Collider

‘@ Green
\ )

MODUL 2: Verstehen nachhaltiger

Prozesse in der realen Geschaftswelt

Bild von Freepik

Dieses Projekt wurde mit UnterstlUtzung der Europaischen Kommission finanziert. Die
Co-funded by Verantwortung fur den Inhalt dieser Veroffentlichung tragt allein der Verfasser; die
the European Union Kommission haftet nicht fur die weitere Verwendung der darin enthaltenen Angaben.
Project Number [2021-1-ELO1-KA220-VET-2021-1-ELO1-KA220-VET-000033152]




‘@ G
W 2 Cotiider

Inhaltstbersicht

1. Einfiihrung

2. Schliisselworter

3. Lernziele

4. Nachhaltigkeit im Unternehmensumfeld

5. Nachhaltigkeitsbemiihungen auf Unternehmensebene
5.1  Flhrungskrafte
5.2 Manager/-innen, Vorgesetzte und Verwaltungsangestellte
5.3  Fachleute fiir Humanressourcen
5.4  Alle Mitarbeitenden

6. Nachhaltigkeit im externen Geschaftsumfeld
6.1  Akteure des Okosystems der Lieferkette
6.2 Nachgelagerte Interessengruppen
6.3 Breiteres (Geschifts-)Okosystem
6.4 Zusammenarbeit mit Unternehmen

7. Strategischer Wandel
7.1 Vision der Nachhaltigkeit
7.2  Strategie der Nachhaltigkeit
7.3 Nachhaltigkeitsplan

8. Organisatorischer Wandel

9. Befahigung zur Nachhaltigkeit

10. Zusammenfassung

11.  Fragen zum Nachdenken

12.  Nutzliche Referenzen und Ressourcen

13. Literaturverzeichnis

10

11

12

14

15

17

17

17

Dieses Projekt wurde mit UnterstUtzung der Europdischen Kommission finanziert.
Co-funded by Die Verantwortung fur den Inhalt dieser Veroffentlichung tragt allein der Verfasser;
the European Union die Kommission haftet nicht fUr die weitere Verwendung der darin enthaltenen
Angaben. Projektnummer [2021-1-ELO1-KA220-VET-000033152]




‘@ G
W 2 Cotiider

1. Einfihrung

Nachhaltigkeit in der Wirtschaft bedeutet, dass sich ein Unternehmen bemiht, negative
Umweltauswirkungen, die sich aus seinen Tatigkeiten und Praktiken ergeben, auf allen Ebenen
zu verringern. Dies umfasst die Strategie und die Praktiken des Unternehmens in allen
organisatorischen Prozessen innerhalb des Unternehmensékosystems und ist nicht nur auf
seine Produkte oder Dienstleistungen beschrankt.

In den letzten Jahren ist Nachhaltigkeit fir viele Unternehmen zu einer Prioritat geworden, die
eine Verlagerung von sozialer, wirtschaftlicher und 6kologischer Unternehmensverantwortung
hin zu einem groBeren sozialen Zweck bedeutet, der Wirtschaft und Gesellschaft in einem
groBeren Rahmen neu definiert. Die Nachhaltigkeit im Geschaftsleben geht weit Gber die
Erklarungen zur sozialen Verantwortung von Unternehmen hinaus.

In diesem Modul werden wir die Nachhaltigkeit im Unternehmensumfeld vorstellen,
einschlieBlich moglicher Schwierigkeiten, Riickschlage und Dilemmas. Wir werden uns mit den
verschiedenen  Stakeholdern  befassen, die ein  Unternehmen in  seine
Nachhaltigkeitsbemihungen einbeziehen kann (und sollte). Wir werden auch die
Voraussetzungen fur die Umstellung eines Unternehmens auf nachhaltige Geschaftspraktiken
behandeln, wie z. B. seine Nachhaltigkeitsvision, -strategie und -plan, die die Grundlage fiir
organisatorische Veranderungen in allen Prozessen bilden. Organisatorische Veranderungen
sind oft mit gréBeren Unwagbarkeiten verbunden, auf die ein Unternehmen vorbereitet sein
muss, auch um Wege zu finden, seine Nachhaltigkeitsbemihungen aufrechtzuerhalten.
AbschlieBend werden wir die Bedeutung der Befdhigung zur Nachhaltigkeit am Arbeitsplatz

und ihre positiven Auswirkungen auf das Unternehmen und seine Mitarbeitenden diskutieren.

