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Fest steht, dass es keine Branche,

keine UnternehmensgréfRe und keine
Unternehmen gibt, bei denen die Frage
des nachhaltigen Handelns nicht von
groBer Bedeutung fur die mittel- und
langfristige Prosperitat ist. Viele Unter-
nehmen fangen jetzt an, sich mit diesem
Thema auseinanderzusetzen. Andere
sind bereits seit Jahren dabei, Nach-
haltigkeit als festen Bestandteil ihrer
Unternehmensstrategie zu definieren
und ihre Fortschritte sowie MaBnahmen
nach auBen hin der Offentlichkeit
mittels einer begleitenden Bericht-
erstattung zu prasentieren.

Ahnlich wie Digitalisierung ist Nach-
haltigkeit ein Transformationsthema,
das mit einem Wandel der Prozesse,

ESG-orientiertes
Investieren hat in
den letzten Jahren
einen auBerordent-
lichen Aufstieg
erlebt: Weltweit
Ubersteigen nach-
haltige Investitionen
mittlerweile

35 Billionen
US-Dollar.

Gleiches gilt zwar auch fur die Ent-
wicklung zu einem nachhaltigeren
Handeln. Allerdings bringen viele
Mitarbeitende flUr dieses Thema eine
intrinsische Motivation ein, den Prozess
mitzugehen, zu gestalten. Vielen
Beschaftigten ist Nachhaltigkeit und ein
nachhaltig agierender Arbeitgeber sehr
wichtig. Denn grundsatzlich ist Nach-
haltigkeit von groBer gesellschaftlicher
Relevanz und vielen Blrgerinnen und
Blrgern sehr wichtig - beispielsweise
aus Verbraucher:innensicht, aber auch
als Arbeitnehmerin und Arbeitnehmer.
Unternehmen kénnen also in dieser
Transformation durchaus darauf setzen,
dass Mitarbeitende den Prozess offen
begleiten, ihn teilweise sogar einfordern
und antreiben.
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Erwartungshaltung Langfristige 33%
und Praferenzen von Leistungsfahigkeit Image des

Produkte, Services und Geschéafts-
modelle einhergeht. Und wie bei
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Kund:innen und

Konsument:innen Produkte

Die seit Dezember 2021 amtierende
Bundesregierung mdchte mit den
MafBnahmen in ihrem Koalitionsvertrag
mehr Fortschritt wagen und dies unter
anderem durch ein Blndnis fir Nach-
haltigkeit erreichen. Nicht nur in Bezug
auf den Klimaschutz ist Nachhaltigkeit
eines der aktuellen Megathemen - flr die

Politik, fur Wirtschaft und Gesellschaft.
Nachhaltiges Handeln ist notwendig, um
auch den kunftigen Generationen eine
adaquate Lebensgrundlage zu bieten.

,Was sind die 3 wesentlichen Treiber fur
Sustainability in Ihrem Unternehmen?”

Quelle: Odgers Berndtson, Umfrage 2020/21

Mit den Planungen der neuen Bundes-
regierung gewinnt das Thema gerade
fur Unternehmen noch einmal mehr an
Relevanz, aber auch zuvor war es schon
in vielfacher Hinsicht bestimmend fur
einen GroBteil der Unternehmen in
Deutschland. Laut einer Untersuchung
des FUTURIST Institute for Sustainable
Transformation, dem Potsdam-Institut
fur Klimafolgenforschung (PIK) sowie
der internationalen Unternehmens-
beratung Bain & Company halten neun
von zehn der befragten Top-FlUhrungs-
krafte in Deutschland das Thema
Nachhaltigkeit in den kommenden funf
Jahren fUr mindestens genauso wichtig
wie die Digitalisierung.

und Qualitat unserer Unternehmens

jeder groBen Transformation im Unter-
nehmen, ist es erfolgsentscheidend, die
Beschaftigten bei dem Wandel ,mitzu-
nehmen®. Denn am Ende werden (und
mussen) sie das nachhaltigere Handeln
im Unternehmen umsetzen.

Ein zentraler Unterschied zwischen
den beiden gro3en Transformationen
der vergangenen und nachsten Jahre
- Nachhaltigkeit und Digitalisierung -
ist die Rolle der Mitarbeitenden. In der
Digitalisierung galt es lange Zeit als
eine mogliche Hirde, die Mit-
arbeitenden flr neue Aufgaben,
Arbeitsweisen und Rollen zu quali-
fizieren - nicht selten Uber signifikante
HUrden hinweg. Bekannte, gewohnte
Arbeitsprozesse aufzugeben und zu
verandern, ist schwierig.

Eine Mehrheit von

Nachhaltigkeit verschreiben, kommen
also den Bedurfnissen vieler ihrer
Beschéaftigten nach, was die Trans-
formation erleichtert. Wie eine solche
Transformation mit Blick auf die Be-
schaftigten aussehen kann, wird im
Folgenden skizziert. Die Transformation
zu einem nachhaltigeren Handeln erfolgt
bei den Beschaftigten in drei Schritten:
Inspiration - Education - Activation.

FUr jeden dieser drei Schritte gibt es
verschiedene Ansatze. Neben der Vor-
stellung dieser Ansatze ermdglichen
Interviews mit Unternehmen sowie
Wissenschaft einen Blick
darauf, wie eine solche

mehr als Transformation mit

den Beschéftigten

gemeinsam in der
Praxis aussehen
kann.

erkennt Klimaneutralitat als die
wichtigste Herausforderung
der Menschheit an.

Quelle: IUBH Internationale
Hochschule, Umfrage 2020
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Das Thema Nachhaltigkeit steht bei nahezu allen Firmen auf der Agenda, ganz besonders aber Frau Besecke, Sie beschéftigen sich mit der Umset-
im Finanzbereich. Vor allem auf Vorstandsebene wirken variable Gehaltsbestandteile, die an zung des Themas Nachhaltigkeit in der Belegschaft
die Erreichung von Nachhaltigkeitskriterien gebunden sind. Motivierend wirken zudem span- und der Transformation von Unternehmen. Spiiren
nende Team Challenges und besondere Belohnungen. Die Bain-Berater Mareike Besecke und Sie, dass lhre Kundschaft starker versucht, ihre Be-
Stefan Woérner iiber die nichste Transformationswelle: ,.Viele brennen fiir das Thema.« schaftigten mit diesem Thema zu erreichen?




Besecke: Das hangt vielfach von der Branche
ab. In der Finanzwirtschaft ist es beispiels-
weise schon sehr friih darum gegangen,
nachhaltig zu investieren. Nicht zuletzt, weil
die Nachfrage nach nachhaltigen Produkten beizeiten ge-
wachsen ist. Hinzu kam der Druck durch politische Regula-
rien, die der Finanzbereich umsetzen muss.
In anderen Branchen wirken Nachfrage und staatliche Regu-
lierung ahnlich. Das Thema Nachhaltigkeit rei3t die Mit-
arbeitenden aber auch von ganz allein mit. Und es beeinflusst
die Talentgewinnung positiv.
Bei Bain gibt es mittlerweile kaum noch ein Bewerbungs-
gesprach, in dem die Kandidatinnen und Kandidaten nicht
danach fragen, inwieweit unser Unternehmen sich fir Nach-
haltigkeit einsetzt. Und unseren Kundinnen und Kunden geht
es genauso.
Besonders in der Energiewirtschaft und in der Automobil-
branche sind die Bewerberinnen und Bewerber an der nach-
haltigen Ausrichtung eines Unternehmens interessiert. Wer-
den Nachhaltigkeitsinitiativen priorisiert, erhdht das vielfach
die Motivation gerade der jungen Talente.

Wéoérner: Ein weiterer Aspekt, der Mitarbeitende in puncto
Nachhaltigkeit inspirieren kann, ist der finanzielle. Vor

allem auf Vorstandsebene zeigen variable Gehaltsbestand-
teile, die an die Erreichung von Nachhaltigkeitskriterien
gebunden sind, Wirkung.

Immerhin haben rund 30 Prozent der Unternehmen, die wir im
Rahmen einer unserer internationalen Studien befragt haben,
ein derartiges Vergltungssystem schon umgesetzt. Dabei
liegen die Gehaltsbestandteile, die nachhaltig implementiert
sind, zwischen 10 und 30 Prozent. Das motiviert eigentlich
jede FUhrungskraft.

Woérner: Als Treiber der Nachhaltigkeit tut sich

in den Unternehmen oft die erste FUhrungs-

ebene hervor - nicht zuletzt aus Reputations-
grinden. AuBerdem sind Neueinsteigerinnen und Neuein-
steiger sowie die jUngeren Beschaftigten sehr motiviert, was
das Thema Nachhaltigkeit anbetrifft.
Das mittlere Management ist dagegen haufig noch der
,Bottleneck”. Darauf gilt es, ein ganz besonderes Augenmerk
zu legen. Sogenannte Scorecards, also Berichtsbdgen, sind
neben finanziellen Incentives eine weitere Moglichkeit der
Steuerung. Stehen nachhaltige Ziele im Berichtsbogen,

werden sie zumeist auch erreicht, da die Fihrungskrafte ihre
Handlungen danach ausrichten. Sind sie nicht fest-
geschrieben, werden nachhaltige Unternehmensziele moég-
licherweise weniger hartnackig verfolgt.

Etwas schwieriger sind Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ohne
FUhrungsfunktion zu erreichen. Denn flr sie gibt es in der
Regel keine finanziellen Anreizsysteme. Ein gutes Mittel sind
Anerkennungsprogramme, die besondere Leistungen aller
Mitarbeitenden zur Erreichung von nachhaltigen Zielen
honorieren. Dabei spielt es keine Rolle, ob es sich um positive
Veranderungen der internen Arbeitsablaufe handelt oder
Verbesserungen bei Produkten erarbeitet wurden.

Besecke: Damit hat beispielsweise Procter & Gamble gute
Erfahrungen gemacht. Sustainability Leader Awards zeichnen
herausragende Leistungen zur Verbesserung der Nachhaltig-
keit aus. Das kbnnen entweder interne Engagements sein oder
Produktentwicklungen.

Der KonsumgUterkonzern erreicht seine Belegschaft schon
dadurch, dass er ihr eine BUhne fur ihr nachhaltiges Engage-
ment gibt. So haben in der Coronazeit die Beschaftigten von
zu Hause aus Videos gepostet, in denen sie zeigen, wie sie
Plastikmll vermeiden oder ihren Mull trennen.

Besonders wirkungsvoll erweist sich auch, dass die Gewinne-
rinnen und Gewinner der Nachhaltigkeitspreise vom Top-
Management wahrgenommen werden, etwa zum Kamin-
gesprach eingeladen werden. Viele andere Mitarbeitenden
machen auch einen sehr guten Job, haben aber nie Kontakt
zu den Vorstandsvorsitzenden.

