weise, wie sie arbeiten, und mit den
Produkten und Dienstleistungen, die sie anbieten, eine grofse Wirkung auf unsere Ge-
sellschaft, denn sie pridgen unser Miteinander, unsere Lebensbedingungen und unsere
Gesellschaft.

Im ersten Schritt ist es daher wichtig, dass Unternehmen verstehen, welche Rolle sie in
der Gesellschaft einnehmen und welche Wirkung sie haben. Und dass sie reflektieren,
wie wirtschaftlicher Erfolg mit ihrem Beitrag zum grofsen Ganzen einhergeht und Ver-
antwortung gegeniiber Menschen, Gesellschaft und Umwelt konkret {ibernommen
werden kann. Unternehmen kénnen eine gestaltende Rolle in der Gesellschaft ein-
nehmen oder an der Lésung gesellschaftlicher Herausforderungen mitwirken, wie es
beispielsweise Sozialunternehmen vormachen.

Das Fundament fiir ein solches Handeln bildet die Ausrichtung an gemeinsam ent-
wickelten Werten. Werte kénnen Orientierung geben und im Alltag eine gemeinsame
Haltung schaffen — besonders dann, wenn Entscheidungen schwierig sind oder unter-
schiedliche Interessen aufeinandertreffen. In unserer Forschung sehen wir, dass es
Werte gibt, die allen Menschen in Deutschland wichtig sind, wie beispielsweise Gerech-
tigkeit” oder Menschlichkeit® — sie konnten eine erste Grundlage fiir die gemeinsame
Aushandlung darstellen. Die entwickelten und gelebten Werte kdnnen eine Art inneren
Kompass bilden.

Im besten Fall zeigen sich die Werte im konkreten Handeln: etwa in der Einhaltung von
Menschenrechten entlang der Lieferkette, im Klimaschutz oder mit dem Beitrag zur
Finanzierung des Gemeinwesens durch eine verantwortungsbewusste Steuerpraxis.
Ebenso spiegeln sie sich in nachhaltigen Zukunftsentscheidungen wider — in den
Produkten, die ein Unternehmen entwickelt, den Partnerschaften, die es eingeht, den
Investitionen, die getétigt werden oder in seinem Umgang mit knapper werdenden
Ressourcen. Die Entscheidungen in diesen Bereichen bestimmen mafsgeblich, wie ver-
antwortungsvoll ein Unternehmen von Mitarbeitenden und der Offentlichkeit wahrge-
nommen wird.

7 Vgl. More in Common (2025): Auch im Larm der Debatten: Werte, die wir gemeinsam haben.
8 Vgl. More in Common (2025): Deutsche Identitat(en)? Wer wir als Gesellschaft sein wollen.
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»Sie (die Wirtschaft) hat eine groBe Verantwortung in Bezug auf L6hne
und Gehilter, aber auch auf die Umwelt und in Hinblick darauf, dass es
nicht nurimmer riesige Wachstumssteigerungen geben kann, sonst
vernichten wir unsere Erde. Sie miissen auf bessere Verfahren, Her-
stellung und Erzeugnisse umdenken. Da haben sie eine gro3e Verant-
wortung.”

- Zitat aus unseren Fokusgruppen

Handlungsansitze

1. Gemeinwohl- und zukunftsorientiert handeln: Orientierung an Werten,
Losungen fiir gesellschaftliche Fragen, Zukunftsgestaltung

2. Gesellschaftliche und 6kologische Verantwortung verankern: Klimaschutz,
Menschenrechte

3. Partner und Lieferanten sorgfaltig auswéhlen: ethische Beschaffung, faire
Lieferketten, nachhaltige Investitionen

Reflexionsfrage

«  Welchen Einfluss haben wir mit unserem Kerngeschift auf die Menschen und
die Gesellschaft?