2. Schliisselworter

Nachhaltigkeitsplan, Erklarungen und Plane zur sozialen Verantwortung der Unternehmen

(CSR), Unternehmensdkosystem, organisatorischer Wandel, strategische Umgestaltung

*: the European Union die Kommission haftet nicht fUr die weitere Verwendung der darin enthaltenen

Dieses Projekt wurde mit UnterstUtzung der Europdischen Kommission finanziert.
*
Co-funded by Die Verantwortung fur den Inhalt dieser Veroffentlichung tragt allein der Verfasser;
*
- Angaben. Projektnummer [2021-1-ELO1-KA220-VET-000033152]



Collider

Q’)Green

3. Lernziele

e die Vorteile von Unternehmen, die nachhaltige Ansatze verfolgen, zu verstehen

e |dentifizierung der verschiedenen Interessengruppen, die mit Nachhaltigkeit im
Unternehmensumfeld zu tun haben

e Skizzieren Sie die Schritte, die eine Organisation unternehmen muss, um sich in
Richtung Nachhaltigkeit zu bewegen - von der Vision Uber die Strategie bis hin zur

Planung und Umsetzung von Verdanderungen in den organisatorischen Prozessen.

4. Nachhaltigkeit im Unternehmensumfeld

Nachhaltigkeit ist in den letzten Jahren flr viele Unternehmen zu einer der wichtigsten
Prioritaten geworden. Nachhaltigkeit in der Wirtschaft bedeutet, dass sich ein Unternehmen
bemiht, negative Umweltauswirkungen, die sich aus seinen Tatigkeiten und Praktiken
ergeben, auf allen Ebenen zu verringern. Dies umfasst die Strategie und die Praktiken eines
Unternehmens in allen organisatorischen Abldufen und ist nicht nur auf das Produkt oder die
Dienstleistung beschrankt.

In den letzten Jahren hat eine wachsende Zahl von Unternehmen die Nachhaltigkeit als
allgemeinen Ansatz in ihre Geschaftsmodelle und ihre taglichen Ablaufe aufgenommen, indem
sie soziale und oOkologische Fragen durch die Einfliihrung einer sozial verantwortlichen
Unternehmenspolitik in ihre Strategien einbeziehen (Bansal & Deslardine, 2014).
Unternehmen, die soziale Verantwortung praktizieren, wollen die Wirtschaft, ihre Gemeinden
und die Umwelt verbessern - ihre Ziele gehen Uber ihre Fahigkeit hinaus, im Wettbewerb

Gewinne zu erzielen.

Die Idee, dass Unternehmen "gut sein konnen, indem sie gut sind", hat zwei Griinde:
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e Die Erfullung der Bedurfnisse der Stakeholder schafft unmittelbar Werte fur die
Aktionare (z. B. Mitarbeitendenzufriedenheit); und

e Die Nichterfillung der Bedlrfnisse der Stakeholder kann den Shareholder Value
zerstoren (z. B. Verbraucherboykott, Probleme bei der Rekrutierung des erforderlichen
Personals, mdgliche Zahlung von Strafgeldern an Regierungen/Behérden) (Freeman,
1984).

Eine Sorge, die haufig geauBert wird, wenn sich Unternehmen in Richtung Nachhaltigkeit
bewegen, ist jedoch, dass die Einfihrung von Umwelt- und SozialmaBnahmen das
Unternehmen selbst belasten kann, insbesondere im Hinblick auf die Kosten im Verhaltnis zu
den Gewinnen, was zu einer Vernichtung von Aktionarsvermdégen flihrt - das Argument ist, dass
Nachhaltigkeit eine Art von Agenturkosten flr das Unternehmen darstellen konnte (Clarkson,
1995).

Die meisten Beispiele aus der Praxis zeigen jedoch, dass nachhaltige Geschaftspraktiken flr
Unternehmen, Mitarbeitende und die Umwelt von Vorteil sind, da sie den Unternehmen helfen
kdnnen, Kosten zu senken und Gewinne zu steigern, das offentliche Image zu verbessern, die
Mitarbeitendenzufriedenheit zu erhéhen und die soziale Verantwortung zu starken (Porter &
Kramer, 2011).

5. Nachhaltigkeitsbemiihungen auf Unternehmensebene

Nachhaltigkeit ist eine gemeinsame Anstrengung fiir ein gréBeres Gemeinwohl - jeder Einzelne
kann seinen Teil zu einem nachhaltigeren Arbeiten und Leben beitragen. Um nachhaltig zu

werden, muss ein Unternehmen daher jeden einbeziehen, der einen Beitrag leisten kann.

Wenn es um die Verbesserung der Nachhaltigkeit und die Umsetzung &kologisch,
wirtschaftlich und sozial nachhaltiger Initiativen und Praktiken in Unternehmen geht, gibt es
einige Personen, die in einer einzigartigen Position sind, um Veranderungen in die Arbeitsweise
des Unternehmens zu bringen. Eine Organisation sollte darauf achten, wie sie die Aktivierung

all dieser Personengruppen plant:
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- Geschaftsleitende, Organisationsleitende, hohe Fiihrungskrafte
- Manager/Managerinnen, Vorgesetzte, Verwaltungsangestellte
- Fachleute fir Humanressourcen

- Alle Mitarbeitenden

5.1 Fuhrungskrafte

Unternehmenseigentimer/-innen, hochrangige Fihrungskrafte und Organisationsleiter/-
innen sind die Personen, die fur strategische Nachhaltigkeitsentscheidungen verantwortlich
sind, die dem Unternehmen, seinen Kunden/-innen, Mitarbeitenden und dem gesamten
Okosystem zugutekommen. Sie sind in der Lage, die effektivsten Strategien und Initiativen zu
identifizieren, verflgen Uber die notwendigen Fahigkeiten, um effektive Top-Down-
Entscheidungen zu treffen, und haben die Macht, die Unternehmenspolitik zu andern (KPMG,
2020).

