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zungsbedingten Verlusts an Biodiversität 
sowie für den größten Teil der Wasser-
knappheit verantwortlich. 

Unternehmen sind Gestalter der Res-
sourcenwende und können sie mit nach-
haltigen Produkten, Dienstleistungen und 
Geschäftsmodellen beschleunigen. Der Sus-
tainability Transformation Monitor 2025 der 
Bertelsmann Stiftung (2025) zeigt deut-
lich: Viele Unternehmen verankern zwar 
Nachhaltigkeit strategisch, jedoch hakt es 
noch an der konsequenten Umsetzung. 
Politische und regulatorische Unsicherhei-
ten, geopolitische Spannungen, Störungen 
in globalen Lieferketten und fehlende Kom-
petenzen sind zentrale Hemmnisse. 

Besondere Transformations­
herausforderungen für kleine und 
mittlere Unternehmen
In großen Unternehmen wird Nachhaltig-
keit zunehmend in eigens dafür geschaf-
fenen Organisationsstrukturen integriert 
und/oder durch externe Expertise einge-
kauft, aber in kleinen und mittleren Un-
ternehmen (KMU) fehlt es oft an personel-
len Kapazitäten sowie an grundsätzlichen 
Basiskenntnissen oder der Sensibilisie-
rung für Themen wie ressourcenschonen-
des Wirtschaften. Gleichermaßen fehlt es 
an Kompetenzen für die operative Um-
setzung und die Priorisierung einzelner 
Maßnahmen zur Gestaltung der sozial-

ökologischen Transformation. Somit steht 
eine nachhaltige Ausrichtung des Unter-
nehmens meist im Alltagsgeschäft hinter 
kurzfristigen Fragen und Entscheidungen 
zurück. Dies ist angesichts der drängen-
den Notwendigkeit einer nachhaltigen 
Transformation der Wirtschaft insgesamt 
fatal und erschwert eine zukunftsorien-
tierte Ausrichtung vieler KMU. 

Lernende Organisation als 
Unternehmenskultur etablieren
Um in einem zunehmend komplexen 
Umfeld dynamische Umweltveränderun-
gen erfolgreich zu bewältigen, ist für KMU 
ein agiles und kompetentes Reagieren 
durch reflexives Lernen unerlässlich – nur 
so können sie langfristig erfolgreich wirt-
schaften. Hierfür ist ein Blick in die Or-
ganisationsstruktur und -kultur der KMU 
notwendig, denn eine Veränderung der 
strategischen Ausrichtung, eine mögliche 
Anpassung von Geschäftsmodellen und 
die Erschließung neuer Märkte kann nur 
gelingen, wenn sie mit einem kulturellen 
Wandel in den Unternehmen einhergeht 
(Hartmann et al. 2006). 

Zukunftsfähige Unternehmen sind ler-
nende Organisationen – sie nutzen die 
Kompetenzen ihrer Belegschaften aktiv 
und setzen sie in Wert für das Unterneh-
men. Auch Kooperationen entlang der 
Wertschöpfungsketten sowie mit Kund(in- 

Unternehmen in der Transformation 
Unsere globalen Produktions- und Kon-
summuster führen zu einem Überschrei-
ten der planetaren Belastungsgrenzen. 
Während die Weltbevölkerung in den ver-
gangenen fünf Jahrzehnten jährlich um 
durchschnittlich 1,5 % zunahm, stieg der 
Ressourcenverbrauch im selben Zeitraum 
um rund 2,3 % pro Jahr (UNEP 2024). Die 
Gewinnung und Verarbeitung natürlicher 
Rohstoffe als Basis für alle wirtschaftli-
chen Aktivitäten trägt dabei erheblich zu 
den globalen Umweltbelastungen bei: Sie 
verursacht etwa 55 % der weltweiten Treib-
hausgasemissionen und rund 40 % der ge-
sundheitsschädlichen Feinstaubbelastung. 
Zudem ist sie für über 90 % des landnut-

Unternehmerische Transformation 
zukunftssicher gestalten. 
Schlüsselrolle von Kompetenzen in kleinen und  
mittleren Unternehmen (KMU)

In einem zunehmend dynamischen Umfeld sind Transformationskompetenzen für kleine und mittlere Unternehmen essenziell. Die 
Ergebnisse des Projekts Betriebliche Transformationsagent*innen für Klimaneutralität und Ressourcenschutz verdeutlichen, wie mit 
innovativen Bildungsprogrammen zentrale Kompetenzen zur Unternehmenstransformation entwickelt werden können.
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n)en oder Partnerunternehmen dienen 
dabei der Sicherung der eigenen Zukunfts-
fähigkeit, indem sie veränderte Bedarfe 
und Anforderungen in die strategische 
Ausrichtung der KMU einbinden. Für die-
sen Kulturwandel sind entsprechende 
Kompetenzen innerhalb der Unterneh-
men von zentraler Bedeutung. Durch so-
genannte Transformationsagenten kann 
unternehmerische Nachhaltigkeit von in-
nen heraus entwickelt und fest in Strate-
gie und Unternehmenskultur verankert 
werden. 

