Auf dem Weg zum grinen Unternehmen

Das Thema Umweltschutz ist aus Sicht von Professionals in den Unternehmen
mehrheitlich angekommen. Zu diesem Ergebnis kommt eine aktuelle Studie im
deutschsprachigen Raum. Sie legt nahe, dass der Weg zu einem kleineren 6kologi-
schen FuBabdruck sehr stark von der ,griinen Reife” der jeweiligen Organisation
abhangt. Kulturelle Faktoren spielen dabei eine wichtige Rolle. Genau hier kommt
das HR-Management ins Spiel, das eine Organisationsentwicklung in Richtung Klima-

schutz anstof3en und begleiten kann.

Bis 2050 soll Europa , klimaneutral” sein. So sieht es der
Europdische ,,Green Deal” vor. In einem ersten Schritt
soll der CO2-Ausstof3 bis 2030 um mindestens 55 Pro-
zent gegenlber dem Stand von 1990 zurlickgehen. Doch
was sind mdgliche Stellschrauben, die wir nutzen kénnen,
um das Ziel zu erreichen? Und wer sind die zentralen Ak-
teure dabei! Da die Wirtschaft der grof3ten Verursacher
des CO2-Ausstof3es ist, haben Unternehmen auch sehr
gute Hebel, um Treibhausgasemissionen zu reduzieren.
Dabei haben sie sich in derVergangenheit haufig eher auf
technologische Aspekte wie Luftfilter oder Katalysatoren
konzentriert.

Die Menschen in den Organisationen mit ihren Ein-
stellungen und ihrem Verhalten standen nicht im Fokus.
Durch ihr personliches Handeln im Arbeitsalltag, haben
sie aber einen gewichtigen Einfluss auf die praktizierte
Okologische Nachhaltigkeit eines Unternehmens. Hier
liegt ein groBes Potenzial, um eine grine Transformati-
on der Wirtschaft und damit auch der Gesellschaft zu
erreichen. Wie sehen dies die Personen innerhalb eines
Unternehmens, die sich mal3geblich mit dem Verhalten
der Mitarbeitenden beschiftigen?

HR-Abteilungen nehmen fir die Entwicklung von Kultur
und den gelebten Verhaltensweisen im Unternehmen
eine zentrale Rolle ein. Daher haben wir in der vorliegen-
den Studie HR-Professionals gebeten, die Einflussmog-
lichkeiten der HR-Abteilungen beim Thema ,,Bewdltigung
der Klimakrise" einzuschatzen. Wie kann HR griines Ver-
halten innerhalb des Unternehmens unterstitzen?
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Zur Studie

Um Antworten auf diese Frage zu finden, haben wir im
November und Dezember 2021 per Online-Befragung
die Stimmen von 7| HR-Professionals im deutschsprachi-
gen Raum eingeholt. Dabei haben wir von der meta | five
gmbh in Kooperation mit der HR4GREEN GmbH und
dem Lehrstuhl fir nachhaltige Organisations- und Ar-
beitsplatzgestaltung der Alanus Hochschule zusammen-
gearbeitet. Die Teilnehmenden stammen aus klein- und
mittelstandischen Unternehmen sowie aus international
agierenden Konzernen (26% > 500 Mitarbeitende, 10%
501 — 1000 Mitarbeitende, 64% > 1.000 Mitarbeitende).
Die geschlossenen Fragen wurden auf einer 6er-Skala (|
= ,,Stimme Uberhaupt nicht zu" bis 6 =, ,Stimme voll und
ganz zu") abgefragt.

Wie relevant ist der Natur- und Klima-
schutz?

