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Viele Unternehmen scheitern an der Umsetzung von
Nachhaltigkeit in der Organisation und eine nachhaltige
Unternehmenskultur will sich nicht einstellen. Woran liegt
das? Dieser Leitfaden zeigt zwei Hauptgrunde dafur auf und
bietet Losungsansatze, die fur jedes Unternehmen — egal ob
grold oder klein — umsetzbar sind.
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Nachhaltigkeit (Corporate Social Responsibility, CSR) ist heutzutage fUr ein
Unternehmen kein ,nice to have” mehr, sondern wird zum Business Case.
Verscharfte gesetzliche Vorgaben, Kundenforderungen nach
umweltfreundlichen und fair hergestellten Produkten und Investoren, die
ihr Geld in nachhaltige Unternehmen anlegen, zwingen diese zum
Umdenken [Abb. 1]. Fur Stakeholder hangt der Unternehmenserfolg nicht
mehr ausschliellich vom finanziellen Erfolg ab: die Erflllung okologischer
und sozialer Kriterien ruckt heute immer mehr in den Fokus. Schlagworter
wie Diversitat, Work-Life-Balance oder Arbeitgeberattraktivitat werden als
wichtiger Bestandteil einer modernen und nachhaltigen Unternehmens-
kultur gesehen. Die Bedeutung der Mitarbeitenden als wichtigste
Ressource fur ein Unternehmen und seine Zukunftsfahigkeit wird damit
immer klarer.

Derzeit hakt es vielfach noch an der Umsetzung. Dazu folgende Zahlen:

« Selbst-Bild und Fremd-Bild klaffen auseinander. 58% der Unternehmen
glauben, dass sie auf die personliche Lebenssituation ihrer
Beschaftigten eingehen. Nur 19% der Beschaftigten stimmen dieser
Unternehmenssicht zu [1].

« Unternehmen in Deutschland sind nicht divers aufgestellt. Im Jahr 2020
lag der Frauenanteil in den 30 grofdten DAX-Unternehmen bei durch-
schnittlich 12,8%. Kein einziges Unternehmen erreicht das von der
Politik vorgegebene Ziel - einen Frauenanteil von 30% im Vorstand [2].

« Gute FUhrung wird als wichtig angesehen, aber nicht gelebt.
Wertschatzung durch den Chef gehort flr 22% der Mitarbeiter zu den
drei wichtigsten Grinden fur das eigene Engagement. Doch 45% aller
Mitarbeitenden fuhlen sich und ihre Arbeit nicht wertgeschatzt, so dass
ihr Engagement und ihre Motivation stark eingeschrankt sind [3].

Damit verspielen Unternehmen nicht nur wertvolle Glaubwurdigkeit,
sondern buRen an Attraktivitat als Arbeitgeber ein. Gerade in Zeiten des
demographischen Wandels und des sich zuspitzenden Fachkraftemangels
ist dies eine gefahrliche Vorgehensweise: 39% der Arbeithehmer:innen
trugen sich im Jahr 2020 zumindest mit dem Gedanken, ihren Arbeitsplatz
zu wechseln [4]. Im Jahr 2078 waren es nur 22%. Und eines ist klar: Fur
viele ist heute nicht mehr nur das Gehalt der wichtigste Grund fUr oder
gegen die Wahl des Arbeitgebers. Gut ausgebildete, motivierte Fachkrafte
mochten Sinn in ihrem Tun sehen — und das qilt nicht nur fur 73% der
Generation Y, sondern auch fur 80% der Baby-Boomer-Generation [5].

Wenn es aber an der Motivation der Mitarbeitenden fehlt, wird es schwer
bis unmaoglich, innovative Produkte und Dienstleistungen zu kreieren, und
auch eine uberzeugende CSR-Strategie aufzubauen. Denn eine langfristig
tragende Nachhaltigkeitsstrategie braucht die Mitarbeitenden, die sie leben
und umsetzen.