Wérner: Nachhaltigkeitsbeauftragte oder ein
spezielles Programm allein reichen dazu nicht
aus. Nachhaltigkeitsstrategie und Unter-
nehmensstrategie missen eins sein. Es gilt,
nachhaltige Ziele in alle Anreizsysteme zu
integrieren, zugleich sollten die Chefinnen und Chefs mit
gutem Beispiel vorangehen.
Tatsachlich ist die gesamte Flihrungs- und Unternehmens-
kultur auf Nachhaltigkeit auszurichten. Verantwortlichkeiten
mussen klar und messbar sein, in den Scorecards stehen und
Teil des gesamten Beurteilungssystems sein.
Nachhaltige Ziele sollten zudem mit Bonuszahlungen und
dem individuellen Vorankommen im Unternehmen verknUpft
sein. Zudem mussen die Zusammenhange in die Aus- und
Weiterbildung einflieBen.



Wie sind lhre Erfahrungen mit unternehmensinternen
Schulungen zum Thema Nachhaltigkeit?

Wie motivieren Sie die Mitarbeiterinnen und

Mitarbeiter, bei den Challenges mitzumachen?

Greifen Sie dabei auf internen und externen
Sachverstand zu? Wie laufen die Schulungen ab?

Bei den Unternehmensinitiativen geht es oft um Miill-
trennung, das Einsparen von Reisen und Energie, den
Verbrauch von Papier oder anderem Material. Was hat

sich dabei als besonders effizient erwiesen?
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Themen wie Nachhaltigkeit oder Diversity sind Teil der Unternehmenskultur der Kanzlei
Osborne Clarke. Wichtig sei, die Verankerung dieser Themen in der eigenen Kultur laufend

zu vertiefen, stellt Alexander Dlouhy fest.

Wie begreift die Kanzlei Osborne Clarke
das Thema Klimawandel?

Was ist Euer grundsatzlicher Ansatz?

Was waren die ersten Schritte auf dem
Weg zu mehr Nachhaltigkeit?




veranstaltet. FUr die Siegergruppe haben wir Baume in der
Anzahl der Teammitglieder, die in der Siegergruppe arbeiten,
gepflanzt. In regelmaRigen Abstanden informieren wir auch in
unserem Intranet Gber Nachhaltigkeitsthemen, etwa Uber
Abfallvermeidung.

Am Anfang haben wir uns die ,low hanging

fruits” rausgegriffen. Einfache Beispiele sind
die Beschaffung von recyceltem Papier, nachhaltig an-
gebautem Kaffee, die Nutzung von Reinigungsmitteln, die mit
dem Umweltzeichen ,Blauer Engel” gekennzeichnet sind oder
die strom- und papiersparenden Einstellungen bei IT-Geraten
und Druckern.
Bei vielen dieser Themen haben wir gesehen, dass wir schon
vor unserer Bestandsaufnahme einiges gemacht hatten. Bei
anderen Themen haben wir einiges verandert. So hatten wir
schon seit Jahren einen GrUnstromtarif. Wir haben dann aber
auf ,echten” Grinstrom umgestellt, bei dem wir sicher sind,
dass der Strom aus Erneuerbare-Energien-Anlagen in
Deutschland oder Osterreich kommt, um so einen tatsach-
lichen Beitrag zum Ausbau erneuerbarer Energien zu leisten.
Um andere, einfachere Beispiele zu nennen: Wir haben die
Temperatur fUr die Kihlung unserer Serverraume etwas
angehoben und teilweise neue Mulleimer angeschafft, um
den Kolleginnen und Kollegen das Mulltrennen noch leichter
zu machen.

Die Resonanz ist sehr gut. Es kommen immer

wieder Teammitglieder auf uns zu, die bei

unseren Nachhaltigkeitsinitiativen mitmachen
wollen. Es kommen auch immer wieder Vorschlage, was wir
noch in die Wege leiten kdnnen. Es ware aber gelogen, wenn
ich sage, dass uns immer nur Begeisterung entgegenschlagt.
Im Gesprach gelingt es dann aber, unsere MaBnahmen zu
erldutern und Uberzeugungsarbeit zu leisten.

Das ist ein sehr wichtiges Thema. Denn unser

eigenes Verhalten kdnnen wir verandern - das
haben wir selbst in der Hand. Wir haben eine neue Richtlinie
fur Dienstreisen entwickelt - mit dem Ziel Anreize zu setzen,
die Bahn und &6ffentliche Verkehrsmittel zu benutzen. Wir
glauben, dass das der bessere Ansatz ist, als mit Verboten zu
arbeiten. Auch hier ist es wichtig eine Atmosphéare zu schaf-
fen, in der jeder unserer Kolleginnen und Kollegen auto-
matisch das klimafreundlichere Verkehrsmittel wahlt.

Wir sind auf einem guten Weg. MaBnahmen

reichen dabei zum Beispiel von der papier-

freien AktenfUhrung Uber neuen Arten der
Zusammenarbeit mit mehr Fernarbeitsmdglichkeiten (,,remote
working“) bis zu unserem Leasingmodell fUr Fahrrader. Auch
analysieren wir gerade unseren CO,-FuBabdruck, um auch
daraus die nachsten MaBnahmen abzuleiten. Naheliegende
Themen, mit denen wir uns beschaftigen, sind natdrlich auch
MaBnahmen zum Stromsparen, Reduzierung des Warme-
bedarfs und die Elektromobilitat. Als internationale Wirt-
schaftskanzlei wollen wir dartber hinaus unsere globale
CO,-Strategie entwickeln und dieses Jahr unsere ge-
meinsamen Ziele zur CO,-Reduktion definieren.

Aus unserer Sicht stecken drei Themen

dahinter: Das betrifft unser Beratungsangebot

rund um Nachhaltigkeitsthemen wie das
Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz, Fragen rund um ESG
und die Energie- und Warmewende.
Weiterhin geht es um die Art, wie wir mit unseren Mandanten
zusammenarbeiten. Seit der Coronapandemie sind Video-
konferenzen Alltag geworden. Wir setzen aber schon seit
Jahren auf neue Formen der Zusammenarbeit mit unseren
Mandanten unter Nutzung digitaler Plattformen, die wir selbst
entwickeln beziehungsweise an die BedUrfnisse unserer
Mandanten anpassen.
Das dritte Thema betrifft die Authentizitat - wir wollen eben
unseren eigenen Beratungsansatz auch selbst bei uns leben
und mit Leben erflllen.



Der Weg aus der Komfortzone ist fUr die
meisten Menschen ein weiter - auch
beim nachhaltigen Handeln. Meinungs-
umfragen zeigen, wie tief das BedUrfnis
nach klimabewusstem Handeln mittler-
weile in der Mitte der Gesellschaft
angekommen ist. Wirklich sicht- und
spurbare Verhaltensédnderungen da-
gegen sind noch nicht in gleichem MaBe
ausgepragt. Die Grinde daflr sind
vielféltig. Und sie werden noch be-
deutender, wenn es um das Verhalten
am Arbeitsplatz geht. Die ohnehin von
vielen Menschen artikulierte Sorge, dass
man als einzelner ja kaum einen Unter-
schied machen kénne und auch nicht
recht wisse, wo man denn beginnen
solle, kann im Job noch relevanter
spUlrbar sein.

Ja, wir haben eine griine Strategie,
die wir zielstrebig verfolgen.

26 %

Ja, aber wir setzen unsere griine
Strategie nicht konsistent um.

17 %

Nein, aber wir enwickeln o
derzeit eine griine Strategie. 32 A)

Nein, wir haben keine
grine Strategie.

,Gibt es eine Strategie |hres Unternehmens

far den Weg zum griinen Wandel?*

Quelle: Staugen AG, Umfrage 2021

Genau hier setzt der erste Schritt

der Transformation der Beschéftigten
hin zu mehr Nachhaltigkeit in den
Unternehmen an: Inspiration. Unter-
nehmen mussen bei allen Beschaftigten
das Bewusstsein fUr die Relevanz der
Nachhaltigkeit im Unternehmens-
kontext wecken.

Dies kann entweder bedeuten, die
Beschaftigten grundséatzlich auf die
Bedeutung des Themas aufmerksam zu
machen. Oder - sofern sie Nachhaltig-
keit bereits als wichtig erachten - eben-
falls fUr die hohe Relevanz beim Handeln
im Unternehmen zu sensibilisieren.

FUr die Inspiration stehen den Unter-
nehmen verschiedene Ansatze zur
Verflgung:

Unternehmensstrategie
Ein Ansatz, um den Beschaftigten

die Bedeutung nachhaltigen Handelns
bewusst zu machen, ist die Unter-
nehmensstrategie. Es geht darum, dass
Nachhaltigkeit nicht nur ein Thema von
vielen im Unternehmen ist, welches
eher am Rande behandelt wird. Viel-
mehr ist die Idee, Nachhaltigkeit zu
einem zentralen Aspekt der Unter-
nehmensstrategie zu machen. Dadurch
bestimmt Nachhaltigkeit die weitere
Entwicklung des Unternehmens
in der Zukunft und den Be-
schaftigten wird dies transparent
vor Augen geflUhrt. Sie sehen,
wie wichtig das Unternehmen
dieses Thema nimmt.

0

Das Thema riickt ins Zentrum der Unternehmen ist Nachhaltigkeit ein

der Unternehmenssteuerung - wesentlicher Bestandteil der Unter-
bei der Ausgestaltung von nehmensstrategie, aber nur 33 % ver-
Prozessen, bei der Entwicklung filgen liber ein separates Budget
von Produkten, bei der Marken- fiir Nachhaltigkeitsthemen.
positionierung, der Messung von

. . Quellen: Bitkom Research,
Erfolg und Misserfolg. Um dies auf TCS

Unternehmensebene zu gewahrleisten,
muss es in die Teilbereiche und Ab-
teilungen getragen und herunter-
dekliniert werden. Mitarbeitende aus
allen Bereichen und Hierarchien kom-
men somit friher oder spater mit dem
Thema in BerGhrung und kénnen ihren
Beitrag leisten.



Vorbildfunktion von CEOs
und Fiihrungskraften

Die zentrale Rolle der Nach-
haltigkeit im Unternehmen

l&sst sich den Beschaftigten
auch dadurch vor Augen fUhren,
dass die FUhrungskrafte und
insbesondere die oder der CEO
beziehungsweise die Geschéafts-
fihrung und die FUhrungskrafte das
Thema vorleben. Wenn in ihrem Handeln
die Bedeutung des Themas zum Aus-
druck kommt, wird es fur alle sichtbar.

Neben dem Handeln der FUhrungskrafte
ist ebenfalls die Kommunikation zum
Thema Nachhaltigkeit sehr wichtig. Wenn
sich beispielsweise die oder der CEO
regelmaBig dazu auBert, wie wichtig
nachhaltiges Handeln fir das Unter-
nehmen ist und was in dieser Hinsicht
bereits alles gemacht sowie erreicht
wurde, sollte dies auch die Ambitionen
der Beschaftigten daflr fordern.

Ob durch das aktive Handeln oder die
gezielte Kommunikation: Wie bei allen
anderen MalBBnahmen gilt es auch hier,
authentisch und glaubwurdig
vorzugehen.

Kontinuierliche Kommunikation
Grundsatzlich ist es aber nicht nur
wichtig, dass die FUhrungskrafte Gber
Nachhaltigkeit sprechen, sondern die
Beschaftigten sollten kontinuierlich zu
dem Thema auf dem Laufenden ge-
halten werden. Dies kann Uber eine
stetige Kommunikation erreicht werden,
mit der die Beschaftigten Uber die
Nachhaltigkeitsprojekte und das bereits
Erreichte oder einfach die Ziele und
Prinzipien informiert werden. Unter-
nehmen kd&nnen hierflr beispielsweise
einen regelmaligen Nachhaltigkeits-
newsletter ins Leben rufen oder einen
besonderen Bereich daflr im Intranet
einrichten.

