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Viele Unternehmen und Forschungsinstitutionen beschäftigen sich aktuell mit 
Transformationsaktivitäten. Neben dem Wandlungstreiber „Digitalisierung“ (Hamacher 
et al. 2023) setzt sich das Management vieler Institutionen auch mit der nachhaltigen 
Transformation auseinander, da eine erfolgreiche nachhaltige Transformation bestehender 
Unternehmensprozesse und Geschäftsmodelle in vielen Märkten mitentscheidend ist, um 
sich langfristiges Wachstum und Wettbewerbsvorteile zu sichern sowie regulatorische 
Anforderungen zu erfüllen. Doch welche internen Ressourcen, konzeptionellen Lösungen 
und Fähigkeiten sind für eine erfolgreiche Umsetzung der Nachhaltigkeitsanforderungen 
in Forschungsinstitutionen unverzichtbar? Welche Managementansätze können genutzt 
werden, um nachhaltige Transformationsprozesse gezielt zu fördern? Und wie lässt sich 
der Nutzen einer nachhaltigen Transformation maximieren?
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Die Ausführungen in diesem Beitrag sind zum Teil mit dem Studienergebnisbericht von Gleich/Heidenreich/
Hamacher 2025 identisch. Auf eine detaillierte Zitation wurde verzichtet.
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Doch welche internen Ressourcen, 
konzeptionellen Lösungen und 

Fähigkeiten sind für eine erfolgreiche 
Umsetzung der Nachhaltigkeitsanfor-
derungen in Forschungsinstitutionen 
unverzichtbar? Welche Management-
ansätze können genutzt werden, um 
nachhaltige Transformationsprozesse 
gezielt zu fördern? Und wie lässt sich 
der Nutzen einer nachhaltigen Trans-
formation maximieren? Um diesbe-
züglich mehr Transparenz und direkt 
nutzbares Wissen zu schaffen, wurde 
von dem Deutschen Zentrum für Luft- 
und Raumfahrt (DLR), der Universi-
tät des Saarlandes sowie der Frankfurt 
School of Finance & Management eine 
Gemeinschaftsstudie initiiert. Anhand 
eines standardisierten Fragebogens 
wurde empirisch untersucht, welche 
die Schlüsselfaktoren der nachhaltigen 
Transformation in deutschen Unter-
nehmen und öffentlichen Forschungs-
einrichtungen sind. Der aktuelle Stand 
der nachhaltigen Transformation in der 
Praxis war dabei ein Fokus, ein anderer 
Fokus die Darstellung unterschiedlicher 
Perspektiven und Erfahrungen. 

Hintergrund und Zielsetzung 
der Studie

Begriffe wie nachhaltige Transforma-
tion, Dekarbonisierung und Kreis-
laufwirtschaft prägen zunehmend die 
heutige Unternehmenswelt. Angesichts 
der steigenden globalen Herausforde-
rungen, wie dem Klimawandel und 
der Ressourcenknappheit, ist es für 
Unternehmen und öffentliche Einrich-
tungen von entscheidender Bedeutung, 
ihre Geschäftsmodelle und Prozesse auf 
eine nachhaltige Basis umzustellen. Die 
nachhaltige Transformation umfasst da-
bei die systematische Veränderung von 
Wirtschaft und Gesellschaft hin zu öko-
logischen, sozialen und ökonomischen 
Nachhaltigkeitszielen.

Diese Transformation betrifft 
nicht nur die Umweltaspekte, sondern 
fordert von den Unternehmen auch 
neue Ansätze in Bezug auf Manage-
ment, Innovation und Effizienz. Ein 

zentraler Bestandteil dieser Transforma-
tion sind Nachhaltigkeitsmanagement-
systeme, die als wesentliche Erfolgsfak-
toren gelten, um Nachhaltigkeitsziele 
strategisch, operativ und organisato-
risch zu steuern und den Transformati-
onserfolg sicherzustellen. Unternehmen 
und öffentliche Einrichtungen stehen 
demzufolge vor der Herausforderung, 
nicht nur Nachhaltigkeitsziele in ihre 
Geschäftsstrategie zu integrieren, son-
dern auch deren Umsetzung (= Trans-
formationserfolg) effektiv zu kontrollie-
ren und zu optimieren.