Zundchst haben wir die Teilnehmenden nach ihrer Ein-
stellung zum Thema Natur- und Klimaschutz gefragt. Ab-
bildung | zeigt die Mittelwerte der Zustimmung zu den
einzelnen Aussagen. Der Uberwiegende Teil schitzt das
Thema Natur- und Klimaschutz als das wichtigste The-
ma der kommenden Jahrzehnte ein. Zu dieser Aussage
gab es mehr als 95 Prozent Zustimmung. Fragt man kon-
kreter nach der Bedeutung des Themas flr das eigene
Unternehmen (65% stimmen zu) beziehungsweise nach
den Risiken fur das Unternehmen, wenn das Thema nicht
beachtet wird (50% stimmen zu), sinkt die Zustimmung.
Obwohl die Befragten das Thema Umweltschutz als sehr
relevant wahrnehmen, scheinen sie den daraus resultie-
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Natur- und Klimaschutz — Zwischen hoher zugesprochener Relevanz
und geringem realen ,Handlungsdruck”.

Natur- und Klimaschutz sind fur
die globale Gemeinschaft das wichtigste
Thema der nachsten Jahrzehnte.

Das Thema Natur- und Klimaschutz
gehdrt zu den wichtigsten
Herausforderungen fur unser Unternehmen.

Ich sehe ein Risiko fiir den langfristigen
Fortbestand unseres Unternehmens, wenn es die
okologische Transformation nicht friihzeitig angeht.

2,5

B Mittelwert (Gesamt)
W Mittelwert (,grunes” Unternehmen)
W Mittelwert (,nicht griines” Unternehmen)

3 35 4 4,5 5 55 6
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Abbildung | — Zustimmung zur Relevanz des Thema Natur- und Klimaschutz

renden ,,Handlungsdruck unterschiedlich stark zu erle-
ben. Dies deckt sich mit den bekannten Forschungen der
Klimapsychologie zur Licke zwischen allgemeiner Sensi-
bilisierung und konkreter Handlungsabsicht (Dohm, Peter
& van Bronswijk, 2021).

Unterschiede zwischen ,grinen” und
,weniger grinen” Unternehmen

Im néachsten Schritt wollten wir feststellen, ob die ,,griine
Reife" eines Unternehmens Einfluss auf die Einstellungen
seiner Mitarbeitenden hat. Daher haben wir die Teilneh-
menden nach ihrer persdnlichen Einschitzung der Posi-
tionierung ihres Unternehmens im Bereich dkologischer
Nachhaltigkeit gefragt (,,Wie schdtzen Sie |hr Unterneh-
men im Allgemeinen hinsichtlich der ékologisch nachhal-
tigen Positionierung ein?*).

Die differenzierte Analyse zeigt: HR-Verantwortliche
aus beiden Gruppen schitzen das Thema fiir die globale
Gemeinschaft als vergleichbar wichtig ein. Die Relevanz
fur die eigene Organisation bewerten sie jedoch unter-
schiedlich. Wenn sie ihr Unternehmen eher als ,,griine
Vorreiter' wahrnehmen, stufen die HRler auch die Be-
deutung des Themas fur ihre Organisation héher ein
als Personalverantwortliche aus weniger griin beschrie-
benen Organisationen. Auch das Risiko, das damit ein-
hergeht, dass Unternehmen sich nicht mit Klimaschutz
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beschiftigen, bewerten Personalmanagerinnen und Per-
sonalmanager, die fur ,,griine Vorreiter* arbeiten, hoher
als jene, deren Organisationen kein ausgepragtes Klima-
bewusstsein haben.

Der Unterschied zwischen der allgemeiner Relevanz des
Themas und dem konkretem Handlungsdruck bildet sich
gruppenibergreifend ab. In griin wahrgenommenen Un-
ternehmen ist dieser Abfall allerdings deutlich geringer.

Was koénnen Unternehmen aus Sicht
der HR-Professionals tun, um &kologisch
nachhaltiger zu werden?