40 9

der deutschen Fiihrungskrafte
kennen die UN-SDGs-Ziele,
sechs Jahre nach der Festlegung
auf die Ziele und neun Jahre vor
deren geplanter Erreichung.

Quellen: Wertekommission,

TUM Institute for LifeLong
Learning

,Greenwashing*
bezeichnet den Ver-
such von Unterneh-

men und Organi-

sationen, sich mit

Okologischen oder
auch sozialen Leis-
tungen zu bristen,
ohne entsprechen-
de MaBnahmen im
operativen Geschaft
systematisch ver-

ankert zu haben.

Bezog sich der
Begriff urspriinglich
auf ein suggeriertes
Umweltbewusstsein,
wird dieser mittler-

weile auch fr vorge-

tauschtes nachhal-
tiges Engagement
verwendet.

Um gerade das Erreichte
transparenter darzustellen,
bietet sich auch die Ver-
wendung von konkreten
MafBzahlen an, die die Be-
schaftigten gut nachvollziehen
kdénnen. Dies kann beispielweise
die eingesparte Menge an CO,-
Emissionen und an Energie oder die
Verlangerung der Produktlebenszeit
sein. Wichtig ist, dass die Aussage nicht
einfach nur ist, dass das Unternehmen
nachhaltiger geworden ist, sondern dies
belegt werden kann.

Allerdings sollte bei der Kommunikation
wie auch bei der gesamten Auseinander-
setzung mit dem Thema Nachhaltigkeit
darauf geachtet werden, dass es kein
,Greenwashing™ ist. Durch die Vor-

stellung von Nachhaltigkeitsprojekten
sehen die Beschaftigten, dass das

Unternehmen nicht nur Gber Nachhaltig-
keit spricht, sondern auch so handelt.

Bestehende Projekte zur Inspiration
Eine Inspiration flr die Beschaftigten
kann immer auch von bestehenden
Projekten ausgehen. Dies kénnen
beispielsweise erfolgreiche Projekte
sein, die auf den ersten Blick wenig
mit Nachhaltigkeit zu tun haben. Da-
durch wird deutlich, dass bereits un-
scheinbare MalBnahmen das Handeln
der Unternehmen positiv im Sinne der
Nachhaltigkeit beeinflussen kdnnen.

Ebenfalls eignen sich Projekte aus
anderen Unternehmensbereichen, um
bei den Beschaftigten ein Bewusstsein
far das Thema Nachhaltigkeit zu we-
cken. Dieser Impuls kann dabei auch
von anderen Beschéftigten ausgehen.
Unternehmen kénnen auch ihren Be-
schaftigten die Moglichkeit bieten, von
ihren eigenen Ideen und Projekten zu
mehr Nachhaltigkeit in den Unter-
nehmen zu berichten und ihre Kollegin-
nen sowie Kollegen daflr zu begeistern.

Sustainacy will Unternehmen dabei
helfen, dass, damit die Mitarbeitenden
selbst starker auf Nachhaltigkeit achten.
Auf Basis einer einfachen Entscheidungs-
matrix werden Unternehmen in verschie-
denen Handlungsfeldern Parameter wie
das CO,-Einsparpotenzial, das Kosten-
Nutzen-Verhaltnis, die Komplexitat der
Umsetzung bestimmter MaRnahmen oder
die Bedurfnisse ihrer Stakeholder im Hin-
blick auf die ESG-Kriterien aufgezeigt.

ESG steht fur die Begriffe Environmental,
Social, Governance. Also: Wie geht ein
Unternehmen mit der Umwelt um? Nach
welchen gesellschaftlichen und kulturel-
len Regeln spielt es und wie verhalt es
sich verantwortungsvoll? Die Wurzeln
der Idee reichen bis in die viktorianische
Ara zuriick. Damals erkannten einige
Industrielle, dass sie erfolgreicher sind,
wenn sie ihre Mitarbeitenden angemes-
sen unterbringen und ihnen Zugang zu
Bildung sowie zum Gesundheitswesen
ermaoglichen.

Wenn ein Unternehmen heute tGber ESG
nachdenkt, dann ist haufig das erste
Problem, eine Transparenz Uber die
konkreten Auswirkungen des eigenen
Handelns zu erlangen. Da setzt das Tool
des Teams Sustainacy an. Es bietet eine
groBe Bandbreite von ESG-Themen,
leicht nutzbare Zusammenfassungen flr
Mitarbeitende, individuell zugeschnittene
Schwerpunkte und Handlungsempfeh-
lungen, Tracking und Reporting.

/
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Das Team sieht sich als Pionier im
Bereich der ESG-Motivation von Mit-
arbeitenden. Im Vergleich zu Konkurren-
ten wie , The Climae Action Engine“,
,Planetly” oder ,,Climatig“ haben sie
ESG, Mitarbeitenden-Engagement

und Umsetzungsanleitungen in ihr

Tool integriert.

Den Markt fur ihr Angebot schatzen die
drei Teammitglieder Oriana Cocu, Paula
Galindo und Selina Sinning als riesig ein.
Anna Frankenberg, CSR-Managerin von
PreZero, sieht einen ,,sehr guten Ansatz",
der die Menschen emotional packe. Fur
sehr wichtig halt sie die gréBere Transpa-
renz im Unternehmen.

Maren Eckloff-Béhme, Grinderin des
Fondsserviceanbieters Brightpoint,
halt die Losung fur ,wirklich relevant”.
Sie mag das Reporting Tool und halt
die Roadmap flr realistisch.

Bettina Frohner, Managerin von P&G,
mag die Empfehlungen des Tools. Den
Wandel nur von oben zu treiben, funk-
tioniere nicht in den Unternehmen. Die
Transparenz Uber das Tool ermdgliche
bewussteres Handeln unter den Mitar-
beitenden.
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Oriana Cocu, Paula Galindo und Selina Sinning
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Wie Procter & Gamble nachhaltig wird: Die deutsche Nachhaltigkeitschefin des US-Konsumgii-
terkonzerns will auf dem Weg zur Klimaneutralitat alle Mitarbeitenden mitnehmen. Aufklarung
allein reicht nicht. Wichtig sind Initiativen, die praktisch erfahrbar sind.




Frau Hassig, eine aktuelle Studie vom FUTURIST Institut
und der Unternehmensberatung Bain besagt, dass etwa
die Halfte der befragten Dax-CEOs glaubt, dass das The-
ma Nachhaltigkeit kiinftig wichtiger wird als die Digitali-
sierung. Haben Sie auch das Gefiihl, dass der Stellenwert
des Themas fiir Procter & Gamble deutlich steigt und Sie
damit auch immer starker intern geh6rt werden?

Hilft denn lhre genaue Zielsetzung jeweils fiir das
Jahr 2030 und 2040 auch dabei, die Mitarbeitenden
auf dem Weg zum nachhaltigen Konzern mitzuneh-

men, sie zu inspirieren und zu motivieren?

Konnen Sie mir beschreiben, was sich nach lhrer Erfahrung
bei der Forderung und Motivierung von oben besonders be-
wadhrt hat, welche Schulungen gut funktionieren ...

Wie schaffen Sie denn Begeisterung fiir das Thema?

Sie erreichen also die Menschen auf der einen Seite iiber die
Vernunft, Zahlen, Zusammenhidnge und auf der anderen Seite
iiber das Fiihlen, Mitmachen und Beobachten. Beachten Sie
das auch bei lhren internen Schulungsprogrammen?

Haben Sie iiber die Schulungsprogramme auch
einen Austausch mit anderen Unternehmen?




Mein Eindruck ist bisher, dass die Unternehmen bei der nach- Lasst sich denn daraus ableiten, welche Mitarabeiter:innen-
haltigen Transformation noch viel von Mitarbeiter:innenpro- schulungen und Initiativen besonders erfolgreich sind?
grammen anderer Unternehmen lernen kénnten ...

Die Fiihrung sollte bei ihrem Einsatz fiir die Nachhaltigkeit
also Kopf und Bauch der Mitarbeitenden erreichen. Wie
lassen sich denn nach lhren Erfahrungen Mitarbeiter:innen
am besten motivieren, Initiativen von unten anzugehen?

Eine Plattform bieten, erforderliches Wissen zur

Wie messen Sie eigentlich den Erfolg von derartigen Verfiigung stellen und danach entwickelt sich das Ganze

Aktionen, die ja nicht nur Lehrbeispiele sind? fast von allein, das klingt gut. Konnen Sie das vielleicht

Brechen Sie die Ergebnisse auf ihre CO,-Ziele herun- anhand eines Beispiels etwas veranschaulichen?
ter oder sehen Sie das als Mitarbeiter:innenschulung?
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'NACHHALTIGKEIT
DARF KEINE FRAGE DES

E E L D B E H I E L S f%l Mit welcher Strategie erreichen Sie die Mitarbeiten-

den? Bilden Sie beispielsweise Nachhaltigkeitsbot-
schafter:innen aus, die dann ihre jeweilige Abteilung
schulen oder haben Sie ganz andere Projekte?

Die Umweltexpertin des Einzelhandelskonzerns Kaufland will mit méglichst einfachen
Botschaften Kund:innen und Mitarbeitende erreichen. Bereits im Arbeitsalltag sollen ihre
Kolleg:innen nachhaltige Themen erleben und verstehen.

Wie messen Sie denn generell den Erfolg von
Investitionen in die Nachhaltigkeit?

Frau Ahmad, Kaufland hat sich ehrgeizige Nachhaltigkeits-
ziele gesetzt. Zur Umsetzung ist es wichtig, dass dabei
auch alle Mitarbeiter:innen mitziehen. Womit erreichen Sie
lhre Kolleg:innen nach lhrer Erfahrung besonders gut?




Wir wollen Mitarbeiter:innen und Kund:innen

bei dem komplexen Thema maoglichst einfach

ansprechen und nicht mit zu vielen Informa-

tionen Uberhaufen. Nur so erreichen wir viele
Menschen und kénnen unsere Kernbotschaften platzieren.
Unser Ziel ist es, Verstandnis zu erlangen und langfristig
Vertrauen aufzubauen. Die Kund:innen sollen wissen, dass sie
dem, was auf unseren Verpackungen steht, vertrauen kénnen,
ohne selbst Experte oder Expertin fir das Thema zu sein.
Bedeutet fUr uns: Wir missen meist sehr komplexe Zu-
sammenhange einfach und kurz auf dem Produkt darstellen
und erklaren. Nur so kédnnen wir das Thema Nachhaltigkeit bei
vielen unserer Kund:innen platzieren

Genau da liegt eine Starke von Kaufland. Uber

die Mengen, die wir einkaufen und vertreiben,

kénnen wir nachhaltige Produkte auch glnsti-

ger anbieten als das ein kleines Einzelhandels-
unternehmen oder ein landwirtschaftlicher Betrieb kann.
Nachhaltigkeit darf keine Frage des Geldbeutels sein. Vielmehr
mussen wir alle dazu beitragen, dass es Standard wird, ein
Produkt unter nachhaltigen Aspekten herzustellen.