5.2 Manager/-innen, Vorgesetzte und Verwaltungsangestellte

Manager/-innen, Vorgesetzte und Verwaltungsangestellte spielen eine aktivere Rolle im
Tagesgeschaft eines Unternehmens als Geschaftsinhaber/-innen, leitende Angestellte und
Organisationsleiter/-innen, was ihnen einen einzigartigen Einblick in die Arbeitsweise des
Unternehmens ermdglicht. Durch ihre Beteiligung an den taglichen Geschéftsabldaufen haben
sie eine andere Perspektive und ein anderes Verstandnis dafiir, wie man die Nachhaltigkeit
verbessern oder nachhaltige Praktiken einfiihren kann. AuBerdem verfligen sie Uber eine
einzigartige Kombination von Fahigkeiten und Fachwissen in ihrem Bereich und in ihrem Team,
was sie zu einem wertvollen Bindeglied bei der Umstellung und Aufrechterhaltung der
Nachhaltigkeit macht. Einerseits kdnnen sie Geschaftsinhabern, leitenden Angestellten und
Organisationsleitern potenzielle neue Ideen und Wege zur Verbesserung der Nachhaltigkeit
aufzeigen. Sie kdnnen die Umsetzung der angenommenen Strategien und Geschaftsmodelle
Uberwachen, iber mégliche Probleme oder Riickschlage berichten und darauf achten, wie die
Praktiken von den ihnen unterstellten Mitarbeitenden umgesetzt werden. Sie kdnnen auch die
Mitarbeitende bei der direkten Umsetzung nachhaltiger Praktiken in ihrer Arbeit und ihrem

Arbeitsumfeld unterstlitzen.

5.3 Fachleute fiir Humanressourcen
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Personalverantwortliche spielen eine wichtige Rolle bei der Entwicklung, Schaffung und
Umsetzung von unternehmensweiten und abteilungsspezifischen Nachhaltigkeitsstrategien
und -praktiken. Sie sind unverzichtbar, wenn es darum geht, eine Unternehmenskultur
mitzugestalten und zu unterstlitzen, in der Nachhaltigkeit wirklich zum Tagesgeschéft des
Unternehmens gehort. Personalverantwortliche kénnen als Kulturbotschafter fungieren und
allen Manager/-innen, Vorgesetzten, Verwaltungsangestellten, Mitarbeitenden und neuen
Mitarbeitenden das Gefiihl vermitteln, dass sie als wichtige Akteure auf dem Weg des

Unternehmens zur Nachhaltigkeit geschatzt werden.

Personalverantwortliche kdnnen dazu beitragen, ein Geschaftsumfeld zu schaffen, das die
Werte des Unternehmens in Bezug auf soziale, wirtschaftliche und 6kologische Verantwortung
widerspiegelt, einschlieBlich Unternehmenskultur und -klima. Sie kénnen auch ein Umfeld
schaffen, das die Mitarbeitenden ermutigt, ihre Ideen zur Nachhaltigkeit mitzuteilen, und sie
kdnnen Manager/-innen, Vorgesetzten und Verwaltungsangestellten dabei helfen, ihre Teams
so zu fuhren, dass sie die Nachhaltigkeitsstrategie und den Plan des Unternehmens
unterstitzen. Dartber hinaus kdnnen Personalverantwortliche eine Rolle bei der Rekrutierung
nachhaltigkeitsbewusster ~ Mitarbeitenden ~ und  bei  der  Verankerung  von
Nachhaltigkeitsrichtlinien in der Unternehmenskultur fur Geschaftsinhaber, leitende

Angestellte und Organisationsleiter spielen.

5.4 Alle Mitarbeitenden

Damit Nachhaltigkeitsstrategien wirklich in das Tagesgeschaft eines Unternehmens integriert
werden kdnnen, mussen alle Mitarbeitenden aktiv einbezogen werden. Ein Unternehmen kann
sich dazu verpflichten, jeden Mitarbeitenden und jede Abteilung fir die Nachhaltigkeit
verantwortlich zu machen, um MalBnahmen voranzutreiben und die Nachhaltigkeit im
gesamten Unternehmen weiter zu operationalisieren (Senge, 1994). Unternehmen mussen ihre
Mitarbeitenden dazu ermutigen, ihre eigenen Gedanken und Ideen zur Verbesserung der
Nachhaltigkeit des Unternehmens einzubringen und mit anderen zu teilen (Steg, Bolderdijk,
Keizer, & Perlaviciute, 2014). Bottom-up-Initiativen, die aus eigener Erfahrung mit dem
Produkt/der Dienstleistung des Unternehmens entstehen, beruhen in der Regel auf
Alltagserfahrungen und haben einen direkten Einfluss auf die Unternehmensprozesse und die

Rentabilitat. Die Verbesserung der Nachhaltigkeit ist jedoch nicht der einzige Grund, warum

6
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ein Unternehmen auf Mitarbeitendeninitiativen achten sollte; dies tragt dazu bei, das
Engagement und die Produktivitdat der Mitarbeitenden insgesamt zu verbessern, das
organisatorische Engagement und die Mitarbeitendenbindung zu erhéhen sowie das

Unternehmensklima und die Arbeitszufriedenheit zu verbessern (Kompaso & Sridevi, 2010).