Die Dringlichkeit dieser Entwick-
lungen zeigt sich in zahlreichen Bran-
chen, in denen nachhaltige Produkte 
und Dienstleistungen mittlerweile als 
entscheidender Wettbewerbsvorteil an-
gesehen werden. Unternehmen, die die-
sen Wandel erfolgreich gestalten, haben 
das Potenzial, neue Märkte zu erschlie-
ßen und langfristig wettbewerbsfähig zu 
bleiben. Gleichzeitig führt die Imple-
mentierung nachhaltiger Maßnahmen 
zu einem stärkeren Bewusstsein bei den 
Mitarbeitenden und in der Gesellschaft, 
was wiederum die Akzeptanz solcher 
Initiativen fördert.

Angesichts dieser Entwicklungen 
untersucht die vorliegende Studie die 
zentralen Erfolgsfaktoren der nachhal-
tigen Transformation in Unternehmen 
und öffentlichen Einrichtungen. Ins-
besondere wird analysiert, welche Ma-
nagementmaßnahmen notwendig sind, 
um nachhaltige Transformationsprozes-
se erfolgreich zu begleiten und wie die 
Akzeptanz von Nachhaltigkeitsmaß-
nahmen gesteigert werden kann. Die 
Ergebnisse dieser Studie sollen Füh-
rungskräften helfen, ihre strategischen 
und operativen Entscheidungen zur 
Umsetzung von Nachhaltigkeitszielen 
in einem Nachhaltigkeitsmanagement-
system zu bündeln und damit die Nach-
haltigkeitstransformation und gleich-
zeitig Wettbewerbsvorteile zu sichern.

Die im Januar und Februar 2024 
durchgeführte Studie richtete sich zum 
einen an privatwirtschaftliche Unter-
nehmen (N=399), zum anderen an 
öffentliche Forschungseinrichtungen 
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(N=27). Angeschrieben wurden die pri-
vatwirtschaftlichen Unternehmen über 
ein Marktforschungsinstitut, die öffent-
lichen Forschungsinstitutionen direkt 
über eine Kontaktdatenbank und eine 
Mailingliste des Deutschen Zentrums 
für Luft- und Raumfahrt e.V. (DLR).

Kontaktiert wurden Geschäftsfüh-
rer:innen, Manager:innen, Abteilungs-
leiter:innen und andere in Manage-
mentpositionen tätige Personen, die 
über die Umsetzung und den Erfolg 
nachhaltiger Transformationen berich-
ten können. Sie bilden die zentrale Ziel-
gruppe der Untersuchung. So konnten 
insgesamt 27 Mitglieder von öffentli-
chen Einrichtungen in Deutschland für 
die Befragung gewonnen werden. 
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Die Einrichtungen lassen sich da-
bei grob vier Teilbereichen zuordnen 
(siehe Abbildung 1): Wissenschaftsge-
meinschaft Gottfried Wilhelm Leibniz 
(33,3 Prozent), Helmholtz-Gemein-
schaft (29,63) und Fraunhofer-Gesell-
schaft und zugehörige Institute (25,93). 
Der übrige Anteil fällt auf die Max-
Planck-Gesellschaft und zugehörige 
Institute (11,11).

Erfolgstreiber von Nachhaltig­
keitsmanagementsystemen

Die vorliegende Studie verfolgt das 
Ziel, die Erfolgsfaktoren eines Nach-
haltigkeitsmanagementsystems als 
notwendige Voraussetzungen für den 
Transformationserfolg in Unterneh-
men und öffentlichen Einrichtungen 
zu identifizieren und zu analysieren. 
Nachhaltigkeitsmanagementsysteme 
definieren die erforderlichen Steue-
rungsmechanismen, um spezifische 
Nachhaltigkeitsziele eines Unterneh-
mens zu erreichen und kollektive sowie 
individuelle Handlungen auf ein nach-
haltigeres Wirtschaften auszurichten 
(vergleiche Schulze et al. 2016; Schulze 
et al. 2018). Dabei werden folgende 
zentrale Steuerungsmechanismen und 
deren Wirkung in der Studie betrachtet:

	§ Strategische Steuerung:  
Integriert Nachhaltigkeitsas-
pekte in die Unternehmens-
strategie, definiert explizite 
Nachhaltigkeitsziele und leitet 
sie aus der Gesamtstrategie ab.

	§ Organisationale Steuerung: 
Verankert das Nachhaltigkeits-
management institutionell, mit 
klaren Verantwortlichkeiten 
und Abläufen auf der höchsten 
Unternehmensebene. 

	§ Operationale Steuerung: 
Stellt sicher, dass kontinuier-
lich technische, betriebs-
wirtschaftliche und organi-
satorische Maßnahmen zur 
Steigerung der Nachhaltigkeit 
umgesetzt werden. 

