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Warum brauchen wir eine Nachhaltigkeits-
orientierung von Unternehmen?

Die Herausforderungen flir Unternehmen in unserer Zeit sind vielfaltig (Picot, Reichwald,
Wigand, Moslein, Neuburger, & Neyer, 2020). Nach dem in diesem Jahr verdéffentlichten
Deloitte Climate Check 2021 sehen Unternehmen weltweit zwei dieser Herausforderungen
als zentral an: Die Bewaltigung der wirtschaftlichen Folgen der Corona-Pandemie sowie den
Kampf gegen den Klimawandel. Besonders spannend ist die Erkenntnis der Studie, dass
obwohl die finanziellen Folgen der Corona-Pandemie fiir die Unternehmen erfolgsrelevant
sind, knapp ein Viertel der weltweit befragten Unternehmen ihr Engagement im Bereich
Klimaschutz weiter ausbauen. Als Grinde fir den Handelsdruck nennen die Unternehmen
insbesondere die sich verscharfenden gesetzlichen Regelungen sowie den Druck seitens der
Anteilseigner und der Mitarbeitenden (Deloitte, 2021). Dieser Druck ist nur ein Grund,
weshalb immer mehr Unternehmen ihr Nachhaltigkeitsengagement verstarken.
Aber was genau bedeutet Nachhaltigkeit und was sind die wesentlichen Treiber flir ein
Nachhaltigkeitsengagement von Unternehmen? Der Brundtland-Bericht der Vereinten
Nationen von 1987 gilt als Grundlage flir eine akzeptierte und verbreitete
Nachhaltigkeitsdefinition, die wie folgt lautet (World Commission on Environment and
Development, 1987):

~Humanity has the ability to make development sustainable — to ensure that it

meets the needs of the present without compromising the ability of future
generations to meet their own needs."

Bezieht man diese Definition auf den unternehmerischen Kontext bedeutet dies, ,[...] nicht
Gewinne zu erwirtschaften, die dann in Umwelt- und Sozialprojekte flieBen, sondern Gewinne
bereits umwelt- und sozialvertraglich zu erwirtschaften. ” (Pufé, 2014, S. 16).
Aus der Theorie kennen wir insbesondere acht Griinde flir ein Nachhaltigkeitsengagement
von Unternehmen. Diese reichen von Umsatzsteigerungen durch den Verkauf nachhaltiger
Produkte Uber die Verbesserung von Kapitalbeschaffungsmdglichkeiten bei Banken bis hin zu

Imageverbesserungen (Castrellon Gutierrez, 2018).



Griinde, warum sich Nachhaltigkeit
fur Unternehmen rechnet
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Abbildung 1: Acht Griinde, warum sich Nachhaltigkeit fiir Unternehmen rechnet
Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Castrellon Gutierrez 2018.

Diese Grlinde zeigen auch, dass durch die Aufmerksamkeit im gesellschaftlichen Diskurs die
Erwartungshaltung verschiedener Anspruchsgruppen an die Nachhaltigkeitsorientierung von
Unternehmen gestiegen ist. Dies belegen beispielsweise die verscharften gesetzlichen
Anforderungen an Unternehmen, insb. im Bereich Dekarbonisierung und Berichterstattung.
So sind ,Unternehmen von o6ffentlichem Interesse™ (das sind groBe, kapitalmarktorientierte
Unternehmen sowie Kreditinstitute und Versicherungen mit mehr als 500 Mitarbeitenden) in
der Europdischen Union bereits seit 2017 zur nichtfinanziellen Berichterstattung (NFRD)
verpflichtet. Ein Entwurf zur Uberarbeitung und Erweiterung der Richtlinie fiir
Nachhaltigkeitsberichterstattung von Unternehmen (Corporate Sustainability Reporting
Directive, CSRD) der Europadischen Kommission, welcher am 21. April 2021 verdffentlicht
wurde, verscharft die bereits bestehenden gesetzlichen Anforderungen und erweitert den
Adressatenkreis. Somit wird der gestiegenen Erwartungshaltung der verschiedenen
Anspruchsgruppen Rechnung getragen.