6. Nachhaltigkeit im externen Geschaftsumfeld

Damit ein Unternehmen echte Nachhaltigkeit erreichen und zu einer treibenden Kraft bei der
Verbesserung der Nachhaltigkeit in seinem breiteren sektoralen Umfeld werden kann, ist es
unerlasslich, alle relevanten Interessengruppen auf allen Ebenen der Geschaftstatigkeit
einzubeziehen. Dies bedeutet, dass die Nachhaltigkeit im gesamten Okosystem des
Unternehmens berticksichtigt werden muss, einschlieBlich des Kerngeschafts, des erweiterten
Geschaftsbereichs, der Umwelt und der Gesellschaft als Ganzes. Der Einfluss, den ein
Unternehmen auf diese Stakeholder hat, kann zwar sehr unterschiedlich sein, wobei das
Unternehmen den direktesten Einfluss auf seine internen Stakeholder hat, aber sein Einfluss
und die Mdglichkeiten zur Beeinflussung der Nachhaltigkeit nehmen ab, je weiter es sich vom
Zentrum des Okosystems entfernt. Die Einbeziehung aller Teile des Okosystems ist jedoch

entscheidend, um die gewiinschten Veranderungen herbeizufiihren.

6.1 Akteure des Okosystems der Lieferkette

Abgesehen von den internen Stakeholdern hat ein Unternehmen den direktesten und in der
Regel groBten Einfluss auf sein Lieferketten-Okosystem. Dazu gehéren die Aktionare der
Organisation, strategische Partner, vertrauenswirdige Lieferanten, vertrauenswirdige
Verkaufer, Investoren und alle anderen Parteien, mit denen die Organisation in direkter
Beziehung steht. Indem ein Unternehmen von diesen Partnern Veranderungen einfordert,
kann es deren Nachhaltigkeitsbemihungen direkt beeinflussen. Dies kann die
Neuverhandlung von Geschaftsbeziehungen, die Weitergabe von Beispielen guter Praxis oder

die Entscheidung fur nachhaltigere Produkte und Dienstleistungen beinhalten.
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6.2 Nachgelagerte Interessengruppen

Die Einbindung nachgelagerter Interessengruppen in die Nachhaltigkeitsbemihungen kann
einen erheblichen Einfluss auf die Nachhaltigkeitsziele eines Unternehmens haben. Dazu
gehort auch die Zusammenarbeit mit lokalen Behdrden, um die Einhaltung von Vorschriften zu
gewahrleisten und nachhaltige Praktiken in der Gemeinde einzufiihren. Dariber hinaus kann
die Einbeziehung von Ziel- und Bestandskunden in Nachhaltigkeitsinitiativen zu einer
starkeren  Markentreue und Kundenzufriedenheit fiihren. Gewerkschaften und
Arbeitgeberverbande kénnen ebenfalls eine Rolle bei der Forderung nachhaltiger Praktiken
innerhalb eines Unternehmens und seiner Branche spielen. Durch die Zusammenarbeit mit
nachgelagerten Interessengruppen koénnen Unternehmen ein nachhaltigeres und

widerstandsfahigeres Geschaftsmodell schaffen.

6.3 Breiteres (Geschifts-)Okosystem

Eine Organisation hat den geringsten Einfluss auf breitere Interessengruppen wie
Bildungseinrichtungen, vergleichbare Organisationen, soziale und traditionelle Medien,
Konkurrenten, nationale Behoérden und die Regierung. Dennoch kénnen sie diese in hohem
MaBe beeinflussen, indem sie mit gutem Beispiel vorangehen, Beispiele fur gute Praktiken
weitergeben, sich direkt engagieren und nachhaltige Anliegen und Aufrufe zum Handeln
unterstitzen sowie breitere Anreize schaffen. Zusammenarbeit ist fir effiziente
Nachhaltigkeitspraktiken von entscheidender Bedeutung, insbesondere bei der Losung von
Krisen und der Gestaltung breiter angelegter, kommunen-, branchen- oder
landerlbergreifender Lésungen. Die Regierungen haben vor kurzem damit begonnen, ihre
Volkswirtschaften auf eine nachhaltige Zukunft auszurichten, was es den Unternehmen
erleichtert, innovativ zu sein und Werte aus neuen Kreislauf- und Netto-Null-
Wirtschaftszweigen zu ziehen. Dieser gesellschaftliche Wandel ist etwas, das jede einzelne