	§ Leistungsbezogene Steuerung: 
Umfasst ein detailliertes Be-
richtswesen und Controlling des 
Nachhaltigkeitsmanagements, 
mit klar definierten steuerungs-
relevanten Kennzahlen. 

	§ Kulturelle Steuerung: 
Fördert eine Unternehmens-
kultur, die Nachhaltigkeits-
bewusstsein unterstützt und 
betont die Interaktion sowie 
organisatorische Flexibilität in 
Nachhaltigkeitsfragen.

Ein weiteres Ziel der Studie ist es, die 
erfolgversprechendsten Ausprägungsfor-
men dieser Erfolgsfaktoren zu identifi-
zieren, um daraus konkrete Handlungs-
empfehlungen für Führungskräfte und 
Entscheidungsträger sowohl in privat-
wirtschaftlichen Unternehmen als auch 
in öffentlichen Einrichtungen abzu-
leiten. Diese Empfehlungen sollen den 
nachhaltigen Transformationsprozess ak-
tiv unterstützen und zur Sicherung lang-
fristiger Wettbewerbsvorteile beitragen.

Die Ergebnisse der Studie, ermit-
telt über ein Strukturgleichungsmodell 
(siehe im Detail Gleich et al. 2025, 9), 
zeigt über alle privatwirtschaftlichen 
und öffentlichen Unternehmen, dass 
keiner der fünf oben skizzierten Steue-
rungsmechanismen vernachlässigt wer-
den kann; alle Kategorien zeigen sich 
fast gleichentscheidend für die erfolg-
reiche Implementierung eines Nach-
haltigkeitsmanagementsystems. Dies 
bestätigt die in der Literatur hervorge-
hobene Bedeutung der ganzheitlichen 
Integration verschiedener Steuerungs-
dimensionen, um nachhaltige Trans-
formationsprozesse wirkungsvoll zu 
gestalten (vergleiche nochmals Schulze 
et al. 2016; Schulze et al. 2018). 

Um die Ergebnisse einer detail-
lierteren Betrachtung zu unterziehen, 
wurde im nächsten Analyseschritt ein 
Median Split durchgeführt, bei dem 
die befragten Unternehmen und For-
schungsinstitutionen anhand ihrer 
Ausprägung in der Zielvariable in zwei 
Gruppen aufgeteilt wurden: 

•	 in nachhaltige Transformations
führer (NT-Führer) und 

•	 in nachhaltige Transformations
folger (NT-Folger). 

Der Median teilt die Unternehmen 
und Forschungsinstitutionen dabei in 
zwei Hälften, wobei die eine Gruppe 
über dem Median (NT-Führer) und 
die andere darunter (NT-Folger) liegt. 
Die Zielvariable wurde dabei auf einer 
7-stufigen Skala abgefragt, wobei höhere 
Werte auf einen größeren Erfolg bei der 
nachhaltigen Transformation hinweisen. 

Abb. 1: Verteilung der öffentlichen Forschungsinstitutionen (N = 27)

November 2023 0

Branchenzugehörigkeit

Angaben in Prozent

25,93

33,3

29,63

11,11

Fraunhofer Gesellschaft (FhG) und
zugehörige Institute

Max-Planck-Gesellschaft (MPG) und
zugehörige Institute

Helmholtz-Gemeinschaft (HGF)

Wissenschaftsgemeinschaft Gottfried 
Wilhelm Leibniz (WGL, „blaue Liste“)

Stichprobencharakteristika
Öffentliche Einrichtungen mit N = 27



4� Wissenschaftsmanagement 2025
� Governance & Management

Vergleicht man den Erfolg der 
nachhaltigen Transformation von öf-
fentlichen Forschungsinstitutionen 
und privatwirtschaftlichen Unterneh-
men, so zeigt sich, dass die NT-Führer 
im öffentlichen Sektor etwas positiver 
gegenüber den NT-Führern im privat-
wirtschaftlichen Bereich hervorstechen. 
Gleiches gilt bei den NT-Folgern im 
Vergleich zwischen privatwirtschaftli-
chem und öffentlichem Sektor. Folglich 
scheint das Niveau der nachhaltigen 
Transformation durch bessere Nachhal-
tigkeitsmanagementsysteme und damit 
der Grad des Transformationserfolgs im 
betrachteten öffentlichen Sektor ten-
denziell etwas höher zu liegen als in der 
Privatwirtschaft (siehe Abbildung 2). 