Wiirde & Vertrauen

Unternehmen kénnen einen wichtigen Beitrag zum gesellschaftlichen Zusammen-
halt leisten, indem sie die Arbeitswelt und das innerbetriebliche Miteinander bewusst
gestalten. Die Kultur am Arbeitsplatz, an dem wir den gréfsten Teil unseres Alltags und
viel Lebenszeit verbringen, prigt unseren Blick auf die Gesellschaft, denn wir lernen
in Organisationen und am Arbeitsplatz viel iiber gesellschaftliches und demokra-
tisches Handeln. Dies zeigt sich an zahlreichen grofsen und kleinen Punkten: der Art
und Weise wie Kolleginnen und Kollegen miteinander kommunizieren, wie viel Ver-
trauen den Mitarbeitenden entgegengebracht wird, welche Fiihrungskultur gelebt wird
oder wie Mitwirkungs- und Beteiligungsmoglichkeiten gestaltet sind.

In unseren moderierten Fokusgruppengespriachen héren wir immer wieder den
Wunsch nach mehr Wertschéitzung und Respekt im Arbeitsumfeld. Die Menschen
mochten gesehen und gehort, als Mitarbeitende ernst genommen und in Entschei-
dungsprozesse einbezogen werden. Das Erleben am Arbeitsplatz ist fiir viele unmittel-
bar mit ihrem Blick auf die Gesellschaft verbunden: Wer im Job mangelnde Teilhabe
erfihrt, Gibertrigt dieses Gefiihl oft direkt auf das gesellschaftliche Miteinander.

»lch bekomme oft keine Wertschiatzung. Man wird auch vom Arbeit-
geber und vom Staat teilweise unterschatzt. Fiir das, was ich mache,
verdiene ich viel zu wenig. Viel zu wenig.“

- Zitat aus unseren Fokusgruppen
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Die Moglichkeit, das eigene Unternehmen und die Arbeitsbedingungen aktiv mitgestalten zu
kénnen, kann die Zugehorigkeit und Selbstwirksamkeit der Mitarbeitenden stéirken. Stu-
dien zeigen eindrucksvoll, dass Menschen, die sich im Betrieb als demokratisch handlungs-
fahig erleben, Wertschéitzung erfahren und mitbestimmen kénnen, seltener dazu neigen, an-
dere Gruppen abzuwerten. Aufserdem haben sie stirker das Gefiihl, politisch etwas bewirken
zu kénnen.’ Je nach Unternehmen konnen die Partizipationsmaoglichkeiten unterschiedlich
aussehen — von anonymen Umfragen iiber interne Diskussionsforen bis zu formellen Mitbe-
stimmungsstrukturen wie Betriebsréten.

Wertschétzung zeigt sich dariiber hinaus in wiirdevollen und gesunden Arbeitshedingun-
gen sowie einer gerechten Bezahlung. In einem idealen Deutschland kénnen alle Menschen
von ihrer Arbeit gut leben und begegnen einander mit Respekt und Anerkennung — Werte, die
an oberster Stelle stehen, wenn man die Menschen nach ihren Wiinschen fragt."

In meinem idealen Deutschland ...

... kdnnen alle Menschen ordentlich
von ihrer Arbeit leben.

... begegnen wir einander mit Respekt
und Wertschatzung.

... brauchen wir nachts auf der StralRe

keine Angst vor Verbrechen zu haben.

.. haben alle Kinder die gleichen
hervorragenden Bildungschancen.

... gelten fur alle dieselben Regeln.

.. ist unsere Verwaltung schnell und
burgerfreundlich.

... kilmmern wir uns in erster Linie um
die eigenen Burger.

.. haben wir eine der modernsten
offentlichen Infrastrukturen.

... entscheiden wir als Blrger direkt
Uber wichtige politische Fragen.

... ubernehmen wir Verantwortung fir

Europa und die Sicherheit in der Welt.