In diesem Whitepaper fokussieren wir auf die Mitarbeitenden als
wichtigste Ressource und zeigen lhnen, wie ein nachhaltiges Personal-
management eine wichtige Rolle ubernehmen und als Hebel flr eine
verantwortungsvolle Unternehmensausrichtung eingesetzt werden kann.
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HR nimmt eine
Schlusselposition
bei der Schaffung
eines nachhalti-
gen Unterneh-
mens ein!

A) Personalmanagement nachhaltig gedacht

Die Hauptaufgaben der Personalabteilung sind ohne Frage die
Personalbeschaffung und -entwicklung, die Personalplanung,
Entgeltabrechnung, die Uberwachung von Arbeits- und Fehlzeiten, sowie
das Fuhren von Personalakten. Nach der bisherigen Sichtweise ist die
Personalabteilung zwar zusatzlich wichtig fr CSR-Mallnahmen, wird aber
eher als ,Erfuller” denn als Treiber der Nachhaltigkeitsstrategie gesehen.
Ihr obliegt es, Vorgaben umzusetzen, Weiterbildungen und Programme zu
organisieren, aber nicht unbedingt eine eigene HR-spezifische
Nachhaltigkeitsstrategie aufzusetzen und zu verfolgen. Wir sind der
Meinung, dass das Potenzial der Personalabteilung damit nicht annahernd
ausgeschopft wird.

Denn: HR nimmt eine Schllsselposition bei der Schaffung eines nach-
haltigen Unternehmens ein! Sie hat als einzige Abteilung Kontakt zu allen
Mitarbeitenden und ist damit pradestiniert, die Nachhaltigkeitsstrategie
des Unternehmens aktiv mitzugestalten und voranzubringen. Warum?

 Das Handeln der Mitarbeitenden macht ein Unternehmen erst
nachhaltig. Die Personalabteilung in ihrer Verantwortung fur die
Auswahl des Personals und die Weiterbildung von Mitarbeitenden und
FUhrungskraften muss dafur sorgen, dass Nachhaltigkeitswissen und
vor - verstandnis das gesamte Unternehmen durchdringen. Eine CSR-
Abteilung alleine kann das nicht leisten.

* Die Mitarbeitenden werden sich fiir Nachhaltigkeit in ihrem Unter-
nehmen nur dann stark machen, wenn sie sich selber auch nachhaltig
wertgeschatzt fiihlen. Den Aufbau einer solch anerkennenden
Unternehmenskultur kann HR gezielt unterstltzen, beispielsweise durch
EinfUhrung nachhaltiger Arbeitsbedingungen wie ,New-Work-
Konzepte® [6]. Dies ist eine der Kernaufgaben eines nachhaltig
ausgerichteten Personalmanagements.

* Nachhaltigkeit kann langfristig in einem Unternehmen nur durch einen
bleibenden Kulturwandel implementiert werden. Auch hier ist die
Personalabteilung ein malgeblicher Treiber. Ein nachhaltiges
Personalmanagement muss daher zwingend Teil der unternehmens-
weiten CSR-Strategie sein.
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B) Vier neue Rollen fiir ein nachhaltiges HR-Management

Aus diesen Anforderungen ergibt sich eine erweiterte strategische
Ausrichtung fur ein echtes nachhaltiges Personalmanagement. Dies
beinhaltet nicht nur eine Ausweitung des bisherigen Aufgabenfeldes mit
neuen Zielen, sondern auch die Ubernahme neuer Rollen durch die
Mitarbeiter der Personalabteilung.

Ein nachhaltig agierendes Personalmanagement ist:

* Treiber, der Voraussetzungen fiir nachhaltiges unternehmerisches
Handeln schafft
Die Personalabteilung setzt Prozesse auf und gestaltet Rahmen-
bedingungen so, dass sie nachhaltiges Handeln erlauben, die indivi-
duellen Fahigkeiten der Mitarbeitenden hervorbringen und das CSR-
Mindset fordern. Ziel ist ein dauerhafter Kulturwandel.

« Unterstitzer der unternehmerischen Nachhaltigkeitsstrategie
Die Personalabteilung gestaltet die Nachhaltigkeitsstrategie mit und
setzt notwendige Malinahmen hin zu einer nachhaltigen Mitarbeiter-
struktur um. Dazu gehoren spezifische Weiterbildungsprogramme und
Volunteering-Ansatze ebenso, wie die Personalentwicklung und die
Forderung von Talenten.