Das Projekt trafoagent
Auf Basis der analysierten Transforma-
tionsbedarfe von KMU im Rheinischen 
Revier und Nördlichen Ruhrgebiet wurde 
ein modulares Bildungsprogramm entwi-
ckelt, das digitale und analoge Formate 
miteinander verbindet: Den Rahmen bil-
deten drei gemeinsame Präsenztage. Da-
zwischen durchliefen die Teilnehmenden 
eine Selbstlernphase, unterstützt durch ei-
ne umfassende E-Learning-Plattform. In 
dieser Phase entwickelten sie ein betrieb-
liches Projekt, das auf die individuellen 
Herausforderungen ihres Unternehmens 
zugeschnitten war; kontinuierlich beglei-
tet von einem Projektcoach aus dem Kon-
sortium, der allen Teilnehmenden bera-
tend zur Seite stand. 

Neben dieser individuellen Begleitung 
spielte auch die kollegiale Beratung im 
Teilnehmerkreis eine wichtige Rolle. Sie 
förderte das gegenseitige Lernen und Un-
terstützen, indem unternehmensübergrei-
fend Perspektiven zur Verankerung von 
Nachhaltigkeit im Unternehmen ausge-
tauscht wurden. Das hierbei aufgebaute 
Unternehmensnetzwerk bietet auch über 
die Dauer der Teilnahme am Bildungs-
programm hinaus eine hilfreiche Grund-
lage für alle Beteiligten, um die Transfor-
mation ihrer Unternehmen in Richtung 
einer nachhaltigeren Zukunft voranzutrei-
ben. Die Teilnehmenden werden so zu 
Multiplikator(inn)en, die nicht nur ihr 
eigenes Unternehmen, sondern auch ihr 
Umfeld inspirieren und motivieren kön-
nen, den Weg zu mehr Nachhaltigkeit ein-
zuschlagen1. 

Vom Wissen zur 
Transformationskompetenz
Bei der Betrachtung notwendiger Kompe
tenzen für die sozial-ökologische Trans-
formation von Unternehmen geht es nicht 
nur um Fachkompetenz (wie etwa grund-
legende Kenntnisse zum Thema „Wirt-
schaften in planetaren Grenzen“), sondern 
es geht um Fachkompetenz gepaart mit 
kooperativer Innovations- und Entwick-
lungskompetenz, kurz Transformations-
kompetenz. Laut der Organisation für wirt-
schaftliche Zusammenarbeit und Entwick-
lung (OECD 2005, S. 6) lassen sich Kom-
petenzen folgendermaßen definieren:

Eine Kompetenz ist mehr als nur Wissen 
und kognitive Fähigkeiten. Es geht  
um die Fähigkeit der Bewältigung 
komplexer Anforderungen, indem in 
einem bestimmten Kontext psycho
soziale Ressourcen (einschließlich 
kognitiver Fähigkeiten, Einstellungen 
und Verhaltensweisen) herangezogen 
und eingesetzt werden.

Basierend auf diesem Verständnis sind 
in den letzten Jahren zahlreiche Kompe-
tenzmodelle von der Wissenschaft gemein-
sam mit der Praxis entwickelt worden, die 
Schlüsselkompetenzen für eine nachhal-
tige Entwicklung festlegen (Michelsen und 
Fischer 2016, de Haan 2008). Die erforder-
lichen Kompetenzen von Transformations
agent(inn)en lassen sich in vier Dimensi-
onen gliedern: die soziale, personale, sach-
lich-fachliche und kognitiv-methodische 
Dimension.

Die personale Dimension befasst sich 
mit Kompetenzen, die etwa die Einstel-
lungen und Persönlichkeit von Transfor-
mationsagent(inn)en betreffen, wozu vor 
allem auch die emotionale und morali-
sche Kompetenz zählt. Die soziale Dimen-
sion umfasst Kompetenzen, die sich auf 
die Fähigkeit zur Interaktion mit anderen 
und die Einstellung zu sozialen Diskursen 
beziehen. Hierzu zählen unter anderem 
Kommunikationskompetenz, Kompetenz 
im Umgang mit Widerständen, Führungs-
kompetenz und soziale Sensibilität. In der 
kognitiv-methodischen Dimension sind 
Kompetenzen wie Lern- und Lehrfähigkeit, 
Problemlösungskompetenz, Reflexionsfä-
higkeit und weitere methodische Fähig-

keiten definiert, während die sachlich-fach-
liche Dimension fach- und berufsbezoge
ne Kompetenzen sowie Erfahrungswissen 
umfasst.