Zustimmung in %
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Bitte stellen Sie sich noch einmal Ihr ideales Deutschland vor - und entscheiden Sie jeweils, welche der folgenden Aussagen besonders
wichtig fir lhr ideales Deutschland sind. Wahlen Sie bis zu max. funf der fir Sie persénlich allerwichtigsten Aussagen aus. Hier sind die
zehn am haufigsten genannten Antwortkategorien aufgefiihrt, die aus Darstellungsgrinden grammatikalisch leicht angepasst wurden.
Quelle: More in Common (2026), Datenerhebung 2024

9 Vgl. Kiess, Johannes et al. (2023): Arbeitswelt und Demokratie in Ostdeutschland. Erlebte Handlungsfahigkeit im Betrieb
und (anti)demokratische Einstellungen. Otto Brenner Stiftung.
10 Vgl. More in Common (2024): Orientierung gesucht: Wie es unserer Gesellschaft vor den Neuwahlen geht.
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CHANCENGERECHTIGKEIT UND GESELLSCHAFTLICHE VIELFALT

Auch die Forderung eines inklusiven, gerechten und diskriminierungssensiblen
Arbeitsumfelds sowie gesellschaftlicher Vielfalt und unterschiedlicher Perspektiven
ist mit Blick auf die Gesellschaft eine wichtige Aufgabe fiir Unternehmen. Diversitét
kann dabei auf verschiedene Art und Weise gedacht werden. Wir bei More in Common
stellen immer wieder fest, dass nicht nur soziodemographische Merkmale, die Ausbil-
dung oder ein Migrationshintergrund eine Rolle spielen, sondern auch die Werte, die
Menschen prigen, und die Erfahrungen, die sie in der Gesellschaft gemacht haben.

Strukturen und Prozesse in Unternehmen kénnen helfen, Benachteiligungen abzu-
bauen, faire Startbedingungen zu schaffen und eine inklusive Kultur zu férdern, die
individuelle Unterschiede wertschitzt. Dies ist besonders wichtig, da unsere Forschung
zeigt, dass Gerechtigkeit fir die Menschen ein zentrales Grundbedirfnis ist." Die Art
und Weise, wie dies in Unternehmen und im Arbeitsalltag umgesetzt und gelebt wird,
prigt das Gerechtigkeitsempfinden von Menschen unmittelbar und lehrt uns Kom-
promissfihigkeit sowie Toleranz gegeniiber anderen Sichtweisen.

Handlungsansitze

Ein wiirdevolles Arbeitsumfeld schaffen: faire Lohne, gesunde
Arbeitsbedingungen, Wertschitzung, Respekt

Chancengleichheit und gesellschaftliche Vielfalt féordern: inklusive un
2. Ch leichheit und llschaftliche Vielfalt ford inklusi d
gerechte Arbeitsumgebungen schaffen, sich gegen Diskriminierung einsetzen

3. Beteiligung stérken: Raum fir Feedback und echte Beteiligung schaffen,
Mitarbeitende in Entscheidungen einbeziehen, Betriebsrite

Reflexionsfrage

«  Wie férdern wir eine Unternehmenskultur, in der sich die Menschen respektiert
und beteiligt fithlen?

1 Vgl. More in Common (2025): Auch im Larm der Debatten: Werte, die wir gemeinsam haben.
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Begegnung & Gesprachsfahigkeit

Wie wir einleitend bereits ausgefiihrt haben, liegt viel Potenzial darin, den Arbeits-
platz als gesellschaftlichen Begegnungsort zu gestalten — als einen Ort, an dem wir
lernen, unterschiedliche Perspektiven und Lebensrealitidten besser zu verstehen und
uns damit auseinanderzusetzen.” Wenn wir am Arbeitsplatz erleben, dass wir trotz
unserer Unterschiede ,,im selben Boot“ sitzen, kdnnen wir moéglicherweise auch iiber
schwierige Themen leichter ins Gesprich kommen, Vertrauen auf- und Vorurteile
abbauen. Im Austausch koénnen wir lernen, mit kontroversen Themen oder Konflikten
umzugehen und iiben damit eine zentrale Kompetenz fiir unser Miteinander in der Ge-
sellschaft.

»Arbeit bringt Leute zusammen. In dem Moment sind alle gleich,
haben denselben Job und dasselbe Ziel.“

- Zitat aus unseren Fokusgruppen

Diese Begegnungen geschehen manchmal beildufig — an der Kaffeemaschine oder in
der Kantine — und manchmal gezielt durch interdisziplinire und vielfaltig zusammen-
gesetzte Teams oder entsprechende Dialog- und Weiterbildungsformate. Hier konnen
unternehmensrelevante Themen aufgegriffen und zugleich hierarchieiibergreifende
Lernriume fiir den Austausch und die gemeinsame Auseinandersetzung geschaffen
werden. Je nach Zielsetzung kénnen dies beispielsweise Schulungen oder Diskussions-
reihen in Kooperation mit zivilgesellschaftlichen Akteuren zu gesellschaftlichen The-
men sein, aber auch innerbetriebliche Foren, Town Halls zu praxisrelevanten unter-
nehmensbezogenen Themen oder offenere Austausch- und Begegnungsformate.