Das ist meiner Meinung nach eine Uber-

zeugungsfrage. Jede:r hat das ja ein bisschen

in sich, dass er oder sie gerne nachhaltig
agieren und handeln mochte. Dem einen fallt es nur etwas
schwerer, der anderen wiederum etwas leichter. Als FUhrungs-
kraft bin ich der Meinung, dass ich meine Mitarbeitenden
mitnehme, wenn ich ihnen glaubhaft vorlebe, wovon ich
Uberzeugt bin. Das ist im Rahmen von Nachhaltigkeit genauso
wie auch bei anderen wertevermittelnden Themen. Aber
natlrlich kann ich das nicht allein vermitteln. Da spielt vor allem
das Unternehmen als Ganzes eine wichtige Rolle, das alle
mitnehmen muss. Wir versuchen Uber die schon an-
gesprochenen Punkte eine Selbstverstandlichkeit fir Nach-
haltigkeit herzustellen. Wenn die Mitarbeitenden das Gefuhl
haben, dass ihr Unternehmen es ernst meint, ergibt sich daraus
so etwas wie ein nachhaltiger Kreislauf.

An den strategischen Positionen sitzen, wie
gesagt, Nachhaltigkeitsexpert:innen, die
schon allein durch ihre Ausbildung qualifiziert
sind. Zudem wird bei uns jeder Mitarbeitende
im Laufe des Jahres einmal Gber ein E-Lear-
ning zu unseren nachhaltigen Zielen und

MaBnahmen geschult. Dann gibt es auch fachbereichsspezi-
fische interne Trainings, bei denen nachhaltiger Konsum und
die nachhaltige Produktion im Vordergrund stehen. In der
klassischen Schulung unserer Auszubildenen geht es dann auch
um weniger unternehmensspezifische nachhaltige Themen.
Beispielsweise um die Frage, welche Aussagekraft und Voraus-
setzungen verschiedene nachhaltige Zertifizierungen haben
oder welche gefdhrdeten Fischarten es gibt.

Den Kampf um eine nachhaltige Entwicklung

unserer Erde kann niemand allein gewinnen.

Das erreichen wir nur in einer Gemeinschaft.

Kaufland hat hier zum einen den Vorteil, zu
einer Unternehmensgruppe zu gehodren, in der Nachhaltigkeit
nicht erst seit gestern eine Rolle spielt und vor allem ganzheit-
lich gedacht wird. Wir tauschen uns intern zu vielen Themen
sehr intensiv mit den anderen Unternehmenssparten aus und
kédnnen davon unheimlich profitieren. Aber etwas, das ich am
Themenbereich Nachhaltigkeit derzeit auBergewdhnlich finde
ist, dass es hier nicht nur innerhalb unserer Unternehmens-
gruppe weniger Barrieren gibt, zusammenzuarbeiten. Auch in
der Wirtschaftswelt herrscht, was nachhaltige Themen be-
trifft, eine ungewohnte Offenheit, gemeinsam an globalen
Herausforderungen zu arbeiten. Diese nutzen wir, so gut wir
kédnnen. Die Zusammenarbeit mit der Werte-Stiftung ist
hierfUr ein sehr gutes Beispiel. In dem neu gegriindeten
Institut FUTURIST, an dem wir als Mitglied aktiv beteiligt sind,
kdédnnen wir uns auf dem Weg zu nachhaltigem Unternehmer-
tum mit vielen anderen Organisationen und Unternehmen
Uber Erfahrungen, Herausforderungen und Ziele austauschen
und voneinander lernen - das ist groBartig.

Politik und Gesellschaft haben sich starker mit
dem Thema beschaftigt und auch innerhalb
unseres Unternehmens beobachten wir in
allen Fachbereichen eine intensivere Aus-
einandersetzung mit nachhaltigen Themen -
mit Freude! Jede Befragung und Evaluation, ob wir sie selbst
durchfihren oder dartber lesen, zeigt, dass Nachhaltigkeit auf
der Agenda mittlerweile ganz oben steht und auch fur alle
Gesellschaftsmitglieder immer wichtiger wird. Allerdings
stellen auch wir immer wieder die seit Jahren auch durch
Studien belegte Attitude-Behaviour-Gap der Konsument:in-
nen fest. Die Entscheidung fUr nachhaltigere Produkte schei-
tert oft noch am Geldbeutel. Unsere Aufgabe sehen wir hier
darin, den Kund:innen die Entscheidung zu erleichtern und
nachhaltigere Produkte flr jede:n zuganglich zu machen.



Verstarkte Aufklarung und Forschung zu Nachhaltigkeitsthemen

35%

Offentliche Projekte und Kampagnen

24%

Zusammenarbeit mit Partnern bei der Umsetzung ganzheitlicher Lésungen

22%

DUCATIO

Finanzielle Zuwendungen an entsprechende externe Organisationen

16 %

Wovon Unternehmen sich am meisten versprechen

Quelle: Deloitte Climate-Check 2021

Ein relevanter Schritt zur Mitnahme Es geht zunachst darum, dass alle

der Beschaftigten beim Trans- Beschaftigten verstehen, wie nachhaltig
formationsprozess ist ebenfalls das ihr Unternehmen bereits agiert. AuBBer-
Thema Education. Viele Menschen dem ist die Vermittlung von Kenntnissen
sehen die Relevanz das Themas, sie notig, mit welchen MaBnahmen die
kénnen inspiriert werden, mit dem Nachhaltigkeit des Unternehmens
eigenen Verhalten zu einer nach- verbessert werden kann.

haltigeren Lebens- und Arbeitsweise

beizutragen. Doch was kdénnen sie tun?

Wo fangen sie an? Welche Effekte

lassen sich erzielen?

FUr diese Vermittlung gibt es ver-
schiedene Méglichkeiten:

Schulungen und Informations-
materialien

Unternehmen kdnnen ihren Beschaftigten
die notwendigen Kenntnisse flr ein
nachhaltigeres Handeln mittels Schulun-
gen vermitteln. Solche Nachhaltigkeits-
schulungen kénnen dabei in Prasenz
stattfinden sowie als E-Learning-
Angebot. Viele Unternehmen nutzen
far ihre Weiterbildung E-Learning-
Plattformen, auf denen sich solche
Kurse - sofern dies noch nicht der

Fall ist - erganzen lassen. Damit lassen
sich ohne gréBeren Aufwand alle
Beschaftigten erreichen.

Digitale Angebote erméglichen

es ebenfalls relativ leicht, die Ange-
bote auf die individuellen Bedrfnisse
verschiedener Beschaftigtengruppen
abzustimmen. Beispielsweise bendtigen
Beschaftigte aus dem Produktions-
bereich andere Kenntnisse zum
nachhaltigen Agieren als Beschaftigte
im Buro.

m Alle
m Produzierendes Gewerbe

aber geplant

Die Schulungen kénnen durch
Informationsmaterialien erganzt wer-
den. Auch daflr kommen insbesondere
digitale Angebote in Betracht. Bei-
spielsweise kann im Intranet ein Nach-
haltigkeitshub eingerichtet werden, auf
dem Informationen und Tipps rund um
das Thema prasentiert werden. Dies
kann erstens auch fur den Schritt
,Inspiration” sinnvoll sein, zugleich aber
zweitens auch den Beschaftigten die
notwendigen Kenntnisse vermitteln.

Wenn die Beschaftigten lernen sollen,
wie die Unternehmen nachhaltiger
werden, sollten sie auch wissen, bei
welchem Status quo die Transformation
startet. Hierzu gilt, den Beschaftigten
den aktuellen Nachhaltigkeits-
L,FuBabdruck” transparent aufzuzeigen.
Anhand dieses Status quo kann dann
aufgezeigt werden, welchen Effekt
einzelne MaBnahmen haben kdnnen
und welchen Unterschied die Be-
schaftigten insofern mit einem nach-
haltigeren Handeln machen kénnen.

53

,Ermittelt |hr Unternehmen einen CO,-

FuBabdruck seiner Wertschépfungskette?“*

Angaben in Prozent

* zu 100 Prozent fehlend: WeiB nicht / keine Angabe
Quellen: HRI/BVMW. Mittelstandsumfrace 2021




Nachhaltigkeitsbotschafter:in

Far die Informationsvermittlung
kdédnnen darlber hinaus auch spezielle
Nachhaltigkeitsbotschafter:innen
eingesetzt werden. Solche Botschaf-
ter:innen kdnnen aus dem Kreis der
Beschaftigten rekrutiert werden. Die
Idee ist insofern, dass die Beschaftigten
von ihren Kolleginnen und Kollegen
etwas zum Thema Nachhaltigkeit
lernen. Nachhaltigkeitsbotschafter:in-
nen kdnnen neben Schulungsaufgaben
auch grundséatzlich erst einmal das
Bewusstsein fur das Thema Nachhaltig-
keit wecken. Dies kdnnen sie unter
Umstanden glaubwdlrdiger machen,
sodass ihre Kolleginnen und Kollegen
den Aussagen mehr vertrauen als
L2anonymen® Information auf einer
Internetseite. Des Weiteren kann der
persdnliche Einsatz der Nachhaltigkeits-
botschafter:innen auch zu mehr Be-
geisterung bei den Kolleginnen und
Kollegen flhren, da sie die Bedeutung
der Nachhaltigkeit, den Status quo des
Unternehmens und den Effekt mdg-
licher MaBnahmen emotionaler prasen-
tieren kdnnen.

Griine Thementage

Um einen moglichst groBen Impact

zu erzielen, kann es sich anbieten,

die Informations- und Schulungsmafi-
nahmen mehr als nur kontinuierlich
durchzuflhren. Die Beschaftigten
beachten dies eventuell schnell als
,nhormales Grundrauschen” nicht mehr.
Als Alternative oder besser noch als
Erganzung bieten sich konzentrierte
Aktionen wie beispielsweise ,,griine
Thementage” oder eine ,,Nachhaltig-
keitswoche” an. In dieser Zeit kann
dann das Thema Nachhaltigkeit intensiv
mit Informationskampagnen, Schulun-
gen und weiteren Angeboten be-
arbeitet werden.

E-Learning fur nachhaltiges Handeln: Darum
geht es beim Team Resolvert. Bisher setzt

nur ein Bruchteil der Unternehmen weltweit
seine Nachhaltigkeitsziele erfolgreich um. Die
Grinde daflr sind vielfaltig. Die drei Teammit-
glieder Florent Sanchez, Verena Rottmair und
Matthias Seegers haben sich vorgenommen,
alle Mitarbeitenden eines Unternehmens zu
befahigen, mit ihremm Handeln auf nachhalti-
ge Unternehmensfihrung einzuzahlen. Die
Bedeutung dieses Ansatzes betont Henrike
Pfannenberg, Head of ESG and Impact Trans-
parency der Deutschen Bank. ,,Nachhaltigkeit
ist in unseren Kopfen fest verankert. Jetzt
mussen wir dieses Denken in die Tat umsetzen
und Nachhaltigkeit in all unsere Entscheidun-
gen, Prozesse und Arbeitsschritte integrieren.”
Im Tool wird auf Basis eines interaktiven,
virtuellen E-Learning-Tools Nachhaltigkeits-
wissen vermittelt. Neben dem theoretischen
Training steht der Praxistransfer im Fokus. So
entwickeln Mitarbeitende auf allen Ebenen
Kompetenzen, Nachhaltigkeitsziele konkret in
den eigenen Arbeitsalltag zu integrieren und
besser informierte Entscheidungen zu treffen.
,Nachhaltigkeit in einem Unternehmen ist so,
als séBen wir gemeinsam in einem Boot, aber
finden das Paddel nicht”, beschreibt Matthias
Seegers vom Team Resolvert die Herausfor-
derung vieler Unternehmen. Ohne Zweifel
gebe es einen Bedarf fur Nachhaltigkeitstrai-
nings und fur den widerspruchsfreien Trans-
fer an alle Mitarbeitenden.