Relative Einigkeit besteht bei der Antwort auf die Frage,
inwiefern die vorherrschende Kultur einen relevanten
Einfluss auf die dkologische Nachhaltigkeit eines Unter-
nehmens hat. Mit einer mittleren Zustimmung von 5,13
sehen fast alle Befragten einen sehr hohen Einfluss der
Unternehmenskultur. Die Kultur eines Unternehmens ist
jedoch ein abstraktes Konstrukt. Um 6kologische Nach-
haltigkeit voranzutreiben, gilt es, dieses Konstrukt sichtbar
zu machen und mit Leben zu fillen.

Doch wie kann das gelingen? Fiir eine genauere Unter-
suchung haben wir danach gefragt, wie relevant verschie-
dene HR-Aktivitdten fir die griine Transformation eines
Unternehmens sind.
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Rahmenbedingungen und Leitlinien machen noch kein grines Unternehmen
- Zugesprochene Wichtigkeit einzelner HR Themen im Bezug auf eine
grune Transformation eines Unternehmens.

Die Unterstlitzung von Nachhaltigkeitsinitiativen
von Mitarbeiterinnen (z. B. ,Green Teams”), die
sich freiwillig fur griine Themen engagieren

Die Festlegung von konkreten griinen Zielen fir alle
Mitarbeiterlnnen innerhalb des Unternehmens

Die unternehmensweite Kommunikation
von griinen Initiativen von Mitarbeiterlnnen
durch das Unternehmen

Klare Prinzipien und Leitlinien fur griine
Entscheidungen und griines Verhalten

Die Forderung einer gemeinsamen griinen
Unternehmenskultur.

~

M Mittelwert (Gesamt)
6er Skala: 1= ,gar nicht wichtig” bis 6 = ,entscheidend”
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Abbildung 2 — Zugesprochene Wichtigkeit einzelner Themenbereiche der HR

Die Rolle von HR — von Vorschriften zur

Kulturentwicklung?

Dabei stechen zwei Aspekte heraus:

I. Eine gemeinsame, von allen Mitarbeitenden geteilte
grine Unternehmenskultur identifizieren die Befrag-
ten als wichtigsten Aspekt. Ebenfalls wichtig sei, dass
sogenannte ,,Green Teams" grine Initiativen unter
sttzen und kommunizieren.

2. Zudem besteht der Wunsch nach greifbaren Rah-
menbedingungen wie Leitlinien und griine Ziele, die
fUr alle Mitarbeitenden eines Unternehmens gelten.

Aus beiden Aspekten spricht der Wunsch nach gemein-
samen Vorstellungen. Méglichst alle Menschen im Unter
nehmen sollten sich mit einer griinen Kultur identifizieren
kdnnen. Zumindest sollten sich moglichst alle an diesel-
ben Rahmenbedingung halten miissen.

Wenn eine gemeinsame Unternehmenskultur eine ent-
scheidende Rolle fir eine gelungene Transformation
spielt, dann sollte sich ein differenzierter Blick auf die Fra-
ge lohnen, wie wir diese grine Kultur fordern kénnen.
Welche Vorgehensweisen passen zu der vorherrschen-
den Kultur und zum aktuellen Reifegrad unseres Unter-
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nehmens? Eine Organisation am Anfang des Prozesses
muss moglicherweise andere Wege gehen als ein , reife-
res" Unternehmen. Diese Hypothese findet sich auch in
den vorliegenden Ergebnissen in Abbildung 3 wieder. Un-
terscheiden wir danach, wie grin die befragten HR-Ver-
antwortlichen ihre Unternehmen bereits wahrnehmen,
zeigt sich Folgendes:

In weniger grinen Unternehmen scheint der Wunsch
nach geteilten Leitlinien und Entscheidungshilfen fir
griines Verhalten besonders relevant zu sein. Sprich, die
Menschen winschen sich Rahmenbedingungen, die alle
einhalten mussen. Méglich, dass Leitlinien und Entschei-
dungshilfen hier eine Handlungssicherheit generieren und
so Unsicherheiten im Verhalten der Mitarbeitenden abge-
baut werden kénnen.