Organisation unterstutzen kann.
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6.4 Zusammenarbeit mit Unternehmen

Nachhaltigkeit ist ein systemisches Konzept, das ein Unternehmen nicht allein erreichen kann.
Dariber hinaus kann ein Unternehmen das Wertschopfungsmodell der Branche nicht allein
verandern. Das Konzept der Unternehmensokosysteme unterstitzt jedoch neue systemische
Kooperationen, um durch die Zusammenarbeit zwischen Unternehmen nachhaltige Werte fir
verschiedene Parteien und Akteure zu schaffen. Unternehmen kdnnen ihre Krafte bindeln, um
wirtschaftliche, soziale und 6kologische Veranderungen voranzutreiben. Ein aktuelles Beispiel
hierflr ist der Finanzdienstleistungssektor, wo der Druck der Investoren den Markt und den

Aktienwert erheblich beeinflusst hat.

7. Strategischer Wandel

Wenn ein Unternehmen mit seinen Nachhaltigkeitsbemihungen Erfolg haben will, muss es
eine strategische Umgestaltung seiner gesamten Geschaftstatigkeit sorgfaltig planen und
umsetzen. Dies bedeutet, dass die Arbeitsweise des Unternehmens in der gesamten
Organisation neu konzipiert und gestaltet werden muss, wobei alle Prozesse und
Interessengruppen einbezogen werden mussen.

Um einen strategischen Wandel zu ermoglichen, missen eine klare Vision, eine Strategie und

ein Plan entwickelt werden.

7.1 Vision der Nachhaltigkeit

Der erste Schritt bei der Entwicklung einer Nachhaltigkeitsstrategie besteht darin, eine klare
Vision der angestrebten kiinftigen Geschaftstatigkeit und der Ergebnisse zu haben, auf die sich
alle relevanten Entscheidungstrager geeinigt haben. Dies kann die Verbesserung der
Auswirkungen auf das Geschaft, die Wahrnehmung des Unternehmens, die Wahrnehmung der

Verbraucher, die Senkung der Kosten oder die Steigerung des Gewinns, die Verbesserung des
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Rufs des Unternehmens oder des Wettbewerbsvorteils, langfristige gesellschaftliche

Veranderungen oder jeden anderen Bereich, der fiir ein Unternehmen wichtig ist, umfassen.

7.2 Strategie der Nachhaltigkeit

Auf der Grundlage der Vision kann eine Gesamtstrategie erarbeitet werden. Eine Strategie gibt
Leitlinien fir langfristige geschaftliche Veranderungen vor, wahrend ein Nachhaltigkeitsplan
auf kurzfristigen Veranderungen der organisatorischen Prozesse basiert. Eine Strategie ist
weniger definiert und weniger spezifisch als ein Plan und enthalt umfassendere Konzepte fur

gewlinschte Veranderungen (Carroll & Buchholtz, 2021).

Eine Voraussetzung fur die Bewertung und Verbesserung der Nachhaltigkeitspraktiken eines
Unternehmens ist Transparenz. Um Transparenz zu erreichen, missen die Unternehmen offen
mit allen wichtigen Interessengruppen kommunizieren. Dazu gehdren ein hohes MaB an
Informationsoffenlegung, Klarheit und Genauigkeit der Informationen sowie die Bereitschaft,
Fehler und Irrtimer zu erkennen und zuzugeben und ihre Praktiken und Prozesse

kontinuierlich zu verbessern (Epstein & Buhovac, 2014).

Die Organisation muss auch ihre bestehenden Unternehmensstrategien mit ihren
Nachhaltigkeitsbemuhungen in Einklang bringen. Jede Abweichung kann zu Stérungen bei der
Umsetzung nachhaltigkeitsbezogener Veranderungen und Innovationen in den
Organisationsprozessen fuhren. Eine unzureichende Abstimmung zwischen der
Gesamtstrategie des Unternehmens und der Nachhaltigkeit kann dazu fuhren, dass die
Bemuhungen zur Umsetzung der Nachhaltigkeit ins Stocken geraten. Dies kann durch
mangelnde Prioritatensetzung, fehlendes Engagement oder unzureichende Kommunikation
geplanter Anderungen an Mitarbeitenden und andere Interessengruppen verursacht werden,
was zu Verzogerungen und unerwiinschten Ergebnissen in organisatorischen Prozessen flhrt
(Carroll & Buchholtz, 2021).

Um Nachhaltigkeit angemessen anzugehen, muissen Unternehmen einen Plan und eine

Strategie haben, um zwei kritische Liicken zu schlieBen:
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Die Kluft zwischen "Wissen und Handeln". Diese Liicke bezieht sich auf die Diskrepanz
zwischen den erklarten Werten und der aktiven Einbindung dieser Werte in alle
Geschaftsprozesse. Auch wenn die meisten Mitarbeitenden eines Unternehmens
Nachhaltigkeit fir wichtig halten, muss das Unternehmen die notwendigen Mittel
bereitstellen, damit Nachhaltigkeit in die taglichen Aktivitaten des Unternehmens
integriert werden kann. Ohne eine solche Integration wird die Umsetzung nachhaltiger
Bestrebungen unmaglich sein. Nachhaltiges Denken ist nicht genug, wenn es nicht in
die Tat umgesetzt wird. Nicht alle Unternehmen haben Nachhaltigkeit in ihrer Strategie
verankert, und nur ein kleiner Teil der Unternehmen bezieht Nachhaltigkeit in ihre
Geschaftsmodelle ein. Dies ist der erste Schritt, um die Mittel fir die Integration von
Umwelt- und Sozialfragen in die Organisation bereitzustellen.