Die Ausprägungen der einzel-
nen Erfolgsfaktoren beziehungsweise 
Steuerungsmechanismen der öffent-
lichen Forschungsinstitutionen zeigt 
Abbildung 3. Deutlich wird hierbei, 
dass die NT-Führer erheblich höhere 
Ausprägungen der Erfolgsfaktoren (die 
wiederum Teilaspekte des Nachhaltig-
keitsmanagementsystems darstellen) im 
Vergleich zu den NT-Folgern aufweisen. 

Insofern scheinen, ähnlich wie bei 
privatwirtschaftlichen Unternehmen, 
auch bei öffentlichen Einrichtungen alle 
Erfolgsfaktoren beziehungsweise Steue-
rungsmechanismen gleichmäßig zu einer 
erfolgreichen Umsetzung nachhaltiger 
Transformationsaktivitäten beizutragen.

Handlungsempfehlungen  
für das Management von 
Forschungsinstitutionen

Beispielhaft für die nachgewiesenerma-
ßen fünf fast gleichgewichtigen Erfolgs-
faktoren beziehungsweise Steuerungs-
mechanismen werden nachfolgend 
Handlungsempfehlungen für die „Stra-
tegische Steuerung“ aufgezeigt. Hierzu 
sollen zunächst die Studienergebnisse 
für die vier Teilaspekte der „Strategi-
schen Steuerung“ für privatwirtschaft-
liche und öffentliche Unternehmen, dif-
ferenziert nach Nachhaltigkeitsführern 
und Nachhaltigkeitsfolgern, aufgezeigt 
werden (vergleiche Abbildung 4).

Abb. 2: Median-Split zur Differenzierung von NT-Führern und NT-Folgern

Abb. 3: Ausprägung der Erfolgsfaktoren bei öffentlichen Forschungsinstitutionen

Abb. 4: Dimensionen des Steuerungsaspektes beziehungsweise Erfolgsfaktor 
„Strategische Steuerung“ (Privatwirtschaft versus Forschungsinstitutionen)
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Auch hier wird wieder deutlich, 
dass öffentliche Institutionen, die als 
Nachhaltigkeitsführer klassifiziert sind, 
mindestens gleichauf, wenn nicht sogar 
weiter sind in diesem speziellen Aspekt 
und den vier Teilkategorien der Nach-
haltigkeitstransformation als private 
Unternehmen.

Diese vier maßgeblichen Ausrich-
tungen beziehungsweise Teilkategorien 
der „Strategischen Steuerung“ haben 
demzufolge alle eine große Wichtigkeit 
für deren Umsetzung und wirken, so 
unsere Studienergebnisse, damit auch 
positiv auf das Nachhaltigkeitsmanage-
mentsystem und den Nachhaltigkeits-
erfolg. Die beobachteten NT-Führer 
haben dies erkannt und größtenteils 
umgesetzt, den NT-Folgern sei dies 
empfohlen. 

Was bedeutet das im Detail? Wel-
che Empfehlungen können zu den vier 
Teilkategorien gegeben werden? Nach-
folgend einige Empfehlungen zur Um-
setzung der vier Teilkategorien:

	§ Teilkategorie  
„Ganzheitliche Integration“:  
Forschungsinstitutionen 
sollten Nachhaltigkeits
aspekte in allen Unter
nehmensbereichen und im 
Geschäftsmodell verankern 
und die Manager:innen 
und Mitarbeitenden 
diesbezüglich sensibilisieren 
beziehungsweise 
die Wichtigkeit der 
Nachhaltigkeit für den 
Unternehmenserfolg 
herausstellen. 

	§ Teilkategorie  
„Strategische Priorisierung“: 
Forschungsinstitutionen 
sollten ihren Fokus gezielt auf 
eine umfassende Nachhaltig
keitsstrategie richten und 
eine solche erarbeiten sowie 
kommunizieren.

	§ Teilkategorie  
„Zieldefinition“:  
Als Teil der Nachhaltigkeits-
strategie sind spezifische und 
messbare Nachhaltigkeits
ziele festzulegen.

	§ Teilkategorie  
„Zielableitung“: 
Beschreibt die konkrete Um-
setzung sowie Ableitung die-
ser Nachhaltigkeitsziele aus 
der übergeordneten Unter-
nehmensstrategie und die 
Definition von Maßnahmen 
zur Zielerreichung. 