Die bisherigen Angebote auf dem Markt hatten
allerdings einige Nachteile: Sie ermunterten
nicht zu Engagement, sie seien zeitintensiv
und unzusammenhangend. Folgerichtig gelte
es, ein Lern-Tool zu entwickeln, das alle nutzen
kdnnten, das die Nutzer:innen anspreche, nicht
viel Zeit in Anspruch nehme und trotzdem

die - fUr die jeweilige Gesellschaft - relevan-
ten Themen adressiere. Die Nutzung eines
solchen Tools wirde dann im besten Fall das
Engagement der Mitarbeitenden erhéhen,
neue Talente anlocken und die Transparenz

im Unternehmen erhdhen. Im Gegensatz zu
Konkurrenten wie ,Kahoot”, ,Articulate” oder
,2Adobe Captivate” zeichne sich ihr Tool vor
allem durch den Fokus auf Nachhaltigkeit,

auf die Nutzer:innen angepasste Trainings

und Kirze aus, stellt Matthias Seegers heraus.
Spielerische Elemente und das Aufzeichnen
der Fortschritte enthalten alle diese Tools.

Als Markt peilt das Team etwa 7.900 Unter-
nehmen in Deutschland mit mehr als 500 Be-
schaftigten an. Bis 2030 mdchte Resolvert
einen Marktanteil von zehn Prozent in diesem
Segment erreichen. Ein marktféahiges Produkt
soll bereits im November 2022 vorliegen.
Daher gelte es in diesem Jahr, die Infrastruktur
daflr aufzubauen und im April einen Piloten
zu starten.

Anna Frankenberg von PreZero bescheinigte
dem Team ,,groB3e Fortschritte”. Das Team
musse nun Uberlegen, wie man das Tool zu
den Gesellschaften verlinken kann. Die Trans-
formation beginne im Kopf des Einzelnen,
und dieses Tool liefere die Information, die
Mitarbeitende brauchten.

Bettina Frohner, Senior Sales Director von
Procter & Gamble (P&G) lobte den emotio-
nalen Zugang. Die Herausforderung liege im
Update und im individuellen Zuschnitt auf die
Gesellschaften, die es nutzten. Und auch dar-
in, Lernen in die Aktivitaten der Unternehmen
zu integrieren. Diese Fragen muisse das Team
|&sen. ,,Es ist eine sehr tiefe und interessante
Reise, die wir aber unternehmen mochten®,
versprach sie weitere Unterstltzung.

Meike Gropp, Teamleiterin CSR-Strategie

und Kommunikation bei Kaufland, schatzt
die spezielle Art von Neugier des Teams. ,lhr
wollt uns helfen, das war Euer Fokus. Wir sind
sicher, dass ihr eine Losung entwickeln wer-
det, die den Bedurfnissen der Unternehmen
entspricht”, sagte sie in der Feedbackrunde.
,Behaltet Eure Neugierde. Wir sind Uber-
zeugt, dass |hr und Eure Lésung ein groRer
Erfolg werdet. Dieses Produkt versetzt Unter-
nehmen in die Lage, nachhaltiger zu agieren.*

- Resolvert

'fﬁ

Florent Sanchez, Verena Rottmair und Matthias Seegers



In der Studie werden fiinf Unternehmenslenkertypen mit Blick

auf ihre Haltung und Handlung bei der Nachhaltigkeitstrans-

I T formation naher charakterisiert - vom Uberzeugungstiter
bis zum Blockierer. Nach der Lektiire der CEO-Zitate habe

ich den Eindruck, dass die deutsche Wirtschaft das Thema

— Nachhaltigkeit schon sehr engagiert angegangen ist und sich
die befragten CEOs bestimmt in die beiden aktivsten Gruppen

einordnen lassen: als ,,leidenschaftlicher Uberzeugungstater*

a R B E I T E N D E N G EW I N(% oder ,,optimistischer Chancenergreifer®. Stimmt das?

Unternehmenschefs, die ihren nachhaltigen Kurs auch im Alltag vorleben, kdnnen besonders
gut iiberzeugen und motivieren. Das Engagement der Fiihrung sollte stimmig sein, stellt
Nachhaltigkeitsexperte Tobias Raffel heraus. Wenn noch Leidenschaft hinzukommt, hat die
nachhaltige Transformation gute Chancen.

Wie habt Ihr die Auswahl der 20 CEOs getroffen?

Wie lhr in der Studie ausfiihrt, erfordert das Thema Nachhaltig-
keit einen enormen Abstimmungsbedarf mit Mitarbeitenden,
Geschéftspartnern, Lieferanten, NGOs und Politiker:innen. Kann
das ein:e CEO nach Deinem Eindruck iiberhaupt schaffen?




Die Chefinnen und Chefs werden in der Studie als Antrei-
ber, Kommunikator, Dirigent und Mahner beschrieben.
Wie kdnnen sie denn am effizientesten die Mitarbeitenden
bei der nachhaltigen Transformation mitnehmen?

In einigen Branchen wie der Autoindustrie hat das Thema Nachhal-
tigkeit durch politische Vorgaben und Verbraucher:innenwiinsche
in den vergangenen Monaten eine eigene Dynamik entwickelt. Aber
gibt es denn in allen Branchen da eine Entwicklung zu spiiren?




Inwieweit lassen sich denn nach Ihrer Erfahrung
Mitarbeitende durch finanzielle Anreize erreichen?

Das habe ich jetzt aber von Mitautor Stefan
Worner anders gehort. Er schatzt die finanziel-
len Anreize als sehr wirkungsvoll ein ...

Konnen Sie Beispiele nennen, in denen es Chefinnen

und Chefs gelungen ist, Leidenschaft zu wecken?

Dass das Thema Abteilungsgrenzen aufbricht, sorgt auch
fiir mehr Effektivitat, hilft den Chefinnen und Chefs in
Unternehmen auch bei anderen Themen ...

Oft wird es so wahrgenommen, dass vor allem die
jiingeren Mitarbeiter:innen so aufmerksam sind und fiir
das Thema Nachhaltigkeit Leidenschaft entwickeln.
Und zu den Blockierern eher altere Mitarbeitende geho-
ren. Ist das auch lhre Wahrnehmung und die der CEOs?

Die Mitarbeitenden wollen bestimmt auch wissen,

wie nachhaltig die Unternehmen arbeiten. Haben Sie bei den
Gesprdchen auch ein einfaches und versténdliches ErfolgsmaB
fiir den nachhaltigen Einsatz der Unternehmen entdeckt?




Sie haben in lhrem Report eine Studie der Unternehmens-
beratung Bain zitiert, nach der es nur vier Prozent der
Unternehmen gelingt, ihre nachhaltige Transformation auch
volistandig umzusetzen. Das klingt sehr erniichternd, nach
dem Motto: ,,Viel angekiindigt und dann doch kaum etwas
erreicht. Wie schatzen Sie denn die Erfolgsaussichten der
verschiedenen Nachhaltigkeitsstrategien ein?

Wie weit sind denn nach lhrer Einschidtzung die
Unternehmen dabei, ihre Mitarbeiter fiir die nach-
haltigen Themen auch zu qualifizieren?

Da gibt es doch schon einige Schulungsprogramme, zum
Beispiel von der Deutschen Industrie- und Handelskammer ...

Was lasst sich nach den Gesprdchen mit der
Filhrung iiber den Stand der nachhaltigen Trans-
formation der deutschen Wirtschaft sagen?




Anna Frankenberg ist Corporate Social Responsibility Managerin bei
PreZero. Als international tatiger Umweltdienstleister der Schwarz-Gruppe
(Kaufland, Lidl) ist Nachhaltigkeit fiir PreZero die Geschéftsgrundlage.

Das Unternehmen ist im Abfall- und Recyclingmanagement aktiv. Aktuell
beschéftigt die PreZero Gruppe rund 30.000 Beschdéftigte an 430 Standor-
ten in Deutschland, Polen, Schweden, Belgien, den Niederlanden, Luxem-
burg, Osterreich, Italien, Spanien, Portugal und den USA.

Erst im Dezember 2021 folgte der Zukauf des Entsorgungsgeschéfts von
Ferrovial/Cespa in Spanien und Portugal. Die Transaktion umfasst dlie Be-
reiche Umweltservices, Abfallsammlung, Aufbereitung und Recycling. In
den beiden Ldndern beschdéftigt PreZero seither mehr als 16.000 Beschdéf-
tigte an 140 Standorten und verarbeitet dort jahrlich 5,6 Millionen Tonnen
Abfall. Damit gehért PreZero kiinftig zu den zehn gréfBten Entsorgungs-
unternehmen der Welt.

Wir alle sind #PreZeroHeroes und wir freuen
uns sehr Uber den Zuwachs! Genau das méch-
ten wir vermitteln. Feste Ansprechpartner:in-
nen und gemeinsame Projekte sind besonders
wichtig, um die Verbundenheit zu starken. Unsere Grund-
haltung ist dabei immer: Wir packen es an! Bei uns geht eigent-
lich alles. Und es gibt nichts, was nicht geht.
Man wird bei uns kaum jemanden finden, der auf eine Frage sagt:
»lch kann dir nicht helfen oder ich habe keine Zeit.” Wir pflegen
bewusst eine sehr offene Kultur. Dazu zahlt, dass wir Ideen
miteinander ausarbeiten. Und diese Haltung tragen wir in dieser
Form auch in die zahlreichen Lander, in denen wir agieren.

Ein wichtiger Fokuspunkt in der Kommunika-

tion ist zunachst unsere Marke. Neben dem

Rebranding der Standorte und Fuhrparks
machen wir unser Logo auch intern bekannter. Jedem Mit-
arbeitenden haben wir zum Beispiel ein Weihnachtspaket zur
BegriBung nach Hause geschickt. Wichtig sind dartber hinaus
Beschaftigtenbefragungen zur Zufriedenheit und zur Integra-
tion im Unternehmen.
Wir wollen alle motivieren, Teil dieser Reise zu sein. Dies ist
natdrlich ein Prozess, der manchmal kirzer und manchmal
langer dauert. Wir setzen beispielsweise in den ersten ge-
meinsamen Meetings nicht unbedingt auf Themen, sondern
wichtig ist zunachst das gegenseitige Kennenlernen. Das geht
in der Coronazeit leider fast nur digital, funktioniert aber
trotzdem ganz gut.