In unseren Recherche-Interviews wurde immer wieder berichtet, dass die Themen-
findung und konkrete Umsetzung von Formaten herausfordernd sein kann: Politik
oder Gesellschaft als Themen sprechen nicht alle Mitarbeitenden gleichermafsen an;
bei Diskussionen insbesondere zu gefiihlt polarisierenden Themen halten sich viele
lieber zurick. Es lohnt sich daher dartiber nachzudenken, wie man sie konkreter und
greifbarer machen kénnte. Eine Méglichkeit wére, weniger iber abstrakte Fragen zu
debattieren, sondern stattdessen Gemeinsamkeiten oder aktuelle Fragestellungen oder
Erfahrungen, die viele Mitarbeitende in ihrem Arbeitsalltag beschéiftigen, in den Mittel-
punkt zu stellen. Dies ist auch eine zentrale Erkenntnis aus unserer Begegnungsfor-
schung: Wenn Formate an die unmittelbare Realitdt der Menschen ankniipfen, gelingt
es deutlich besser, Briicken zu bauen.” Daran sollte man unbedingt denken, wenn man
das ,unsichtbare Drittel“ der Gesellschaft erreichen méchte.

HALTUNG UND KOMMUNIKATION

Im Themenfeld Kommunikation beschéftigt viele Fiihrungskréfte zudem die Frage, ob
und wie sie sich zu bestimmten Themen positionieren und 6ffentlich dufsern kénnen
oder sogar sollten. In den vergangenen Jahren haben wir gesehen, dass mehr und mehr
Fiihrungskrifte und Unternehmen zu gesellschaftlichen oder politischen Themen
offentlich Stellung beziehen. Die Wege dafiir sind unterschiedlich, von offenen Briefen
wie dem des Familienunternehmers Reinhold Wiirth an seine Belegschaft iiber Presse-
Statements von CEOs grofser Konzerne wie Siemens oder Mercedes bis zu 6ffentlichen
Kampagnen oder Anzeigen. Auch die Kommunikationsinhalte variieren: Manche Unter-
nehmen positionieren sich zu spezifischen Werten wie Toleranz, etwa Jenoptik mit der

12 Vgl. More in Common (2023): Begegnungsradar: Unternehmen als Begegnungsorte.
13 Vgl. More in Common (2023): Mehr erreichen: Wie und warum sind Menschen ganz unterschiedlich fir Beteili-
gungsformate erreichbar?
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Kampagne ,,Bleib offen”. Andere beziehen politisch Stellung, wie Edeka mit der Kampa-
gne ,Blau ist keine gute Wahl“, die von lokalen Edeka-Betreibern und -Betreiberinnen
unterschiedlich gut aufgenommen wurde.

Die Frage, wie sich Unternehmen oder Fiihrungskréfte in ihrer Kommunikation nach
innen und aufsen mit ihrer Haltung positionieren sollten, ist nicht einfach zu beantwor-
ten. Gerade in Zeiten gesellschaftlicher Spannungen tragen Unternehmen jedoch eine
Mitverantwortung, Haltung zu beziehen und mit Botschaften fiir die Werte ihrer
Organisation sowie fiir die Demokratie als Grundlage unseres Gemeinwesens ein-
zustehen. Ein Beispiel dafiir ist das Unternehmen Nomos Glashiitte aus dem Erzge-
birge, das schon seit 2018 fiir Weltoffenheit und Toleranz 6ffentlich einsteht und daran
arbeitet, diese Werte auch im Unternehmen zu leben. Die Geschéaftsfiihrerin Judith Bo-
rowski ist der Meinung, dass sich ,die Wirtschaft (...) zu lange hinter Floskeln versteckt
hat. Da wurde immer wieder das bekannte Zitat bemiiht, ,the Business of Business is
Business'. Doch wirtschaftliches Handeln ist ja ohnehin immer politisch. Mal geht es
um Fachkrifte, mal um Energiepreise und Subventionen, mal um Steuerentlastungen.
Nun geht es eben mal um die Demokratie, die die Grundlage unseres unternehmeri-
schen Handelns ist.“*