« Gestalter von nachhaltigen Arbeitsbedingungen und Prozessen
Es gilt, nicht nur den Blick auf Schlagworte wie Work-Life-Balance oder
flexible Arbeitszeiten und -orte zu haben, sondern auch den Menschen
als Individuum mit seinen Bedurfnissen zu sehen und ihn in der
Entfaltung seiner Starken und Interessen zu unterstitzen.

* Lernender in eigener Sache
Auch die Mitarbeitenden der Personalabteilung selber bendtigen
spezifische Nachhaltigkeitskompetenzen, um ihre Aufgaben umfas-
send wahrnehmen zu konnen. Dazu gehoren Schulungen oder der
Austausch uber eine entsprechende Community, die durch die Unter-
nehmensleitung gefordert werden muss.

Diese neuen Aufgaben stellen eine grofl’e Herausforderung fur HR und
ebenso fur die Geschaftsfuhrung dar. HR sollte deutlich mehr
Verantwortung Ubernehmen und die Beteiligung an strategischen
Entscheidungen einfordern. Aufgabe der Geschaftsfuhrung ist es, der
Personalabteilung die dazu notwendigen Gestaltungsfreiraume zu geben
und Moglichkeiten der Mitwirkung einzuraumen.

Vor allem aber mussen Fortschritt und Zielerreichung von Nachhaltig-
keitsansatzen im Personalbereich qualitativ wie quantitativ erfasst
werden.Dabei ist es gerade bei ,weichen” Faktoren, wie Motivation, guter
FUhrung, Wertschatzung und Arbeitgeberattraktivitat nicht einfach, deren
Auswirkungen in Kennzahlen und damit am Ende okonomisch fest-
zumachen. Die Auswahl der richtigen Kennzahlen ist hier entscheidend.
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bestimmen.

C) Mit Effekt-Kennzahlen Nachhaltigkeitsansatze sichtbar
und damit greifbar machen

Kennzahlen im HR-Bereich sind nichts Neues und im Personalcontrolling
zum Zwecke der Transparenz schon lange etabliert. Vor allem die
klassischen, harten Kennzahlen zur Belegschaftsstruktur und Personal-
kosten werden von nahezu allen Unternehmen regelmaldig aufgenommen
[71. Auch in der CSR-Berichterstattung gemaly der Global Reporting
Initiative (GRI) oder dem Deutschen Nachhaltigkeitskodex (DNK) werden
Daten erhoben, beispielsweise uber die Diversitat im Unternehmen, die
Zahl der Weiterbildungen oder den Anteil der Mitarbeiter, die eine
regelmafige Leistungsbeurteilung bekommen [8, 9].

All diese sogenannten Input-Kennzahlen beschreiben in erster Linie den
Status Quo eines Unternehmens. Sie sagen allerdings wenig daruber aus,
wie wirksam NachhaltigkeitsmalRnahmen sind und welche Auswirkungen
diese auf das Unternehmen haben. Investitionen in diesem Bereich sind
daher oft schwer zu rechtfertigen, obwohl ihr okonomischer Impact enorm

sein kann [Abb. 2].

Wichtig fur ein Unternehmen sind echte ,Effekt-Kennzahlen®, die die
Auswirkungen von Nachhaltigkeitsmallnahmen sichtbar und damit
greifbar machen.

So meldeten Unternehmen, die eine Uberdurchschnittliche Vielfalt in ihren
Managementteams aufwiesen, einen um 19 Prozentpunkte hoheren Inno-
vationsumsatz im Vergleich zu Unternehmen mit unterdurchschnittlicher
FUhrungsvielfalt (45% des Gesamtumsatzes gegenuber nur 26%) [10].