Nachhaltigkeit ist der Kern unseres Wertever-

standnisses. Jeder Neuling bekommt gleich zu

Beginn eine sehr grindliche EinfGhrung in
unser Unternehmen und unser Werteverstandnis.
Wir wollen unseren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern auf-
zeigen, dass sie durch inre Arbeit einen wichtigen Beitrag zu
einer nachhaltigeren Zukunft leisten. So sind flr uns Abfalle gar
keine Abfalle, sondern Wertstoffe am falschen Platz. Und wir
versuchen eben diese Wertstoffe zurlick in den Kreislauf zu
bringen, um damit Primarrohstoffe und Ressourcen einzu-
sparen und somit auch viele CO,-Emissionen.
Damit tragen wir zum Klimaschutz bei, aber auch zum Klimaziel
der Schwarz-Gruppe. Bei der Science Based Targets Initiative
haben wir validierte Ziele eingereicht, und unser gemeinsames
Ziel als Gruppe ist, das 1,5-Grad-Ziel zu erreichen.



Der Wert ,verbunden®, fokussiert die Ver-
bundenheit zum Unternehmen und zu Kol-
leg:innen sowie die damit einhergehende
Empathie und den Respekt flreinander. Mit
»selbstbestimmt® ist gemeint, dass auch ich als Mitarbeiter:in
die gemeinsame Verantwortung mittrage. Dabei ist Fehler-
transparenz enorm wichtig, damit alle daraus lernen kdnnen.
Der Wert ,,pragmatisch” spiegelt PreZero sehr stark wider.
Denn bei uns heift es immer so ein bisschen: ,,Geht nicht, gibt's
nicht!“ Daraus haben sich auch schon einige spannende Dinge
entwickelt, etwa das Graspapier, das Silphie-Papier und andere
Innovationen.
Natdrlich ist gerade bei Unternehmenswerten die Wert-
schatzung ein zentrales Thema, daher unser Wert ,wert-
schatzend®. Dies gilt in Bezug auf den Umgang miteinander,
aber auch in Bezug auf Feedback und Transparenz. Wir fordern
und férdern offenes Feedback und Ehrlichkeit.
Der Wert , strukturiert” zeigt, dass wir strukturierte Arbeits-
weisen sowie Agilitat in Einklang bringen méchten, was fur
unser dynamisches Umfeld sehr wichtig ist.

Unser Motivationshebel ist, dass unsere Mit-

arbeitenden etwas Wertschatzendes machen.

Eine Transformation startet fir mich im Kopf
und muss danach gelebt werden. Das stellt uns natdrlich als
stark anorganisch wachsendes Unternehmen vor
Herausforderungen.
Da wir nun in elf Landern mit 30.000 Mitarbeitenden tatig sind,
haben wir eine groBe Verantwortung. GroBen Wert legen wir
darauf, dass alle Mitarbeiter:innen unsere Werte kennen,
verstehen und in ihre tagliche Arbeit einbinden.
Unsere Werte vermitteln wir Uber alle verfligbaren analogen
und digitalen Kanale. Wir nutzen verschiedene Tools, wie
Workshops, Videos oder Aushange. Wir haben wir ein Mitarbei-
ter:innenmagazin, das wir in allen unseren Landesprachen
herausgeben und das wir jedem Mitarbeitenden nach Hause
schicken. Und wir bespielen das Intranet sowie eigene
Social-Media-Kanale.
Viele unserer operativ tatigen Mitarbeiter:innen, das hei3t LKW-
Fahrer:innen, Sortierer:innen und andere sind auf Social-Media
aktiv und folgen unseren Kanalen. Wir drehen auch eigene
Youtube-Videos, in denen wir erklaren, wie man verschiedene
Wertstoffe recycelt und was das Ubergeordnete Ziel von
PreZero ist.

Ein Beispiel ist Graspapier, das aus Rasen-

schnitt gewonnen wird. Das Projekt ist ent-

standen, nachdem wir Sponsor der TSG
Hoffenheim geworden sind. Wir Uberlegten gemeinsam, wie wir
das Stadion nachhaltiger machen kénnen. Der Rasenschnitt bot
sich an, weil er in einer FuBballarena regelmaRiig anfallt und
entsorgt werden muss. Unser Projekt bringt das Griinzeug in
eine Wiederverwertungskette.
Die Silphie-Pflanze ist ein weiteres Beispiel. Damit haben wir
unsere eigene PreZero-Marke , OutNature” entwickelt. Das
heiRt, anstatt reine Frischpapierfasern aus Bdumen nutzen wir
nun eine Pflanze, aus der wir genau solche Fasern heraus-
nehmen, um daraus - FSC-zertifiziert - Silphie-Papier herstellen
zu kénnen. Bei diesem Projekt haben wir eine enge Verbunden-
heit mit Bauern aufgebaut, die diese Pflanze bis dato rein als
Energiepflanze anbauten, um sie thermisch zu verwerten.
Jetzt kdnnen die Fasern der Silphie mehrfach genutzt werden.
Telematik, also die Analyse und Verarbeitung von mobil er-
hobenen Daten, ist ein drittes Beispiel. Dies betrifft unsere
zahlreichen Fahrerinnen und Fahrer, denn wir haben unsere
LKW mit Telematiksystemen ausgestattet. Das erhoht die
Sicherheit, senkt die Transportkosten, aber auch den CO,-
AusstoB. Und es hilft, die Lenk- und Ruhezeiten einzuhalten.
Fur die Abholung haben wir eigene Pressmaschinen entwickelt.
Damit kdnnen wir die Wertstoffe, die zum Beispiel bei Lidl und
Kaufland geholt werden, méglichst optimiert pressen. So
passen mehr Wertstoffe in die Ladeflache. Das sind Neuerun-
gen, Uber die sich unsere Mitarbeitenden freuen, weil sie
wissen: Wir arbeiten und fahren mit den neuesten Sicherheits-
standards und haben Uberdies die Beladung optimiert.
Solche Projekte wirken motivierend. Denn sie sind handfest und
leicht zu verstehen. Es geht dabei nicht nur um Arbeitssicher-
heit, sondern eben auch darum, jede:n Einzelne:n zu be-
geistern, indem wir aufzeigen, dass seine oder ihre Arbeit
wertgeschatzt wird. Wir vermitteln so die Botschaft: Jede:r ist
ein wichtiges Radchen im Gesamtunternehmen.

Wir haben eine Struktur in der Weiterbildung

aufgebaut - mit einem Konzept, wer welche

Schulung bendtigt. Es gibt auch Sicherheits-
schulungen, Datenschutzschulungen und andere Standard-
schulungen. Wer einen Computer hat, kann ein Learning
Management System nutzen. Uberdies gibt es eine Initiative
mit Videos in einer Art Baukastensystem.



Unsere Fachbereiche pflegen einen engen Kontakt mit den
Fachbereichen in den Landern. Zudem werden regelmaflige
Schulungen oder Weiterbildungen flr das jeweilige Personal
angeboten. So gibt es beispielsweise interne Veranstaltungen
zum Thema REset Plastic, um Ziele und die Werte der REset
Plastik-Strategie der Schwarz-Gruppe besser verstehen zu
kdédnnen.

Unser Ziel ist, die Beschaftigten zu befahigen, in bestimmten
Themenbereichen bewusster und selbststandiger zu agieren.
Beim Thema CSR-Nachhaltigkeit ist das etwa so. Unsere
CSR-Strategie werden wir in alle Lander ausrollen. Aus-
gearbeitet wird es aber im Detail von den Mitarbeitenden vor
Ort, die dann sagen, mit welchen MaBnahmen sie auf diese
Ziele einzahlen kénnen.

Wichtig ist, dass wir gemeinsame Ziele erarbeiten, um dann
eben auch gemeinsam daran arbeiten zu kénnen.

Wir haben neben unseren finf Werten ein

FlUhrungsverstandnis, das beschreibt, wie wir

FUhrung leben méchten. Hier ist der klare
Anspruch formuliert, dass unsere FUhrungskrafte |6sungs-
orientierte Ansatze fordern. Wenn ein Mitarbeitender Ideen hat,
wie man etwas umsetzen oder optimieren kann, wird dies auch
angenommen. Natlrlich gibt es noch weitere Kontaktpunkte,
an die sich jeder mit Ideen wenden kann.
Viele Dinge haben sich so bei uns schon verandert. Ob das eine
Sortiertechnikanlage ist, die optimiert wurde. Oder Projekte in
Schweden, wo in Mehrfamilienhausern die Mulltonnen mit einem
Sensor ausgestattet wurden und die Mullabfuhr dann erst
kommt, wenn die Mulltonnen voll sind. Wenn sich Ideen be-
wahren, nutzen wir diese auch als Vorbild fliir andere Projekte.
Fuhrungskrafte werden besonders geschult, damit sie ver-
antwortungsvoll, [6sungsorientiert und wertschatzend agieren.
Es gibt sowohl Bottom-Up als auch Top-Down-Ansatze, da wir
generell eher flache Hierarchien leben. Manche Teams brauchen
mehr Flhrung, manche brauchen weniger. Das ist natUrlich
sehr individuell und hangt sicherlich auch mit den jeweiligen
Verantwortungsbereichen und Themen zusammen.

Wir wlrden nichts machen, hinter dem wir

nicht selbst stehen. Das wirde nicht auf das

Thema Nachhaltigkeit generell einzahlen. Aber
natlrlich achten wir gerade auch bei Partnerschaften darauf,
wie wir sie fUr den Mitarbeitenden lebendig gestalten und
lebendig rtberbringen.

Am Standort Neckarsulm haben wir etwa im Rahmen der REset
Plastik-Strategie beim World Cleanup Day mitgemacht. Uber
800 Mitarbeiter:innen haben Mull gesammelt und getrennt. So
etwas schafft ein Teamgeflige und erhéht die Motivation.
Darlber hinaus tragen auch Partnerschaften, wie etwa jene mit
dem WWEF, dazu bei, dass sich unsere Mitarbeiter:innen mit
unserem Unternehmen und den Zielen identifizieren. Dort
bearbeiten wir Themen, die die Mitarbeitenden immer wieder
begeistern. Etwa beim Projekt ,Geisternetze”, bei dem wir im
Meer gestrandete Fischernetze aus der Ostsee bergen oder
Uber eine Aktion zum Thema MUlltrennung in der Familie oder
kostenlose WWF-Mitmach-Boxen flr Kinder.

An der WestkUste haben wir ein Recyclingprojekt mit der Black
Soldier Fly. Das ist eine Fliege, deren Larve Lebensmittelabfalle
frisst. Die Larve kann wiederum als Proteinquelle genutzt
werden, indem man sie zu Tierfutter verarbeitet. Dartber
hinaus betreiben wir dort auch Kunststoffrecyclinganlagen
sowie eine Anlage zur Produktion von Kunststofffolien.

Nur gemeinsam werden wir es schaffen,

globale Probleme in den Griff zu bekommen.
Wir wollen Vorbild sein, wir wollen Innovationen vorantreiben.
Aber wir wissen naturlich auch: Das kdnnen wir nicht alleine.
Als eines von wenigen Unternehmen sind wir zwar in der Lage,
Kreislaufe innerhalb der Schwarz-Gruppe zu schlieBen. Aber
wir unterstltzen nattrlich auch andere Unternehmen dabei,
Kreislaufe zu schlieBen, indem wir etwa das Thema Mull-
trennung vorantreiben.
Es gibt flr jedes Thema verschiedene Anséatze. Und wir haben
gelernt, dass Kooperationen und verschiedene Ansatze be-
fruchtend wirken.