Die gestiegene Erwartungshaltung an die Nachhaltigkeitsorientierung und gesellschaftliche
Akzeptanz von Unternehmen zeigt sich jedoch nicht nur in veranderten rechtlichen

Rahmenbedingungen, sondern u. a. auch im Verhalten von Kunden und Mitarbeitenden. So



auBert sich der Mehrwert einer gezielten Nachhaltigkeitsberichterstattung bspw. nicht nur in
einer besseren allgemeinen Reputation, sondern auch in einer besseren Mitarbeiter- und
Kundenbindung (Boston College Center for Corporate Citizenship & EY, 2013).

Die 8 Grinde, warum sich Nachhaltigkeit flir Unternehmen rechnet, zeigen:
Nachhaltigkeitsengagement im Unternehmen hilft den Herausforderungen unserer Zeit zu
begegnen und langdfristig Erfolg zu sichern. Fir die Umsetzung von Nachhaltigkeits-
maBnahmen auf Unternehmensebene braucht es das Ideenpotenzial der eigenen
Mitarbeitenden (Mitchell & Walinga, 2017). Doch existieren sehr unterschiedliche individuelle
Auffassungen darliber, was genau die Nachhaltigkeitsorientierung eines Unternehmens
letztlich ausmacht und welche MaBnahmen dazu beitragen. Ziel dieses Beitrags ist es
aufzuzeigen, wie aus einer HR-Perspektive die Ideen und
Verbesserungsvorschlage von  Mitarbeitenden ganzheitlich auf die

Nachhaltigkeitsorientierung von Unternehmen ausgerichtet werden kénnen.

Kreatives Potenzial fiir eine nachhaltige
Unternehmensentwicklung nutzen

Im wirtschaftlichen Kontext wird Kreativitdt in der Regel auf die Generierung von neuen und
nutzlichen Ideen bezogen und als Grundlage fiir Innovationen angesehen, die aus der
Implementierung dieser Ideen heraus entstehen kénnen (Amabile & Pratt, 2016). Aus einer
nachhaltigkeitsorientierten Betrachtung von Kreativitat geht es vor allem um die Generierung
neuer Ideen, die zu einer umwelt- und sozialvertraglicheren Wertschépfung beitragen. Die
Foérderung und Nutzung von Kreativitat wird dabei als ein zentraler Ansatz gesehen, um eine
nachhaltige Unternehmensentwicklung voranzutreiben (Mitchell & Wallinga, 2017).

Die Beurteilung dariiber, wann eine Idee besonders kreativ ist, hangt jedoch stark davon ab,
was in einem bestimmten Kontext als neu oder originell angesehen wird und gleichzeitig
praktische Relevanz und Umsetzbarkeit aufweist. Zwischen diesen Dimensionen besteht
zudem ein Spannungsfeld, da Ideen mit einem hohen Neuheitsgrad oft schwieriger
umzusetzen sind beziehungsweise eine geringere Relevanz flir die Lésung aktueller Probleme
haben und sehr praktikable Ideen haufig nur einen geringen Neuheitsgrad aufweisen (Mirron-
Spektor & Erez, 2017).
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Abbildung 2: Chancen und Herausforderungen von Kreativitat fiir eine nachhaltige Unternehmensentwicklung
Quelle: Eigene Darstellung.

Wie in Abbildung 2 dargestellt ist, impliziert die grundlegende Definition nicht, dass kreative
Ideen auch tatsachlich einen positiven Einfluss haben (Cropley & Cropley, 2019). So kénnen
beispielsweise sowohl Ideen, die zur Umgehung als auch Ideen, die zur tatsachlichen
Umsetzung von Abgasnormen beitragen grundsatzlich als kreativ angesehen werden. Das
Umgehen von Abgasnormen durch Manipulation sichert den betroffenen Unternehmen zwar
die Einhaltung gesetzlicher Standards und damit die Existenz. Wenngleich die Ideen, die dazu
geflihrt haben, grundsatzlich kreativ sind, reduzieren diese keine Emissionen, leisten damit
keinen okologischen Beitrag und sind zudem illegal.