»Wir wollen Vorbild sein, Haltung zeigen, Demokratie im
Kleinen iiben.“

- Judith Borowski, Geschaftsfiihrerin von Nomos Glashiitte

Stellungnahmen zu gesellschaftlichen oder politischen Themen kénnen unterschied-
liche Wirkungen entfalten: Sie kbnnen Anerkennung bei Mitarbeitenden oder Kundin-
nen und Kunden schaffen und Orientierung bieten, sie kénnen aber auch Ablehnung
oder Kritik hervorrufen. Besonders Botschaften von Menschen mit privilegierten
Positionen — etwa von CEOs oder Unternehmensinhabern und -inhaberinnen — werden
mitunter als ,moralisierend wahrgenommen und kénnen bei den Empfingerinnen und
Empfangern ungewollte Abwehrreaktionen auslésen.“® Haltungsaufierungen kon-

nen als einseitig wahrgenommen werden, die wenig Raum fiir Dialog oder Diskussion
lassen. Aus Sorge vor Widerstand oder negativer Resonanz sind manche Unternehmen
und Fiihrungskrifte daher bei 6ffentlichen Stellungnahmen zuriickhaltend, da diese
zu Umsatzeinbufsen, Kundenverlust oder persdonlichen Anfeindungen fithren kénn-
ten.” Eine Zuriickhaltung aus Sorge vor Widerstand greift jedoch oft zu kurz, da auch
Schweigen oder das Nichtdufsern zu wichtigen Themen als Zustimmung interpretiert
werden kann.

Die Beispiele zeigen, dass es in der Kommunikation viel Fingerspitzengefiihl braucht,
um die gewiinschte Wirkung zu erzielen. Kommuniziert die Unternehmensfiihrung
eine bestimmte Haltung, ist es zentral, dass sie auf dem tatsdchlichen Erleben im
Unternehmen fufst und stimmig vertreten wird. Die entscheidende Chance liegt hierbei
in der gemeinsamen Gestaltung: Werden Werte und Positionen in internen Dialogriu-
men zusammen mit den Mitarbeitenden ausgehandelt, entsteht eine tragfihige Basis.
So getragene Botschaften konnen nach innen und aufsen deutlich selbstbewusster,
glaubwiirdiger und mit gréfserem Riickhalt vertreten werden.

14 Haufe (2024): Fur Demokratie sind immer alle verantwortlich. Online: https://www.haufe.de/sustainability/debatte/
interview-judith-borowski-nomos-glashuette_575768_617942.html

15 Scholz, Markus (2025): Wirtschaft mit Werten. Droemer HC, Miinchen. S.131.

16 Vgl. Ebd. S. 118.
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Handlungsansitze

1. Haltungbasierend auf den Werten zeigen: sich zu unternehmensrelevanten und
passenden Themen klar positionieren

2. Zuhdren und unterschiedliche Perspektiven einbeziehen: Rume fiir
respektvollen Austausch iber hierarchische und gesellschaftliche Trennlinien
hinweg schaffen

3. Schulungs- und Dialogformate anbieten: Innerbetriebliche Foren oder
Weiterbildungen, die gesellschaftliche Themen mit unternehmensrelevanten
Themen verbinden

Reflexionsfrage

«  Wie ermdglichen wir in unserem Unternehmen Ridume fiir Begegnung und den
respektvollen Austausch unterschiedlicher Perspektiven auch bei kontroversen
Themen?