Ausblick 
Für eine flächendeckende Kompetenzof-
fensive gilt es nun, transformative Bil
dungsinfrastrukturen stetig weiterzuent-
wickeln, die KMU einen niedrigschwelli-
gen Zugang ermöglichen und gleichzei-
tig deren individuelle Transformations-
herausforderungen adressieren. 

Funding: Das Projekt Betriebliche Transformations-
agent*innen für Klimaneutralität und Ressourcen-
schutz – Qualifizierung von Mitarbeitenden zu 
Wegbereiter*innen der Transformation zu 
klimaneutralen und ressourcenschonenden 
Produktions- und Arbeitsweisen wurde mit 
finanzieller Unterstützung des Landes Nordrhein-
Westfalen und der Europäischen Union umgesetzt. 

Literatur
Bertelsmann Stiftung (Hrsg.). 2025.  

Sustainability Transformation Monitor 2025. 
Gütersloh: Bertelsmann Stiftung.  
https://doi.org/10.11586/2025017.

De Haan, G. 2008. Gestaltungskompetenz als 
	 Kompetenzkonzept der Bildung für nachhaltige 
	 Entwicklung. In: Kompetenzen der Bildung für 

nachhaltige Entwicklung. Herausgegeben von  
I. Bormann, G. de Haan. Wiesbaden:  
VS Verlag für Sozialwissenschaften. 23 – 43.  
https://doi.org/10.1007/978-3-531-90832-8_4.

Hartmann, D. M., H. Brentel, H. Rohn. 2006. 
Lern-und Innovationsfähigkeit von Unternehmen 
und Organisationen: Kriterien und Indikatoren. 
Wuppertal Papers 156. https://epub.
wupperinst.org/frontdoor/index/index/
docId/2345 (abgerufen 05.11.2025).

Liedtke, C., A. Bliesner, H. Rohn. 2013. Change 
Agents für Nachhaltigkeit: Was müssen sie 
können? Zeitschrift Führung + Organisation 
82/1: 49 – 53.

Michelsen, G., D. Fischer. 2016. Bildung für 
nachhaltige Entwicklung. In: Handbuch 
Umweltethik. Herausgegeben von K. Ott,  
J. Dierks, L. Voget-Kleschin. Stuttgart:  
J. B. Metzler. 330 – 334.  
https://doi.org/10.1007/978-3-476-05193-6_50.

OECD (Organisation für wirtschaftliche 
Zusammenarbeit und Entwicklung). 2005. 
Definition und Auswahl von Schlüsselkompeten
zen. www.deseco.ch/bfs/deseco/en/
index/03/04.parsys.97111.downloadList.89603.
DownloadFile.tmp/2005.dskcexecutivesum-
mary.ge.pdf (abgerufen 05.11.2025).

UNEP (United Nations Environment Programme). 
2024. Bend the trend: Pathways to a liveable 
planet as resource use spikes. Global resources 
outlook 2024. Nairobi: UNEP.  
https://wedocs.unep.org/20.500.11822/44901 
(abgerufen 05.11.2025).1	 https://transformationsagent.de/bildungsangebot

https://doi.org/10.11586/2025017
https://doi.org/10.1007/978-3-531-90832-8_4
https://epub.wupperinst.org/frontdoor/index/index/docId/2345
https://epub.wupperinst.org/frontdoor/index/index/docId/2345
https://epub.wupperinst.org/frontdoor/index/index/docId/2345
https://doi.org/10.1007/978-3-476-05193-6_50
http://www.deseco.ch/bfs/deseco/en/index/03/04.parsys.97111.downloadList.89603.DownloadFile.tmp/2005.dskcexecutivesummary.ge.pdf
http://www.deseco.ch/bfs/deseco/en/index/03/04.parsys.97111.downloadList.89603.DownloadFile.tmp/2005.dskcexecutivesummary.ge.pdf
http://www.deseco.ch/bfs/deseco/en/index/03/04.parsys.97111.downloadList.89603.DownloadFile.tmp/2005.dskcexecutivesummary.ge.pdf
http://www.deseco.ch/bfs/deseco/en/index/03/04.parsys.97111.downloadList.89603.DownloadFile.tmp/2005.dskcexecutivesummary.ge.pdf
https://wedocs.unep.org/20.500.11822/44901
https://transformationsagent.de/bildungsangebot