Die Ergebnisse der vorliegenden Studie 
zeigen, dass kein Steuerungsmechanis-
mus signifikant das Transformations-
management und damit den Trans-
formationserfolg dominiert. Diese 
Ergebnisse unterschieden sich erheblich 
von der Vorgängerstudie der Autoren, 
wo speziell kulturelle Aspekte einen do-
minierenden Einfluss bei der digitalen 
Transformation hatten (Hamacher et 
al. 2023).

Fazit

Auf Basis der gewonnenen Erkenntnisse 
können folgende weitere Handlungs-
empfehlungen für die Praxis bezüglich 
der vier weiteren Steuerungsmechanis-
men abgeleitet:

Organisatorische Anpassungen 
zur Unterstützung der Transformati-
on: Für die erfolgreiche Umsetzung der 
nachhaltigen Transformation ist es ent-
scheidend, Nachhaltigkeit organisato-
risch auf höchster Ebene zu verankern. 
Dies bedeutet, dass klare Verantwort-
lichkeiten zu Nachhaltigkeitssachver-
halten definiert und Nachhaltigkeits-
managementsysteme institutionell 
verankert werden müssen. Institutionen 
sollten außerdem sicherstellen, dass Pro-
zesse zur Überwachung und Steuerung 
von Nachhaltigkeitszielen gut defi-
niert sind und regelmäßig aktualisiert 
werden, um Agilität und Anpassungs-
fähigkeit bezüglich Nachhaltigkeit zu 
gewährleisten

Operationale Steuerung durch 
kontinuierliche Maßnahmen: Im ope-
rativen Bereich müssen Institutionen 
kontinuierlich Maßnahmen zur Ver-
besserung der Nachhaltigkeit umset-
zen. Dies umfasst technische, betriebs-
wirtschaftliche und organisatorische 
Ansätze zur Reduzierung zum Beispiel 
des Ressourcenverbrauchs und zur Stei-
gerung der Effizienz. Der Erfolg solcher 
Maßnahmen hängt maßgeblich von der 
Kontinuität und der Integration in den 
Alltag der Institutionen ab. Es ist daher 
auf eine regelmäßige Überprüfung der 
umgesetzten Maßnahmen zu setzen, 
um Verbesserungspotenziale zu identi-
fizieren und zu realisieren

Leistungsbezogene Steuerung 
durch klare Kennzahlen: Die Einfüh-
rung eines Nachhaltigkeits-Berichtswe-
sens und die Nutzung steuerungsrele-
vanter Kennzahlen sind für den Erfolg 
der nachhaltigen Transformation un-
erlässlich. Forschungsinstitutionen soll-
ten daher regelmäßige und detaillierte 
Berichte über ihre Fortschritte im Be-
reich Nachhaltigkeit erstellen und die-
se in ihre Management- und Control-

Auch hier wird 
wieder deutlich, 
dass öffentliche 
Institutionen, die 
als Nachhaltigkeits­
führer klassifiziert 
sind, mindestens 
gleichauf, wenn 
nicht sogar weiter 
sind in diesem 
speziellen Aspekt 
und den vier 
Teilkategorien der 
Nachhaltigkeits­
transformation 
als private 
Unternehmen.
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ling-Prozesse integrieren. Ein gezieltes 
Con trolling der Nachhaltigkeitsmaß-
nahmen ermöglicht es, Abweichungen 
frühzeitig zu erkennen und durch das 
Management gezielt gegenzusteuern.

Förderung einer nachhaltigen 
Unternehmenskultur: Eine nachhalti-
ge Unternehmenskultur ist ein weiterer 
zentraler Erfolgsfaktor für die Transfor-
mation. Es ist demzufolge ein starkes 
Nachhaltigkeitsbewusstsein unter den 
Mitarbeitenden zu fördern. Ferner ist 

sicherzustellen, dass Nachhaltigkeit 
als Führungsaufgabe verstanden wird. 
Durch funktionsübergreifende Inter-
aktionen und eine organisatorische 
Flexibilität können Innovationen im 
Bereich Nachhaltigkeit besser umge-
setzt werden. Weiterhin sollten Mitar-
beitende in regelmäßigen Schulungen 
für die Bedeutung von Nachhaltig-
keitszielen sensibilisiert und befähigt 
werden, aktiv zu deren Umsetzung 
beizutragen. 

Ferner ist sicherzustellen, dass Nachhaltigkeit 
als Führungsaufgabe verstanden wird. Durch 
funktionsübergreifende Interaktionen und eine 
organisatorische Flexibilität können Innovationen 
im Bereich Nachhaltigkeit besser umgesetzt 
werden.
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