Gesellschaftliches Engagement &
Netzwerke

Unternehmen kénnen einen wichtigen Beitrag zur Stirkung der Gesellschaft und des
Gemeinwesens leisten, indem sie zivilgesellschaftliche Initiativen und das Ehren-
amt unterstiitzen. Ein Weg dafiir ist die direkte Férderung iber Spenden, Sponso-
ring, Sachmittel oder fachliche Expertise. Fiir viele Unternehmen, insbesondere fiir
familiengefiihrte Betriebe, ist dies ein wichtiger Bestandteil ihres gesellschaftlichen
Engagements und etwas, das vor allem nach aufden in die Gesellschaft hineinwirkt. Ein
weiterer wirkungsvoller Ansatz zur Unterstiitzung der Zivilgesellschaft sind Corporate
Volunteering Programme, die Mitarbeitende gezielt dabei unterstiitzen, sich ehren-
amtlich zu engagieren — ob als Wahlhelferinnen und -helfer, bei Aktionstagen oder in
langerfristigen Projekten. Mit diesen Programmen zeigen Unternehmen, dass gesell-
schaftliches Engagement geschétzt und unterstiitzt wird, womoglich sogar durch die
Freistellung von Mitarbeitenden. Aufierdem tragen sie dazu bei, die Selbstwirksam-
keit von Mitarbeitenden sowie das Teamgefiihl und die Zugehorigkeit zu stirken.

Viele Unternehmen engagieren sich dartiber hinaus auch in Netzwerken oder Biind-
nissen und unterstiitzen 6ffentlichkeitswirksame Kampagnen zu gesellschaftlichen
Themen. Beispiele fiir solche Netzwerke sind branchentiibergreifende Initiativen wie
L2Wirtschaft fiir ein weltoffenes Deutschland®, Bliindnisse mit zivilgesellschaftlichen
Partnern wie ,,Vereint fiir Demokratie” oder Medieninitiativen wie ,Zusammenland®.
Die Vernetzung mit anderen Akteuren und das kollektive Engagement ermdglichen es,
Botschaften und Vorschlige wirkungsvoll gegeniiber der Offentlichkeit und Politik zu
platzieren und die gemeinsame Stimme zu nutzen. Damit es nicht bei symbolischen
Bekenntnissen oder der Platzierung von Logos bleibt und das Engagement glaubwiirdig
wirkt, ist es wichtig, dass es authentisch und konsequent mit der Unternehmenskultur
und den Werten des eigenen Unternehmens verkniipft ist.
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Handlungsansitze

1. Zivilgesellschaft unterstiitzen: mit Spenden/Sponsoring, Sachspenden,
fachlicher Expertise

2. Corporate Volunteering erméglichen: ehrenamtliches Engagement von
Mitarbeitenden unterstitzen, fordern und sichtbar machen

3. Sichin Netzwerken einbringen: die gemeinsame Stimme nutzen, um konkrete
Vorschlige zu entwickeln oder um Themen mehr Sichtbarkeit zu geben

Reflexionsfrage

+  Wie und mit welchen Themenschwerpunkten und Partnern kénnen wir
als Unternehmen die Zivilgesellschaft und das Ehrenamt in unserem Land
unterstiitzen?

Fazit

Wir haben in dem Impulspapier aufgezeigt, dass Unternehmen ein wichtiger Teil der
Gesellschaft sind und dass sie das Potenzial haben, das Gemeinwohl zu stiarken. Sie
sind nicht nur wirtschaftlicher Akteur und Arbeitgeber, sondern auch ein sozialer und
kommunikativer Ort, an dem Menschen mit unterschiedlichen Hintergriinden, Pers-
pektiven und Erwartungen aufeinandertreffen. Die Kultur am Arbeitsplatz, an dem
wir den grofdten Teil unseres Alltags und viel Lebenszeit verbringen, prigt unse-
ren Blick auf die Gesellschaft, denn wir lernen in Organisationen viel iiber gesell-
schaftliches und demokratisches Handeln.