Die Kluft zwischen "Einhaltung der Vorschriften und Wettbewerbsvorteil". In den letzten
Jahren haben immer mehr Unternehmen das Thema Nachhaltigkeit als
Wettbewerbsvorteil erkannt. Haufig wird das Thema Wettbewerbsvorteil im
Zusammenhang mit der Einhaltung von Vorschriften angesprochen. Die Einhaltung der
Vorschriften ist jedoch eine Voraussetzung fir alle Unternehmen (alle Unternehmen
mussen die Vorschriften einhalten), und daher sollten diese Themen getrennt behandelt
werden. Die Unternehmen mdussen sich zuerst mit der Einhaltung von Gesetzen und
Vorschriften befassen, die sich haufig auf Energieeffizienz, Abfallmanagement,
Umweltverschmutzung sowie Arbeitsverantwortung und Menschenrechte beziehen.
Bei Investitionsentscheidungen schrecken Investoren oft vor Compliance-Risiken
zuruck. In letzter Zeit wird jedoch auch der Nachhaltigkeitsleistung eines Unternehmens

mehr Aufmerksamkeit geschenkt.

Nachhaltigkeitsplan

Nach der Festlegung einer klaren Vision und Strategie fiur die Nachhaltigkeit des

Unternehmens besteht der erste Schritt bei der Erstellung eines Nachhaltigkeitsplans darin, alle

verfigbaren Daten zu analysieren und Bereiche mit Verbesserungspotenzial zu ermitteln. Zu

diesen Bereichen kénnen die wirtschaftliche Lebensfahigkeit, die soziale Gerechtigkeit und

Umweltfragen gehoren, die mit dem Kerngeschaft des Unternehmens oder seinem breiteren
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Okosystem zusammenhangen. In der Regel sind Bereiche, die mit dem Kerngeschéft
zusammenhangen, leichter zu ermitteln, zu bewerten, zu analysieren und Anderungen

vorzunehmen.

Der nachste Schritt besteht darin, dass das Unternehmen nach Mdglichkeiten sucht,
Veranderungen in den ermittelten Bereichen vorzunehmen. Dazu kénnen Mechanismen wie
Innovation (Problemldsung, Einfihrung neuer Technologien, Verbesserung bestehender
Technologien, Suche nach neuen oder besseren Wegen zur Umsetzung organisatorischer
Prozesse usw.), Einholung von Beitragen der Mitarbeitenden oder anderer Interessengruppen
(Marktforschung, Kundenfeedback usw.), Verbesserung der geschaftlichen und industriellen

Infrastruktur und Investitionen in Technologie gehoren.

Auf der Grundlage dieser Analyse sollte das Unternehmen klare, genau definierte Ziele setzen,
die spezifisch und innerhalb eines realistischen Zeitrahmens erreichbar sind. Diese Ziele sollten
von einem klaren Plan fir die Umsetzung, Uberwachung und Bewertung begleitet werden. Das
Unternehmen sollte sich realistische Ziele setzen, die es auch dann erreichen kann, wenn sie
erhebliche Planungen und Anderungen erfordern. Der Plan sollte die gewiinschten Ergebnisse,
die fir deren Erreichung verantwortliche(n) Person(en), die zur Erreichung der Ziele
erforderlichen MaBBnahmen, das Budget, die Rollen und die in die organisatorischen Ablaufe
einzubringenden  MessgréBen  sowie ein  Uberwachungs-,  Verfolgungs-  und

Bewertungssystem mit einem umfassenden Zeitplan festlegen.

Anhand dieses Prozesses kann das Unternehmen einen umfassenden Nachhaltigkeitsplan
erstellen, der zu organisatorischen Veranderungen und verbesserten Nachhaltigkeitspraktiken
fuhrt.

8. Organisatorischer Wandel

In den letzten Jahren sind einige Organisationen von der sozialen Verantwortung der

Unternehmen zum sozialen Zweck Gbergegangen. Das bedeutet, dass einige Organisationen
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von einer Strategie fur Investitionen in die Gemeinschaft und Nachhaltigkeit als optionales
"nice to have" zu einem ganzheitlichen Ansatz fiir Nachhaltigkeit (bergegangen sind und
nachhaltige Praktiken und Ziele in alle ihre Aktivitaten einbeziehen. Das bedeutet, dass sie
einen groBen organisatorischen Wandel vollzogen haben - die Gestaltung der
organisatorischen Interaktionen und die Entwicklung aller Geschaftsprozesse, indem sie die

Regeln und Erwartungen ihrer internen und externen Offentlichkeit &ndern.