Weiterhin kénnen Ideen nur auf den ersten Blick einen positiven 6kologischen oder sozialen
Beitrag leisten. So bietet eine Vielzahl von Bekleidungshandlern Kollektionen an, die auf
nachhaltige Baumwolle umgestellt wurden. Dabei handelt es sich allerdings oft nur um
einzelne Produkte, die mit Bio-Baumwolle hergestellt werden, wahrend die Masse der
Bekleidungsstlicke des Unternehmens weiterhin mit konventioneller Baumwolle produziert
wird. Deren Anbau hat u. a. einen enormen Wasserverbrauch und erfolgt nicht selten unter
Einsatz von Pestiziden. In Zusammenhang mit der Verwendung 6kologischer Baumwolle ftir
einzelne Produkte wird Konsumenten haufig suggeriert, dass sich Unternehmen allgemein
fur ethische und soziale Themen engagieren. Dies blendet jedoch haufig andere Aspekte wie

die Arbeitsbedingungen in den zumeist Schwellen- und Entwicklungslandern aus, unter denen



die Produkte hergestellt wurden. Dieses Beispiel zeigt, dass Ideen, wie die Verwendung von
Bio-Baumwolle flir einzelne Kollektionen, zwar grundsatzlich als kleiner Schritt Richtung
Nachhaltigkeit gesehen, den Unternehmen aber in Anbetracht der hdufigen Vernachlassigung
sozialer und o6kologischer Auswirkungen im Kerngeschaft auch gleichzeitig vorgeworfen
werden kann, die Nachhaltigkeitsthemen nur als Verkaufsargument einzusetzen, um
kurzfristig Profit zu erwirtschaften (Green- bei ©kologischen Aspekten beziehungsweise
Bluewashing bei sozialen Aspekten). Dieser Mangel an Glaubwirdigkeit kann dazu fihren,
dass Kunden das nachhaltigkeitsorientierte Handeln von Unternehmen kritisch hinterfragen
und gegebenenfalls auch ihr Kaufverhalten entsprechend anpassen. Hieran wird deutlich,
dass unternehmerisches Engagement im Bereich der Nachhaltigkeit aus ganz
unterschiedlichen Perspektiven beurteilt werden kann.

Die Kreativitatsforschung hat in der Vergangenheit viele praktische Handlungsempfehlungen
geliefert, wie durch die Gestaltung organisationaler Rahmenbedingungen die
Wahrscheinlichkeit daflir erhdht werden kann, dass kreative Ideen in Unternehmen
hervorgebracht werden. Einen Uberblick dazu geben zum Beispiel Krause (2013) oder
Rowold, Bormann und Poethke (2020). Wie die zuvor genannten Beispiele jedoch zeigen, ist
die Generierung von Ideen nur ein erster Schritt, da diese Ideen auch auf eine geteilte Vision
hinsichtlich der Nachhaltigkeitsorientierung des Unternehmens ausgerichtet sein miissen.
Dies wirft wiederum die praktische Frage danach auf, wie die besten Ideen fiir eine
nachhaltige Entwicklung ausgewahlt werden sollten.

Traditionell erfolgt die Auswahl von Ideen (iber die Definition verschiedener Erfolgskriterien,
die auf unterschiedliche Weise definiert werden konnen. Insbesondere im
Nachhaltigkeitsbereich ist es erforderlich, eine Vielzahl von Interessen unterschiedlicher
Anspruchsgruppen zu integrieren (Freeman, 1984). Kriterien zur Auswahl von Ideen sollten
daher systematisch auf den jeweiligen Kontext der Organisation angepasst werden (Gabriel,
Camargo, Monticolo, Boly, & Bourgault, 2016). Zudem kdnnen klare Verantwortlichkeiten flr
Entscheidungen zu einer besseren Selektion von Ideen beitragen (Keum & See, 2017). In
Anbetracht des Trends zu flacheren Hierarchien im Kontext neuer Organisations- und
Arbeitsformen sind diese Verantwortlichkeiten hadufig nicht mehr an formale Positionen,
sondern wechselnden Rollen in Prozessstrukturen gebunden (Bachmann, Kurzmann,

Castrellon Gutierrez, & Neyer, 2020). Die klare Trennung zwischen Prozessmoderation und



inhaltlicher Steuerung ist zudem ein Erfolgsfaktor bei der Gestaltung von kreativen Prozessen
(Isaksen, 2020), welcher sich in vielen praktischen Ansatzen zur Ideen- und
Produktentwicklung wie der SCRUM-Methodik wiederfindet.