Wir wollen durch unser Geschaftsmodell

Nachhaltigkeit skalieren und aufzeigen, wie
durch Kreislaufwirtschaft das Klima geschltzt werden kann.
Dementsprechend ist es natdrlich gut, dass das Thema Nach-
haltigkeit an Zugkraft gewinnt - durch Klimaproteste auf der
einen Seite, leider aber auch auf der anderen Seite durch
Umweltkatastrophen.
Die Situation ist eine wichtige Basis, um auf uns aufmerksam zu
machen. Denn als Entsorger und Recycler arbeiten wir nattrlich
in einem Bereich, der eigentlich nicht sichtbar ist fir Kund:in-
nen. Wenn ein:e Kund:in etwas wegwirft, weil3 sie oder er in der
Regel nicht, was dann damit passiert.



Abfallwirtschaftssystem / effektive Milltrennung

65 %

Produkte / Lieferanten aus der Region

50%

Erzeugung von erneu-

46 % Produkte / Verpackungsmaterial
aus recycelten Materialien
30 % Nutzung oder eigene

erbaren Energien

Unternommene MafBBnahmen, um nachhaltiger

zu werden

Quelle: Gothaer KMU-Studie 2021

Der dritte Schritt schliet die Kette ab:
Mitarbeitende, die inspiriert wurden,
das eigenen Verhalten anzupassen und
mit dem bendtigten Wissen aus-
gestattet sind, UberfUhren diese Grund-
lagen in die Praxis.

Beim letzten der drei Schritte der
Transformation geht es um Activation.
Selbst wenn den Beschaftigten bewusst
ist, dass nachhaltiges Handeln duBerst
wichtig ist, und sie darlber hinaus auch
wissen, wie sie das Handeln im Unter-
nehmen nachhaltiger gestalten kénnen,
fahrt dies nicht zwangslaufig dazu, dass
alle dies auch so umsetzen. Oftmals

bedarf es eines kleinen (oder auch mal
gréBeren) Impulses zur Aktivierung.
Diese Impulse kdnnen an der in-
trinsischen und extrinsischen Motiva-
tion der Beschaftigten ansetzen. Es
geht insofern erstens um MaBnahmen
und Aktionen, die bei der inneren
Uberzeugung der Beschéftigten Uber
die Wichtigkeit des Themas ansetzen,
um eine Teilnahme zu stimulieren.
Zweitens kdnnen Unternehmen aller-
dings auch die extrinsische Motivation
der Beschaftigten zur Aktivierung
nutzen - beispielsweise Uber finanzielle
Anreize oder Auszeichnungen.

O
—
S
—
O

Insgesamt kdnnen damit die Impulse
unterschiedlich gestaltet sein:

Projekttage & Ideenwoche

Eine Moéglichkeit zur Aktivierung

der Beschaftigten sind fUr Unternehmen
spezielle Angebote zum nachhaltigen
Handeln. Dies kdnnen beispielsweise
Projekt- beziehungsweise Nachhaltig-
keitstage sein, an denen sich die gesam-
te Belegschaft dem Thema aktiv wid-
met. Manche Unternehmen flhren
Mullsammelaktionen an ihrem Standort
durch. Oder alle Beschaftigten kommen
nach Méglichkeit an einem Tag mit dem
Fahrrad zum Buro.

Der Eventcharakter geht mit einem
besonderen Aktivierungspotenzial
einher. Mit der zusatzlichen Gruppen-
dynamik lassen sich unter Umstanden
mehr Beschaftigte zum Nachhaltigkeits-
engagement bewegen als bei einem
kontinuierlichen Aufruf. Einmal aktiviert,
kann sich daraus allerdings auch ein
dauerhaftes Engagement entwickeln.

Als Event kann sich auch eine Ideen-
woche zur Nachhaltigkeit anbieten. In
einer speziellen Woche - eventuell auch
in der Zeit, in der die Beschéaftigten
speziell Gber Nachhaltigkeitsaspekte
informiert werden (,,Griine Themen-
tage”) sind alle Mitarbeitenden auf-
gerufen, Ideen fUr neue MalBnahmen zu
entwickeln, mit denen das Unternehmen
nachhaltiger agieren kann. NatUrlich
sollten die Beschaftigten dauerhaft dazu
ermutigt werden, sich solche Gedanken
zu machen. Falls sich allerdings alle
beziehungsweise zumindest viele
Mitarbeitende gleichzeitig dieser Auf-
gabe widmen, kann dies im Austausch
und der Diskussion die Inspiration sowie
Kreativitat fordern.

Green Challenge

Der Anreiz zur Beteiligung an solchen
Angeboten im Rahmen der Projekttage
kann mit einem Wettbewerbsaspekt
noch gesteigert werden. Eine Challenge
kédnnte zum Beispiel sein, welche
Abteilung im Unternehmen die meisten
Kilometer mit dem Fahrrad in einer
Woche fahrt oder welcher Bereich in
einem Monat die meisten Tonnen an
CO,-Emissionen einspart. Die Gewin-
ner:innen kdnnen anschlieBend aus-
gezeichnet werden, wodurch der
Teilnahmeanreiz weiter stimuliert wird.
Der Wettbewerbsgedanke bei einer
solchen Challenge kann fir manche
Beschaftigte der passende Impuls zur
Aktivierung sein.

Nachhaltigkeitsmanager:in

FUr die Aktivierung der Beschaftigten
bedarf es unter Umstanden nicht nur
Aktionen, sondern auch Personen. Dies
kdnnen beispielsweise die FUhrungs-
krafte oder Nachhaltigkeitsbotschaf-
ter:innen sein, die ihre Kolleginnen und
Kollegen zur Teilnahme an Nachhaltig-
keitsaktionen sowie zur Umsetzung
eines nachhaltigeren Handelns be-
wegen. Unternehmen kénnen den
Personenkreis allerdings noch durch
spezielle Nachhaltigkeitsmanager:innen
erganzen. Dabei handelt es sich um
Beschaftigte, die sich in erster Linie mit
dem Thema Nachhaltigkeit im Unter-
nehmen beschéftigen und die ent-
sprechenden Ma3nahmen steuern.
Nachhaltigkeitsmanager:innen unter-
stUtzen natdrlich nicht nur die Aktivie-
rung, sondern helfen auch bei In-
spiration und Education.
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Férderung von Projekten

der Beschiftigten

Wenn die Beschaftigten Ideen fur
mehr Nachhaltigkeit im Unternehmen
entwickelt haben, kann das Unter-
nehmen sie im Anschluss weiter bei
der Ausarbeitung und Umsetzung der
MaBnahmen unterstltzen. Beispiels-
weise kann ihnen ermdglicht werden,
dass sie einen Teil ihrer Arbeitszeit oder
auch Ressourcen des Unternehmens
(R&ume, Blromaterialien ...) daftr
verwenden. Unter Umstanden kédnnen
die Beschaftigten auch finanziell
unterstlitzt werden, damit die Idee
soweit entwickelt werden kann, dass
damit am Ende das Unternehmen
nachhaltiger wird.

Unternehmenssteuerung
Nachhaltigkeit wird ein zentraler Aspekt
fir unternehmerisches Handeln - und
damit auch far den unternehmerischen
Erfolg. Dies kann sich auch in an-
gepassten Zielen auf der individuellen
Ebene festlegen lassen.

17,4% 14%

15,9%

29,4 %

,Glauben Sie, dass mehr Nachhaltigkeit
und Klimaschutz Ihrem Unternehmen
wirtschaftliche Chancen eréffnen konnten?*

Quelle: Bertelsmann Stiftung, Beschaftigtenbefragung 2021

Ja, auf jeden Fall m

Eher jam
Unentschlossen

Eher neinm

Nein, auf keinen Fallm

OKRs

Die Steuerung von Unternehmen mittels
sogenannter OKRs hat in den ver-
gangenen Jahren immens an Ver-
breitung gewonnen. Die Idee dahinter:
Man legt fUr einen definierten, Uber-
schaubaren Zeitraum - in der Regel ein
Quartal - Objectives (O) fest, die
erreicht werden sollen. Die Ziel-
erreichung wird durch die Definition von
Key Results (KR) angestrebt, die den
Weg zum Objective strukturieren,
segmentieren und erreichbar machen.

Inhaltlich kdnnen OKRs flr jedes be-
liebige Themenfeld eingesetzt werden.
FUr die Implementierung von Nach-
haltigkeitszielen sind sie aber besonders
attraktiv: Die Aufnahme von Nach-
haltigkeitszielen in die OKRs macht es
fur alle Mitarbeitenden ganz deutlich,
dass es nicht um eine abstrakte strategi-
sche Ausrichtung geht, sondern deut-
lich sichtbare Ziele avisiert und konkret
angegangen werden. Sie holen damit
ein eher abstraktes, Ubergeordnetes
Thema auf die Agenda des kurzfristigen
Tagesgeschaftes.

(Finanzielle) Incentivierung
Pramien- und Bonusregelungen sind in
vielen Branchen und Unternehmen ein
weit verbreitetes Steuerungselement,
um die individuelle Motivation zu
steigern, zu lenken und Mitarbeitende
fr das Erreichen von Unternehmens-
und Individualzielen zu belohnen.

In der Regel sind diese Systeme auf
Umsatz- oder Ergebniszielen auf-
gebaut. Hier lassen sich aber auch
andere strategische Ausrichtungen
ansteuern. So kénnen Unternehmen -
vorausgesetzt, dass die ihren éko-
logischen FuBabdruck transparent und
detailliert bemessen -, auch Nachhaltig-
keitsziele implementieren.

Transparentes ESG-Monitoring ist ein
zunehmend groéBeres Problem fur Unter-
nehmen. In den vergangenen Jahren
haben sich die Regularien flr das ESG-
Reporting mehr als verdoppelt. Und auch
flr Investor:innen, Partnerunternehmen
oder Mitarbeitende gewinnt die Frage,
wie nachhaltig in einem Unternehmen
gearbeitet wird, an Relevanz.

Die daflur notwendige Datenbasis herzu-
stellen, ist eine riesige Herausforderung
flr Unternehmen. Besonders Start-ups,
die sich noch in der Entwicklung von
Prozessen befinden, haben haufig nicht
die Ressourcen oder Expertise, dies zu
gewahrleisten. Hier setzt die Losung des
Teams Mavue an. Auf Basis eines ganz-
heitlichen, datenbasierten Ansatzes,

der Uber eine einfach zu bedienende
Plattform selbst durchgefihrt werden
kann, lasst sich dieser Prozess von jedem
Unternehmen starten.

,Das Tool bietet eine wirklich einfache
und stringente Struktur, um mit ESG zu
starten.” So lautete das Feedback eines
Fondsmanagers an das Team. Der Chef
eines Start-ups stellte nach einem Test
ebenso positiv fest: ,,Nach der Einschat-
zung wussten wir exakt, wo wir stehen
und hatten einen klaren Plan, auf den wir
uns fokussieren konnten.”