Kommt nun eine weitere Unmenge an Kennzahlen auf das Personal-
controlling zu? Nein, in unseren Analysen hat sich gezeigt, dass man
bereits mit weniger als zehn Effekt-Kennzahlen den Erfolg von
Nachhaltigkeitsmallihahmen bestimmen kann. Dabei wirken sich Effekte in
vier gro3en Bereichen aus, die jedes Unternehmen treiben: Kosten senken,
Umsatz steigern, Talente nutzen und Corporate Image erhohen.

,’»,} Okonomischer Impact von nicht-nachhaltigem

<
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Fluktuationskosten (Recruiting-, Onboarding- und Opportunitats-
kosten) werden auf 45.000 — 50.000 € pro Mitarbeitenden
geschatzt [Eigene Berechnung und 28].

15% der Beschaftigten haben laut Erhebungen innerlich gekiindigt.
Die volkswirtschaftlichen Kosten durch innere Kiindigung belaufen
sich geschatzt auf 96 — 114 Milliarden Euro, was einem durch-
schnittlichen Umsatzverlust von 3% entspricht [4].

Die Kosten durch Krankenausfalle werden in verschiedenen Studien
auf 4.400 bis 6.700€ pro Mitarbeiter pro Jahr geschéatzt [29, 30].
Das macht bei 1000 Mitarbeitenden einen Verlust von

4,4 — 6,7 Mio € pro Jahr.




Effekt-Kennzahlen
schaffen
Bewusstsein und
bewirken, dass
Uberhaupt
gehandelt wird.

D) Ins Handeln kommen — so nutzen Sie Effekt-Kennzahlen

Auch wenn es zunachst schwierig erscheint, sinnvolle Effekt-Kennzahlen
zu definieren: der Aufwand lohnt sich. Denn geschickt ausgesuchte Effekt-
Kennzahlen sind entscheidend fur die Implementierung von
Nachhaltigkeitsmallinahmen: sie ermoglichen das Messen des Erfolgs und
befahigen zu entscheiden, welche sinnvoll sind und welche nicht.

Oftmals werden die gewunschten Effekt-Kennzahlen bereits an anderer
Stelle im Unternehmen erhoben. Es kommt daher auf den ganzheitlichen
Blick an, der es erlaubt verschiedene Malinahmen und Wirkungen mit-
einander zu verbinden.

Effekt-Kennzahlen bewirken zudem, dass Uberhaupt gehandelt wird. Von
Unternehmen, die seit EinfGhrung des CSR-Richtlinien-Umsetzungs-
gesetzes im Jahr 2017 verpflichtet sind, eine nicht-finanzielle Erklarung zu
veroffentlichen, sahen mehr als 75% nach dem ersten Berichtsjahr einen
positiven Einfluss auf die Daten- und Prozessqualitat. 19% der
Unternehmen wollen daher in Zukunft mehr Kennzahlen erfassen. Alles in
allem wurde das Thema Nachhaltigkeit viel starker ins Bewusstsein
gebracht und dessen Einfluss als positiv bewertet — auf die interne
Kommunikation, die Integration von Nachhaltigkeit im Unternehmen und
auf Governance-Systeme [11].

Effekt-Kennzahlen sind also ein wichtiger Baustein in der Nachhaltig-
keitsstrategie, aber alleine auch nicht ausreichend. Wenn Sie Ihr Ziel — die
Etablierung und den Aufbau einer Nachhaltigkeitskultur — erreichen
mochten, sollten Sie die folgenden Faktoren im Auge behalten:

Vision: Woflur steht ihr Unternehmen und wie soll Nachhaltigkeit in
ihrem Unternehmen gelebt werden?

Daten: Kennzahlen, um Nachhaltigkeit zu messen und Daten, um
nachhaltiges Handeln ins Bewusstsein zu rtcken und zu fordern

Prozesse und Strukturen, die nachhaltiges Handeln nicht nur ermog-
lichen sondern auch fordern

Menschen, die im Rahmen ihrer Moglichkeiten (Prozesse / Strukturen)
sowie angetrieben durch Informationen (Daten) ihr Handeln und ihre
Gewohnheiten verandern.

Vorbilder und Rolemodels sind unerlasslich und nicht umsonst gilt:
Nachhaltigkeit ist Chefsache!