Die Einfihrung und Umsetzung organisatorischer Verdnderungen kann eine schwierige
Aufgabe sein. Organisatorischer Wandel ist die Umsetzung eines Plans zur Verdnderung der
Art und Weise, wie ein Unternehmen Geschafte tatigt und organisatorische Prozesse
durchfiihrt - neue Geschaftsstrategie, Mitarbeitendenpraktiken, Software, Ausriistung, ... Ein
Wandel in Richtung Nachhaltigkeit erfordert Veranderungen in all diesen Bereichen, was
bedeutet, dass er auch ein effektives Veranderungsmanagement erfordert - die Vorbereitung
der Mitarbeitenden und aller beteiligten Anteilseigner auf einen organisatorischen Ubergang

unter Einsatz verschiedener Ressourcen und Strategien.

Nachdem die Organisation einen Plan flr organisatorische Veranderungen ausgearbeitet hat,
muss dieser Plan allen Beteiligten wirksam vermittelt werden - vor allem den Mitarbeitenden,
da sie von dieser Veranderung direkt betroffen sind. Das bedeutet, dass eine Organisation ihre
wichtigsten Botschaften vorbereiten, sie fir die ermittelte Zielgruppe geeignet machen und
Uberlegen muss, wie die Botschaft vermittelt werden kann. Wenn der Grund fur die
Veranderung klar kommuniziert und die Notwendigkeit der Verdnderung aufgezeigt wird,
kdnnen die Mitarbeitenden die potenziellen Vorteile der Veranderung verstehen, was sie zur
aktiven Teilnahme motiviert und den Ubergang erleichtert. Je nach Art der Veranderung muss
jedoch auch geplant werden, wie das Management auf mdglichen Widerstand und
Rickmeldungen der Mitarbeitenden reagieren kann.

Die Umsetzung von Veranderungen erfolgt in der Regel schrittweise, mit einem vorgegebenen
Zeitplan und Zwischenfristen flr die Bewertung des Umsetzungsprozesses. Veranderungen
kdnnen auch schrittweise eingefiihrt werden, zum Beispiel durch Pilotprogramme. Ein
Unternehmen sollte die Veranderung wahrend der gesamten Umsetzung Gberwachen, um den

Fortschritt im Auge zu behalten und mogliche Fehler oder unerwartete Ergebnisse zu beheben.
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Nach der Umsetzung wird die Veranderung bewertet und die Ergebnisse werden allen

Beteiligten - allen relevanten Interessengruppen - mitgeteilt.

Organisatorischer Wandel bei der Einfiihrung eines nachhaltigen Ansatzes bedeutet, dass die
Regeln und Erwartungen, die die organisatorischen Interaktionen und die Entwicklung aller
Geschaftsprozesse bestimmen, gedandert werden missen. Jeder einzelne organisatorische
Prozess ist in eine Vielzahl anderer Prozesse eingebettet, was es schwierig macht, das Ergebnis
oder die langfristigen Folgen selbst kleiner Veranderungen vorherzusagen. Organisatorische
Veranderungen bedeuten eine erhéhte Unsicherheit, auf die die Organisation vorbereitet sein
muss. Es kann Jahre dauern, bis man (versucht), eine vollstandige Nachhaltigkeit in der
Wirtschaft zu erreichen. Daher ist die Nachhaltigkeit in der realen Geschaftswelt von zentraler

Bedeutung.

9. Befahigung zur Nachhaltigkeit

Die Befahigung zur Nachhaltigkeit am Arbeitsplatz hangt sowohl vom Arbeitskontext als auch
von den individuellen Eigenschaften der Mitarbeitenden ab. Bei der Ausarbeitung einer
Nachhaltigkeitsstrategie und eines Nachhaltigkeitsplans ist es daher unerlasslich, all diese

Aspekte zu bertcksichtigen und Mdéglichkeiten fur ein effektives Management einzubeziehen.

Was den Arbeitskontext betrifft, so sind wichtige Bestandteile der Befahigung zur
Nachhaltigkeit am Arbeitsplatz Merkmale der Arbeitsgestaltung, wie die Verwendung
nachhaltiger Gerate und Materialien, Management- und Fihrungspraktiken, wie die
wahrgenommene organisatorische  Unterstitzung der Nachhaltigkeit, und das
gesellschaftspolitische Umfeld, wie staatliche Anreize zur Nachhaltigkeit und offene Aufrufe
zur Unterstiitzung des Unternehmensumfelds bei diesem Ubergang. Organisationen haben
einen direkten Einfluss auf einige dieser Aspekte, wie z. B. die Merkmale der Arbeitsgestaltung,
aber nicht auf andere, wie z. B. das soziopolitische Umfeld, das ein wichtiger Aspekt ist, der