Den stark wachsenden ESG-Service-
markt schatzt das Team im Jahr 2020 auf
2,2 Milliarden Dollar, er kbnnte bereits
2025 Uber funf Milliarden Dollar liegen.
Als Kund:innen adressiert werden sowohl
Investo:innen als auch Unternehmen. Das
Team Mavue will sich auf kleine und mit-
telgroBe Unternehmen sowie Start-ups

in diesem Geschaft konzentrieren - und
sich damit von den Konkurrenten mit
ahnlichen Tools absetzen.

Schon in diesem Jahr wollen Julius
Engbert, Donatus Boder und Suren
Dhanasekaran ein Produkt vorstellen
und im nachsten Jahr sogar international

aktiv werden. Das Ziel: ,Wir wollen die
gréfBte globale ESG-L&sungs- und Daten-
plattform flr Start-ups sowie kleine und
mittelgroBe Unternehmen werden.”

Maren Eckloff-Béhme von Brightpo-

int lobte die groBen Fortschritte des
Teams innerhalb von drei Monaten. Viele
Features seien dazugekommen. Fir

die nachsten Schritte komme es auf die
Finanzierung an. ,,Eure Losung ist von
hoher Relevanz. Es gibt einen Bedarf,
die ESG-Daten bereit zu haben”, sagte
sie. Ob das Produkt auch skalierbar sei?
Daran musse das Team noch arbeiten.
,Macht daraus ein Reporting- und Ser-
vicetool. Datenqualitat und Datenauto-
matisierung sind relevant, um sich naher
damit zu beschéaftigen®, empfahl sie. ,Ich
mag die Idee und werde Euch weiter be-
gleiten”, versprach sie.

Michael Singer, Chief Risk Officer bei
Futury Capital, lobte die ,groRartige
Prasentation”. Er mdchte das Tool in
das Futury-Portfoliomanagement in-
tegrieren. Es bilde eine gute Basis, die
weiterentwickelt werden kénne. Die
ESG-Datenbasis kdnne sehr interessant
flr Investor:innen sein.

Till Tornieporth, Berater von hy - the
Axel Springer Consulting Group, hob
hervor, dass die Reporting-Seite sehr klar
dargestellt worden sei: ,,Glickwunsch an
das gesamte Team.*

Julius Engbert, Donatus Boder und Suren Dhanasekaran
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Professor Hungenberg, wie gelingt eine nachhaltige Trans-
formation der Mitarbeitenden? Es geht ja nicht nur um Di-
gitalisierung, sondern auch darum, dass alle diese Prozesse
mm

nachhaltig sind, dass die Beschéaftigten am Ende des Tages

FUR MITARBEITENDE:
»| UNDERSTAND,

| AGREE, | WANT, I C

der als Leitlinie dienen kdnnte?

Die Mitarbeiterin und der Mitarbeiter miissen in einer Transformation vier Stufen durchlau-
fen. Am Ende sollten sie sagen: ,,Ich verstehe es, ich finde das richtig, ich will es - und: ich
kann es.“ Professor Hungenberg betont, es sei wichtig, dass Fiihrungskrifte sich mit diesen
vier Punkten auseinandersetzen. Denn jede:r Einzelne kann eine Veranderungsbarriere sein.
Je nachdem, welcher der vier Punkte dominiert, muss eine Fithrungskraft anders agieren
oder reagieren.

Mit der Unterstiitzung von BMW, Daimler, der Deutschen Bank, der Deutschen Telekom und
der Werte-Stiftung hat die ESMT Berlin die Sustainable Business Transformation Initiative ins
Leben gerufen. Ziel ist es, den akademischen FuBabdruck in Forschung und Lehre in zentralen
Bereichen mit Auswirkungen auf Wirtschaft und Gesellschaft zu vergréBern.

Die Mitarbeitenden miissen also verstehen, worum
es geht. Punkt eins. Wie lautet der zweite?




Also erster Punkt: verstehen. Zweiter Punkt:
akzeptieren, verstehen, zustimmen. Und drittens?

Motivation bedeutet also im positiven Sinne, dass Fiih-
rungskrafte sichtbar mit Widerstand umgehen?

Wie lautet lhr vierter Punkt?

Sind diese vier Punkte eine Leitlinie fiir Fiihrungskréafte?
Wie sie iiber Transformation aus der Sicht der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nachdenken sollten?




Wer als FUhrungskraft eine Transformation

erfolgreich machen will, muss selber positiv
vorangehen, weil Transformation eigentlich nur Gber das
Vorbild der Fihrung gelingt. Unterstltzend dazu braucht man
einen Prozess, diese Prioritaten konsistent ins Unternehmen
hinein zu Ubersetzen.

Es gibt ein sehr schénes Beispiel, was die

Bedeutung des Vorbilds in Veranderungs-
prozessen beschreibt.
Ein Top-Manager in einem amerikanischen Industrieunter-
nehmen wollte mit einem groBangelegten Veranderungs-
prozess erreichen, dass die Sicherheit der Mitarbeitenden in
allen Produktionsabldufen deutlich verbessert wird. Es gab
zwar anspruchsvolle Sicherheitsstandards, aber irgendwie hielt
sich keiner daran. Also wurden zahlreiche Veranderungsmaf-
nahmen initiiert, Abldufe verandert, Regeln angepasst - und bei
jeder Gelegenheit betonte er selber, wie wichtig ihm persdnlich
dieses Ziel ist und dass jeder Mitarbeitende der sich irgendwie
verletzt, flr ihn personlich ein schwerer Rickschlag sei.
Dennoch verbesserte sich die Situation kaum. In einem Ge-
sprach mit Mitarbeitenden versuchte er zu verstehen, woran
es lag, dass die Veranderung nicht vorangig. Zu seiner grof3en
Verbltuffung kam dabei raus, dass die Mitarbeitenden ihn
selber als die Ursache sahen. Obwohl er immer davon spre-
che, schien er in deren Augen das Thema Sicherheit selbst
nicht ernst zu nehmen.
Zur Erklarung verwiesen sie auf sein eigenes Verhalten: Wenn
er zum Beispiel in eine Werkshalle gehe, nehme er das Sicher-
heitsglas erst nach funf Sekunden in die Hand, obwohl die
Vorschrift ist, es vor Betreten der Halle aufzusetzen. Wenn er
die Treppe hinuntergehe, fasse er nicht das Treppengelander
an, obwohl das eine Sicherheitsvorschrift im Werk ist. Wenn er
Uber die StraBe gehe, dann kirze er regelmaBig ab, statt die
StraBRe an der sichersten Stelle zu Uberqueren.
Lauter solche Dinge, eigentlich Kleinigkeiten, die in der Summe
dazu fUhrten, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht das
Vorbild flr die Veranderung sahen, welches sie suchten.

Wenn man eine Transformation wirklich er-

reichen will, muss man als FUhrungskraft in

jedem Moment seines beruflichen - und auch
seines auBerberuflichen Lebens - Vorbild sein. Das ist eine
schwierige, aber nichtsdestotrotz wichtige Erkenntnis.

Wenn Sie also eine Transformation in Richtung Nachhaltigkeit
wollen, dann mussen Sie dies auch als Vorbild leben. Wenn Sie
in einen neuen technologischen Wettbewerb mit enormem
Kostendruck kommen, dann mussen Sie Kostenorientierung
vorleben - in jeder Phase lhres Lebens.

Eine FUhrungskraft darf das nicht unterschatzen. Gerade in
einer Transformation, in der Unsicherheiten auftauchen,
schauen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf die handeln-
den Personen an der Spitze der Organisation. Und zwar im
Unternehmen wie auch auBerhalb.

Als Fihrung kann man flr das gesamte

Unternehmen Prioritaten vordenken, aber

diese sind in der Regel fUr die Menschen auf
den unteren Ebenen bedeutungslos - ohne konkrete inhalt-
liche Bedeutung. Denn sie sind meist und notwendigerweise
in einer abstrakten Sprache formuliert, die dann aber wenig
mit dem konkreten eigenen Erleben zu tun hat.
Eine FUhrungskraft muss also einen Prozess im Unternehmen
etablieren, in dessen Rahmen diese Vorgaben stufenweise
Ubersetzt werden. Damit meine ich nicht nur operationalisie-
ren und auf untere Ebenen herunterbrechen, sondern ich
verwende bewusst den Begriff ,Ubersetzen”.
Denn es ist eine Frage der Worte, also der Sprache - der
Kommunikation. Die FUhrungskrafte missen eine Sprache
finden, die auf der Ebene der jeweils Adressierten eine Be-
deutung besitzt.

Genau: Es geht um beide. Und wenn FUhrung
und Mitarbeitende zusammenkommen sollen,
wenn man beide Perspektiven zusammen-
bringen mdchte, dann wird die Uberragende Bedeutung von
Kommunikation flr den Erfolg eines solchen Transformations-
prozesses sichtbar.
Dabei geht es vor allem darum, dass die FUhrung auf allen
Ebenen eines Unternehmens die gleiche Sprache spricht.
In einem kleinen Unternehmen mit wenig Hierarchie ist eine
Transformation vielleicht noch durch eine einzelne FUhrungs-
kraft zu bewaltigen.
Ganz andere Voraussetzungen hat dagegen ein Unternehmen,
das funf bis zehn Hierarchieebenen und eine diversifizierte
Produktpalette hat sowie Uberdies in vielen Landern der Welt
tatig ist.



Welche Hiirden muss man dabei iiberwinden?

Ldahmt es nicht, wenn plotzlich die meisten
Flihrungskrafte in einer Weiterbildung stecken?

Es geht am Ende darum, dass die Fiihrungskrafte, wie grof3
diese Gruppe auch ist - ob es jetzt 5, 10, 100 oder 200 sind -,
dass sie weitgehend eine Sprache sprechen? Und man als
Mitarbeiterin und Mitarbeiter, egal auf welcher Ebene man
sich jetzt befindet, nicht das Gefiihl hat: Die Fithrungskraft A
redet aber ganz anders als die Fiihrungskraft B oder C?

Fiir die Fiihrungskrafte kann es schwierig sein, mit dem Feed-
back der Mitarbeitenden umzugehen. Manche nehmen das
Neue einfach konstruktiv zur Kenntnis und gehen zur Tages-
ordnung liber. Die Fiihrungskraft weiB3 dann iiberhaupt nicht,
was denkt meine Mitarbeiterin und mein Mitarbeiter liber-
haupt? Dann haben Sie vielleicht andere, die erst mal auf den
Putz hauen und sagen: ,,Das geht doch alles nicht.“ Und dann
eine dritte Gruppe, die dann vielleicht noch mit eigenen Ideen
ankommt. In Summe ist das natiirlich eine sehr inhomogene
Masse, auf die man dann moglicherweise auf jeder Ebene trifft?

Um sich nicht an der falschen Stelle zu verkampfen?

Wie kann am Ende die Aktivierung gelingen? Soll jeder ein
kleiner Unternehmer, eine kleine Unternehmerin sein?




Und eine Organisation lebt und verandert sich? Man hat friiher iiber Nachhaltigkeit ganz anders gedacht?

Hat das durch Corona auch noch mal stiarker zugenommen?
Weil beispielsweise plotzlich Homeoffice-Vereinbarungen
da sind, die jahrelang nicht méglich waren?

Wird das auch angenommen?

Welche Rolle spielt Nachhaltigkeit bei der
Weiterbildung von Fiihrungskraften?
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