Im Gegensatz zu den traditionell systematischen Ideenselektionsprozessen zeigen aktuelle
Erkenntnisse aus der Kreativitatsforschung, dass eine Entscheidung ,,aus dem Bauch heraus"
im Vergleich zu einer sehr systematischen Vorgehensweise zu einer Auswahl von besseren
Ideen fiihren kann (Ritter, van Baaren, & Dijksterhuis, 2012; Zhu, Ritter, Miller, &
Dijksterhuis, 2017). Dies liegt u. a. daran begriindet, dass bei einem bewussten abwagen
von Ideen in Hinblick auf ein bestimmtes Ziel vor allem deren Nutzlichkeit, allerdings weniger
deren Neuheit und Originalitat betrachtet wird. Als Folge werden haufig Ideen priorisiert, die
kurzfristig gut umsetzbar sind, obwohl sie oft nur ein geringes Innovationspotenzial haben.
Intuitive Entscheidungsprozesse sind hingegen besser dazu geeignet, Ideen ganzheitlicher in
Hinblick auf deren Innovationspotenzial und Praktikabilitdt einzuschatzen und somit
insgesamt kreativere Ideen auszuwahlen, die weiterverfolgt werden (Zhu et al., 2017). Diese
Erkenntnisse bedeuten in der Praxis jedoch nicht, dass eine systematische Auswahl von Ideen
auf Basis von Selektionskriterien keine Relevanz mehr haben. Sie sollten vielmehr angepasst
werden, um ebenfalls Raum flr intuitive Entscheidungsprozesse zu schaffen. Beispielsweise
kdnnte der intuitive ,erste Eindruck™ von Ideen als zusatzlicher Faktor in deren Bewertung
mit einflieBen.

Um das Potenzial intuitiver Entscheidungsprozesse starker bei der Auswahl
nachhaltigkeitsorientierter Ideen nutzen zu koénnen, ist es (insbesondere aufgrund der
komplexen Integration von Interessen unterschiedlicher Anspruchsgruppen in diesem
Kontext) erforderlich, eine geteilte Wertebasis sowie ein gemeinsames Verstandnis der

Ubergeordneten Nachhaltigkeitsvision des Unternehmens zu schaffen.

Ein gemeinsames Nachhaltigkeitsverstandnis
schaffen

Grundlage fir ein gemeinsames Nachhaltigkeitsverstandnis ist das Leitbild eines
Unternehmens, welches sich aus der Kernideologie und einem visiondren Zukunftsbild

zusammensetzt (Collins & Porras, 1996). Die Kernideologie definiert den Unternehmenszweck



und vermittelt, warum man flir ein Unternehmen arbeiten sollte. Daneben beinhaltet sie die
relevantesten (in der Regel etwa drei bis fiinf) Kernwerte, welche die Uberzeugungen des
Unternehmens prasentieren und die Grundlage fiir die Unternehmenskultur bilden (Mller &
Neyer, 2016). Im visiondren Zukunftsbild werden die bewahrten Ansichten um die
Zukunftsperspektive erganzt, indem Uber langfristige Ziele und deren Ausgestaltung

Lésungen flr die Herausforderungen der Zukunft greifbar gemacht werden.

Nachhaltigkeits-
leitbild

| Nachhaltiges visionéres
;’ Zukunftsbild

Wohin soll sich das Unternehmen langfristig
entwickeln?

Nachhaltigkeitsorientierte
Kernideologie

Was macht das Unternehmen aus und soll
beibehalten werden?

Sinn des Unternehmens Langfristige Nachhaltigkeitsziele

Existiert das Unternehmen aus efnem Warum sollen diese Ziele erreicht
nachhaltigkeitsorientierten Zweck? werden?

3-5 Kernwerte Lebendige Beschreibungen

Sind diese Gkologisch-, dkonomisch- Wie wird es sein, wenn diese Ziele
undyoder sozialorientiert? erreicht wurden?