berlcksichtigt werden muss.
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Individuelle Mitarbeitenden- und Teameigenschaften spielen ebenfalls eine wichtige Rolle bei
der Befahigung zur Nachhaltigkeit. Die Nachhaltigkeitsorientierung der Mitarbeitenden wirkt
sich direkt auf ihre Bereitschaft aus, neue nachhaltige Praktiken einzufihren und sich aktiv an
der Verbesserung der Nachhaltigkeit zu beteiligen. Zu den Faktoren, die dies beeinflussen,
gehodren Selbsteinschatzungseigenschaften und soziale Verantwortung als wichtiger Wert.
Wahrend die individuellen Eigenschaften der Mitarbeitenden nicht direkt von der Organisation
beeinflusst werden kdnnen, sind Einstellungs- und Beschaftigungspraktiken sowie Anreize zur
Veranderung der Unternehmenskultur, der Aufbau von Fahigkeiten, Kompetenzrahmen und
die Unterstitzung bei der Schaffung eines gesunden Unternehmensumfelds und sozialen

Klimas Mdglichkeiten, mit denen Organisationen dies beeinflussen kdnnen.

Die besondere Betonung der Nachhaltigkeit von Empowerment am Arbeitsplatz, sowohl in
Bezug auf Team-Empowerment als auch auf individuelles psychologisches Empowerment,
fuhrt zu zwei verschiedenen Arten von Ergebnissen. Erstens fiihrt sie zu einer Anderung der
Einstellung, die eine hohere Arbeitszufriedenheit, eine geringere Fluktuationsabsicht und ein
héheres organisatorisches Engagement beinhaltet. Zweitens fihrt sie zu einer direkten
Veranderung des Verhaltens der Mitarbeitenden, einschlieBlich besserer individueller und

gruppenbezogener Aufgabenleistung und gréBerer Aufgabeninnovation.

10.  Zusammenfassung

Nachhaltigkeit wird fir viele Unternehmen zu einem immer wichtigeren Aspekt ihrer
Geschaftsmodelle und ihrer taglichen Arbeit. Diese Unternehmen wollen durch ihr
Engagement fiir soziale Verantwortung und Nachhaltigkeit Verbesserungen fiir die Wirtschaft,
die Gesellschaft und die Umwelt erzielen. Da es sich bei der Nachhaltigkeit jedoch um ein so
breites und umfassendes Konzept handelt, missen die Unternehmen mit allen relevanten

Interessengruppen zusammenarbeiten, um Verédnderungen in ihrem gesamten Okosystem
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und ihren organisatorischen Ablaufen umzusetzen. Dies erfordert ein aktives Engagement aller
Mitarbeitenden, von Geschaftsinhabern und Fihrungskraften bis hin zu Manager/-innen,
Vorgesetzten, Verwaltungsangestellten und der Personalabteilung. Darliber hinaus muissen

Unternehmen auch ihre externen Stakeholder und ihr breiteres Geschaftsumfeld einbeziehen.

Damit ein Unternehmen wirklich nachhaltig wird, muss es sich einem systemischen Wandel und
einer strategischen Umgestaltung unterziehen. Um dies zu erreichen, muss das Unternehmen
eine klare Vision, eine Strategie und einen Plan fir die Umstrukturierung seiner Tatigkeiten
entwickeln und umsetzen. Dies erfordert einen organisatorischen Wandel, und fir einen
effektiven Ubergang muss ein Plan fiir das Veranderungsmanagement entwickelt werden. Der
Plan sollte die wirksame Kommunikation der gewlinschten Veranderungen, die schrittweise
Umsetzung und die Bewertung des Wandels beinhalten. Die Befahigung zur Nachhaltigkeit am
Arbeitsplatz kann den Mitarbeitenden helfen, die Nachhaltigkeitsbemihungen des
Unternehmens zu Gibernehmen und gleichzeitig positive Veranderungen in der Einstellung und

im Verhalten der Mitarbeitenden herbeizufiihren, die fur das Unternehmen von Vorteil sind.

Damit ein Unternehmen auf seinem Weg der kontinuierlichen Transformation in Richtung

Nachhaltigkeit erfolgreich sein kann, muss es letztlich Wege zur Nachhaltigkeit entwickeln.
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11. Fragen zum Nachdenken

1) Auf welche Akteure und Prozesse sollte sich ein guter Nachhaltigkeitsplan stiitzen?

2) Was macht die Bewaltigung organisatorischer Veranderungen schwierig?

3) Welche Nachhaltigkeitsprobleme konnten lhrer Meinung nach in Zukunft in der
Arbeitswelt auf die Unternehmen zukommen?

4) Koénnen Sie einem Unternehmen einige Moglichkeiten vorschlagen, wie es seine

Nachhaltigkeitsbemihungen aufrechterhalten kann?

12. Nitzliche Referenzen und Ressourcen

1) Uber die soziale Verantwortung der Unternehmen hinaus: Integriertes externes

Engagement.
2) Die Bedeutung des Umweltbewusstseins bei der Fidhrung eines

Unternehmens

3) Ein Prozess zur Umsetzung der Nachhaltigkeit im Organisationsmanagement:

Hilfsmittel.
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