HOW GREEN 5=
YOUR BUSINESS




Einstieg in den
Umstieg: Die
Reise zu mehr
Nachhaltigkeit
beginnt mit dem
ersten Schritt.

E) Fiinf Tipps, mit denen Sie sofort loslegen konnen

Wie kommen Sie nun in die Umsetzung, welche MalRnahmen sind effektiv
und vor allem: wo fangen Sie am besten an? FUr den erleichterten Einstieg
haben wir funf Ubergreifende Tipps als erste Schritte auf lhrer Reise zu
mehr Nachhaltigkeit zusammengestellt.

Tipp 1: Engagement - Schaffen Sie eine Plattform fiir CSR-Projekte

Beteiligen Sie Ihre Mitarbeitenden und schaffen Sie Transparenz fur CSR-
Malinahmen. Das kann ein regelmalig stattfindendes Panel, die informelle
Brainstorming-Session oder eine Ideenbox sein — was auch immer sich fur
lhr Unternehmen als sinnvoll erweist. Auf diese Art und Weise
demonstrieren Sie das Commitment des Top-Managements und fordern
die Kreativitat und Beteiligung der Mitarbeitenden. Stellen Sie sicher, dass
die besten Projekte pramiert und umgesetzt werden. Richten Sie ein
Budget dafur ein, begleiten Sie als CEO die Projekte personlich und tracken
Sie die Fortschritte. Vor allem aber informieren Sie lhre Mitarbeitenden
kontinuierlich Uber den Stand der Projekte, sei es Uber Newsletter, das
Intranet, einen Info-Screen im Foyer oder ahnliches.

Miele hat eine langjahrige Tradition im Ideenwettbewerb: von knapp 2700
eingereichten Vorschlagen im Geschaftsjahr 2017/2018 wurden 34%
umgesetzt und die Ideengeber Uber eine Pramie belohnt [12].

Tipp 2: Empowerment - Setzen Sie Nachhaltigkeits-Champions fiir jede
Abteilung ein

Holen Sie Ihre Mitarbeiter nicht nur ins Boot, sondern bauen Sie das Boot
mit ihnen gemeinsam. Fordern Sie das Nachhaltigkeitsengagement im

Alltag. Ein Verantwortlicher in jeder Abteilung (Nachhaltigkeits-Champion)
ist Ansprechpartner fur spontane Ildeen und Verbesserungsvorschlage,
kann aber auch selber mit geschultem Blick Problemfelder aufdecken und
Verbesserungen mitinitileren. Bei VAUDE beispielsweise bringen die
Mitglieder des CSR-Teams regelmallig Themen aus ihren Fachbereichen
ein und sorgen gleichzeitig fur die Umsetzung der Nachhaltigkeitsziele in
ihren Abteilungen [13]. Oft werden es Kleinigkeiten sein, die nicht viel Zeit
oder Ressourcen bendtigen, wie beispielsweise kleine ,Licht aus!"-Schilder
neben den Lichtschaltern oder ahnliches. GroRere Themen konnen auf
diese Art und Weise an das Nachhaltigkeitspanel herangetragen und dort
diskutiert werden.

Tipp 3: Urgency - Integrieren Sie Nachhaltigkeitsziele in den Zielverein-
barungen aller Mitarbeitenden im Unternehmen

Sie meinen es ernst mit Ihrer CSR-Strategie? Dann stellen Sie sicher, dass
lhre Mitarbeiter das auch verstehen. Nachhaltigkeitsziele gehoren in jede
einzelne Zielvereinbarung, von der Geschaftsleitung bis zur Reini-
gungskraft. Die Ziele mussen naturlich SMART sein, sollten sich erganzen
und in ihrer Gesamtheit die Umsetzung der Unternehmensstrategie
unterstutzen. Auf diese Art und Weise bauen Sie eine gewisse Dring-
lichkeit auf und schaffen ein Bewusstsein fur das Thema. Auch die per-
sonliche Zielvereinbarung des Vorstands sollte sich an Nachhaltigkeits-
kriterien ausrichten, so wie es beispielsweise bei BMW der Fall ist [14].