Vor diesem Hintergrund kénnen Unternehmen einen wichtigen Beitrag zum gesell-
schaftlichen Zusammenhalt leisten, indem sie die alltigliche Arbeitswelt und das Mit-
einander bewusst gestalten. Die vier vorgestellten Gestaltungsfelder — Werte & Kern-
geschiift, Wiirde & Vertrauen, Begegnung & Gesprichsfihigkeit sowie Engagement
& Netzwerke — zeigen Moglichkeiten fiir Unternehmen, wie sie auf unterschiedlichen
Ebenen gesellschaftliche Verantwortung ibernehmen kénnen und welche Wirkung da-
mit einhergeht. Werte und Kerngeschiift bilden das Fundament und bestimmen ganz
mafdgeblich, welche Wirkung wirtschaftliches Handeln auf Menschen und Gesellschaft
hat. Darauf aufbauend kénnen Unternehmen eine Kultur gestalten, die von Wertschét-
zung, Vertrauen und Respekt geprégt ist. Dies beeinflusst, wie offen Menschen mitein-
ander sprechen und unterschiedliche Perspektiven einbringen. Mit gesellschaftlichem
Engagement kénnen Unternehmen die Zivilgesellschaft fordern und z. B. in Netzwer-
ken oder Blindnissen zusammen mit anderen Akteuren ihre Stimme nutzen. Damit die
Mafdnahmen in den jeweiligen Gestaltungsfeldern wirkungsvoll und glaubwiirdig sind,
ist es wichtig, dass sie zur gelebten Kultur passen und im tiglichen Miteinander konse-
quent umgesetzt werden.

Dieses Impulspapier ist fiir uns ein Auftakt, um in den nichsten Jahren weiter zur Rolle
und Bedeutung von Unternehmen in der Gesellschaft zu forschen und gemeinsam

mit Praxisakteuren und Unternehmen an konkreten Fragestellungen und Ansétzen zu
arbeiten. Wir haben noch viele offene Fragen, und uns ist bewusst, dass es fiir zahl-
reiche der genannten Herausforderungen keine einfachen Antworten gibt. Wir sind
jedoch tiberzeugt, dass Unternehmen einen grofsen Hebel haben, um gesellschaftliche
Entwicklungen mitzugestalten und den Zusammenhalt zu férdern.
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10 Lesetipps

« Neue Narrative (2025): Wie Unternehmen die Demokratie starken kébnnen
https://www.neuenarrative.de/magazin/wie-unternehmen-die-demokratie-staerken-
koennen

«  brand eins (2025): Demokratie in Betrieben: Lass uns reden, Kollege
https://www.brandeins.de/magazine/brand-eins-wirtschaftsmagazin/2025/
demokratie/demokratie-in-betrieben-lass-uns-reden-kollege

+  TU Dresden (2025): ESG 2025 - Relevanz, Herausforderungen und strategische
Perspektiven in deutschen Unternehmen
https://tu-dresden.de/ihi-zittau/rm/ressourcen/dateien/Civey_TUDresden_ESG25.

pdf

«  ZiviZ (2025): Monitor Unternehmensengagement
https://ziviz.de/sites/ziv/files/2025-06/monitor_unternehmensengagement_2025.pdf

« Scholz, Markus (2025): Wirtschaft mit Werten. Droemer Knaur, Miinchen
https://www.droemer-knaur.de/buch/prof-dr-markus-scholz-wirtschaft-mit-
werten-9783426563427

. Initiative Unternehmen fiir Demokratie (2024): Landkarte des Handelns
https://unternehmen-fuer-demokratie.de

»  Metaplan (2024): Unter Strom - Wie polarisierte Diskurse Organisationen zu
Konfliktfeldern machen
https://www.metaplan.com/wp-content/uploads/2024/08/Metaplan-Studie-Unter-

Strom.pdf

+  More in Common (2023): Begegnungsradar: Unternehmen als Begegnungsorte
https://www.moreincommon.de/publikationen/begegnungsradar-unternehmen/

»  Phineo (2023): 10 Tipps, wie sich Unternehmen fiir die Demokratie einsetzen kdnnen
https://www.phineo.org/magazin/10-tipps-wie-sich-unternehmen-f%C3%BCr-die-
demokratie-einsetzen-k%C3%Bénnen

- Kiess, Johannes et al. (2023): Arbeitswelt und Demokratie in Ostdeutschland - Erlebte
Handlungsfahigkeit im Betrieb und (anti)ddemokratische Elnstellungen
https://www.otto-brenner-stiftung.de/arbeitswelt-und-demokratie-in-ostdeutschland/
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