»Das Erbe der Vergangenheit: Bewdhrtes bewahren” »Die Herausforderungen der Zukunft: Fortschritt anregen®

Abbildung 3: Bestandteile zur Ausgestaltung eines nachhaltigkeitsorientierten Unternehmensleitbildes
Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Collins & Porras, 1996.

Im Nachhaltigkeitskontext wird an dieser Stelle ein Spannungsfeld deutlich: Auf der einen
Seite existieren Unternehmen, welche Nachhaltigkeit bereits in der Kernideologie verankert
haben. So positioniert sich der Versandhandler Memo AG beispielweise in seinem
Nachhaltigkeitsbericht: ,Von Beginn an war es unsere Vision, mit einer langfristig angelegten,
gleichermaBen 6konomisch, 6kologisch und sozial ausgerichteten Strategie wirtschaftlich
erfolgreich zu sein und gesellschaftliche Verantwortung gegeniiber Mensch und Umwelt
wahrzunehmen." (memo AG, 2019, S. 1). Untermauert wird die Position durch folgendes
Statement: ,Im Laufe unserer Geschichte hat sich (nicht nur) bei uns vieles verandert und
weiterentwickelt. Nachhaltigkeit ist und bleibt aber der Kern unseres Unternehmens. Seit

Beginn an stellen wir Menschen, Umwelt und Klima in den Mittelpunkt unseres Handelns."



(memo AG, 2019, S. 3). Auf der anderen Seite besitzen viele etablierte Unternehmen keine
auf einer ganzheitlichen Nachhaltigkeitsorientierung basierende Kernideologie, welche sie
ohne Identitats- und Glaubwirdigkeitsverluste kurz- und mittelfristig auch nicht andern
kdnnen beziehungsweise sollten. So ist die Kernideologie von IKEA beispielsweise darauf
ausgerichtet, den Alltag von Menschen zu verbessern, indem das Unternehmen formschéne
und funktionelle Einrichtungsgegenstande anbietet, die sich mdglichst viele Menschen leisten
kdnnen (IKEA, 2020). Wie viele andere Unternehmen hat IKEA in Anbetracht der steigenden
Bedeutung von Nachhaltigkeit in der Gesellschaft nachhaltigkeitsorientierte Ziele in die
Zukunftsvision integriert. Unter dem Motto ,People and Planet positive® beschreibt das
Unternehmen, wie es bis 2030 Beitrage gegen den Klimawandel, nicht nachhaltigen Konsum
und Ungleichheiten leisten will (IKEA, 2020). Dabei steht das Unternehmen jedoch vor der
Herausforderung, die nachhaltigkeitsorientierte Zukunftsvision mit der traditionellen
Kernideologie in Einklang zu bringen, um ein authentisches nachhaltigkeitsorientiertes
Leitbild zu entwickeln.

Viele etablierte Unternehmen sehen sich mit ahnlichen Herausforderungen bei der
Integration von Nachhaltigkeitsthemen in die bestehende Kernideologie und traditionellen
Geschaftsmodellen konfrontiert. Bei der Entwicklung nachhaltigkeitsorientierter visionarer
Zukunftsbilder kann es hilfreich sein, sich an den allgemeinen Zielen flir eine nachhaltige
Entwicklung zu orientieren (United Nations, 2015). Die Sustainable Development Goals
(SDGs), welche im September 2015 von 193 Landern unterzeichnet wurden, stellen die Ziele
fur nachhaltige Entwicklung der Vereinten Nationen dar. Die 17 Ziele sind ein Bauplan, um
ein nachhaltigeres Leben zu schaffen und sind alle miteinander verknUipft. Sie bilden somit
auch den Rahmen fiir unternehmerisches Handeln, da sie Unternehmen als langfristige
Orientierung flr Investitionen und neue Geschaftsmoglichkeiten, aber auch als
Werkzeugkoffer fiir Innovationen dienen. Die Beispiele zeigen, dass jedes Unternehmen
seinen eigenen Weg finden muss, das eigene unternehmerische Handeln an diesen Zielen
auszurichten. Dabei ist jedes soziale oder Okologische Engagement von Unternehmen ein
weiterer Schritt zur Erreichung dieser Ziele und damit in Richtung nachhaltige Entwicklung.
Das Nachhaltigkeitsleitbild sollte gemeinsam mit den Mitarbeitenden und den relevanten
Anspruchsgruppen  entwickelt werden, um eine breite  Akzeptanz  der