In bereits als grin wahrgenommenen Unternehmen
hingegen sprechen die HR-Verantwortlichen der Un-
ternehmenskultur und insbesondere der Verankerung
eines grinen Human Resource Managements in die Fir-
menstrategie eine grofere Wichtigkeit zu. Rahmenbe-
dingungen und Leitlinien sind zwar weiterhin relevante
Aspekte, allerdings weniger als bei nicht griinen Unter-
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Ein Frage der ,grinen Reife"?
Welche Aspekte grune Unternehmen anders einschatzen.

Klare Prinzipien fur griine Entscheidungen
und griines Verhalten

Die Festlegung von konkreten griinen Zielen fiir
alle Mitarbeiterinnen innerhalb des Unternehmens

Die Verankerung eines griinen HRM in
der Unternehmensstrategie

Die Férderung einer gemeinsamen griinen
Unternehmenskultur

-0,6

W Differenz von ,gruinen” zu ,nicht grinen” Unternehmen

-0,4 -0,2 0 0.2 04 0,6
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Abbildung 3 — Vergleich zwischen griinen und nicht griinen Unternehmen

nehmen. Méglicherweise haben griine Unternehmen den

Klimaschutz bereits als ein Kulturthema identifiziert, das

sich nicht durch Einzelvorhaben und Instrumente ange-

hen ldsst, sondern eine strategische Relevanz in allen Be-
reichen haben sollte.

Insgesamt zeigt sich:

Das Thema 6kologische Nachhaltigkeit ist — auch aus
Sicht der HR-Professionals — grundsdtzlich in den
Unternehmen angekommen.

HR kann eine bedeutsame Rolle fur die Entwicklung
eines Okologisch nachhaltigen Profils spielen, denn:
Eine wirkliche griine Transformation eines Unterneh-
mens beinhaltet immer auch eine entsprechenden
Kulturentwicklung, sprich: Organisationsentwicklung.

Wenn dies so ist, dann ist zu vermuten, dass Inselvor-
haben ohne Einbettung und ohne kulturellen Impact
langfristig wenig erfolgsversprechend sind.

Wie Kulturentwicklung ausgestaltet werden kann,
hdngt von organisationalen Besonderheiten, aber
auch mit der ,,griinen Reife" des Unternehmens zu-
sammen: Je mehr das Thema ,,grin" bereits in die
DNA Einzug gehalten hat, desto mehr geht es um
die Forderung von Eigeninitiativen und die Veran-

kerung eines Green HRM auf strategischer Ebene.
Zu Beginn lohnt es sich dagegen mehr, Handlungs-
sicherheit durch Leitlinien, Rahmenbedingungen und
Richtlinien zu ermdoglichen.

Um HR effektiv ins Spiel zu bringen, erscheint es da-
her sinnhaft, zundchst einmal eine Bestandsaufnah-
me zu machen: Wo stehen wir in unserer griinen
Entwicklung und wie stellt sich unsere griine Kultur
derzeit dar?

Auf dem Weg zu einem Green HRM
— Zusammenfassung und Ausblick
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Die Autoren

Julian Litsch ist Berater der meta | five gmbh

meta | five ist ein Beratungsunternehmen fir alle Themen in den Bereichen
Personal- und Organisationsentwicklung inklusive der technischen Umset-
zung von Befragungs- und Feedbackprojekten. Das interdisziplindre Team
besteht aus Experten aus den Bereichen Psychologie, Wirtschafts- und
Sozialwissenschaften sowie IT-Spezialisten.

Jan Zéller ist Geschéftsfihrer der HRAGREEN GmbH

HRAGREEN ist eine Unternehmensberatung flr das Erkennen, Gestalten
und Verankern einer HR-getriebenen griinen Unternehmenskultur. Das
interdisziplindre Team besitzt vielfdltige Expertise rund um das Thema
Transformation und begleitet Organisationen auf dem Weg zu mehr

6kologischer Nachhaltigkeit mit Beratung, Qualifikationsangeboten und
Prozessbegleitung.
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