Am Anfang
eines jeden
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Tipp 4: Autonomy - Erlauben Sie Ihren Mitarbeitern ,Spal3-Projekte”

Diese |dee praktiziert 3M seit vielen Jahren erfolgreich [15]: Geben Sie
lhren Mitarbeitenden 10-20% der Arbeitszeit fur Projekte, die sie sich selber
aussuchen. Einzige Voraussetzung: es mussen arbeitsrelevante Projekte
sein, die die Firma verbessern oder voranbringen. Es konnen, mussen aber
keine Nachhaltigkeitsprojekte sein. Sie beweisen |hren Mitarbeitenden
dadurch ein hohes Mal’ an Vertrauen, geben ihnen kreativen Freiraum und
neue Erfahrungen. Dies fordert die Freude an der Arbeit, die Motivation und
|dentifikation mit ihrem Unternehmen.

Tipp 5: Knowledge - Unterstiitzen Sie nachhaltiges Handeln durch
Wissen und Information

Kommen Sie in die praktische Umsetzung! Geben Sie Ihren Mitarbeitern
konkretes Handlungswissen, zeigen Sie nachhaltige Alternativen auf und
informieren Sie uUber die Auswirkungen von nicht-nachhaltigem Handeln.
Dazu eignen sich z.B. interne Newsletter und Info-Screens oder externe
Schulungen und Workshops fur komplexere Fragestellungen.

Henkel hat dafur ein ganzheitliches Nachhaltigkeitsbotschafter-Programm
entwickelt, ,das Mitarbeiter befahigt und ermutigt, sich intensiver mit dem
Thema Nachhaltigkeit zu befassen.” [16]

Unterstltzung wird auch in Form von Arbeitszeit und Budget benotigt, um
nach Alternativen zu suchen und nachhaltige Losungen auszuwahlen. Dies
mussen gar keine kostenintensiven Entscheidungen sein, oft reichen
vermeintlich triviale Dinge wie ein umweltfreundliches Reinigungsmittel
oder ein fair gehandelter Kaffee fur die Kaffeekuche. Denn auch was klein
anfangt, kann als spill-over-Effekt in grofl3ere Projekte Uberschwappen.

Zusammenfassung

Am Anfang eines jeden Veranderungsprozesses steht immer der Mensch.
Daher ist ein nachhaltiges Personalmanagement die Grundlage fUr eine
erfolgreiche Transformation zu einem nachhaltigen Unternehmen auf allen
Ebenen der Organisation.

Die Personalabteilung kann und sollte in ihrer Querschnittsfunktion eine
zentrale Rolle Ubernehmen, die Unternehmensvision pragen und im
Einklang mit der Geschaftsleitung mit positivem Beispiel voran gehen.
Dann wird die Belegschaft folgen.

Investitionen in Nachhaltigkeit lohnen sich nur, wenn der Erfolg von
nachhaltigen Personalmallnahmen durch zielorientierte Kennzahlen
sichtbar und damit greifbar gemacht wird. Ein guter Uberblick Uber den
Einfluss der MalRnahmen auf den Umsatz und die Kosten im
Unternehmen, die Nutzung von Talenten und das Corporate Image wird
durch eine geringe Anzahl von Effekt-Kennzahlen erzielt.

Da jedes Unternehmen andere Anforderungen und Thematiken mitbringt,
kann ein MalRnahmenpaket gewohnlich nicht generisch erstellt werden, es
muss spezifisch angepasst werden. In diesem Artikel haben Sie erste
Anregungen erhalten, um Ihnen den Schritt ins Handeln zu erleichtern.

FUr alles Weitere sind wir gerne Ihr kompetenter Partner. Wir helfen Ihnen:

* mit einer Nachhaltigkeits-Analyse und einer abgestimmten Strategie

 mit fur Ihr Unternehmen relevanten Effekt-Kennzahlen und daraus
abgeleiteten Mallnahmen

Interessiert am Aufbau einer nachhaltigen Unternehmenstransformation?
Kontaktieren Sie uns noch heute.
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