Nachhaltigkeitsorientierung im gesamten Unternehmen zu schaffen. Zudem sollte das Leitbild



das Nachhaltigkeitsverstandnis im Arbeitsalltag verankern und handlungsleitend im Umgang
mit den internen und externen Anspruchsgruppen sein. Das folgende Beispiel der European
Energy Exchange AG veranschaulicht, wie eine Verankerung von Nachhaltigkeitsaspekten im

Arbeitsalltag praktisch aussehen kann.

»FUr eine nachhaltige Entwicklung ist die Unterstiitzung durch den Vorstand in
Kombination mit Impulsen der Mitarbeitenden von groBer Bedeutung, beispielsweise
durch ein internes Nachhaltigkeitsteam. Dabei ist es zudem wichtig, das Thema
entlang der gesamten Wertschdpfungskette zu bedenken, z.B. neben einem Green
Office auch bei der Risikobewertung und Produktentwicklung. Eine Ubersicht zu den
Faktoren Umwelt, Soziales und Governance hilft, die nachhaltigen Aspekte eines
Unternehmens sichtbar werden zu lassen. Um Nachhaltigkeit zur neuen Normalitat im
Arbeitsleben werden zu lassen, sollte sie iberall prasent sein, sodass sie mit der Zeit
fir Mitarbeitende als selbstverstandlich empfunden wird. Das Vorleben der
Nachhaltigkeitsorientierung durch den Vorstand und die Sensibilisierung der
Mitarbeitenden ist ein erster Schritt. Es ist jedoch ebenso wichtig, Mitarbeitende zu
ermutigen, ihre Ideen flir eine nachhaltige Unternehmensentwicklung einzubringen
und Rahmenbedingungen zu schaffen, um deren Implementierung zu ermdglichen
bzw. zu vereinfachen.”

Sustainability Committee der European Energy Exchange AG (EEX)

Fazit

Nachhaltiges unternehmerisches Handeln ist eine der zentralen Zukunftsherausforderungen.
Vor diesem Hintergrund sollten Unternehmen Handlungsspielrdume und geeignete
Rahmenbedingungen schaffen, um die Ideen und Verbesserungsvorschlage der
Mitarbeitenden flir eine nachhaltige Entwicklung zu nutzen. Nachhaltigkeit bedeutet jedoch
fur jeden Menschen etwas Anderes. Wenn Unternehmen es nicht schaffen, ein gemeinsames
Verstandnis flr Nachhaltigkeit zu entwickeln, kénnen u.a. vielversprechende Ideen verloren

gehen oder Ideen eingebracht werden, die nicht zur Wertebasis des Unternehmens passen.



Um das Ideenpotenzial der Mitarbeitenden ganzheitlich auf eine nachhaltige
Unternehmensentwicklung auszurichten, sollte daher mit den relevanten internen und
externen Anspruchsgruppen ein gemeinsames Nachhaltigkeitsverstandnis geschaffen
werden. Okologische, soziale und 6konomische Aspekte sollten dabei einflieBen und im
Idealfall in Einklang gebracht werden.

Ein nachhaltigkeitsorientiertes Leitbild ermdglicht durch die Ausrichtung auf gemeinsame
Ziele das Potenzial einer intuitiveren Auswahl von Ideen besser zu nutzen. Die SDGs kénnen
darliber hinaus herangezogen werden, um nachhaltigkeitsorientierte Selektionskriterien fiir
die Auswahl von Ideen zu entwickeln. Das auf einem gemeinsamen Nachhaltigkeits-
verstandnis basierende Zusammenspiel von expliziten Kriterien und intuitiven
Auswahlprozessen ermdglicht es schlieBlich, die Kreativitat der Mitarbeitenden besser fiir eine

nachhaltige Unternehmensentwicklung nutzen zu kénnen.
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