AKTUELLE BERICHTE

Nachhaltigen Wandel in Unternehmen anstofen

Barrieren fiir die Nachhaltigkeits-
transformation in Unternehmen -
und wie man sie I6sen kann

Der nachhaltige Wandel in Unternehmen geht nur schleppend
voran. Wo neue Geschiaftsmodelle und ein mutiges Umdenken
gefordert wiaren, herrschen oftmals die tibliche Handlungslogik
und das Festhalten an internen Regeln und Gewohnheiten vor.
Doch es gibt Hebel, um diese Denkmuster aufzubrechen.

Von Udo Kords

V erinderungen sind normal fiir Un-
ternehmen; doch obwohl Nachhal-
tigkeit mit Blick auf die multiplen 6ko-
logischen Problemstellungen und ihre
Folgen derzeit eigentlich der zentrale
Treiber fiir Verinderungen sein sollte,
wird das Thema von den meisten Un-
ternehmen immer noch passiv und ab-
wartend adressiert. Dafiir gibt es im We-
sentlichen drei Griinde:

Erstens verfiigen Unternehmen nicht
itber die Erfahrung fiir eine nachhaltige
Geschiftsfiihrung. Nachhaltigkeit kann
nicht mit den gingigen Handlungsprin-
zipien und Instrumenten erreicht wer-
den, sondern ist in vielerlei Hinsicht
ein Ausstiegsprogramm: aus dem wirt-
schaftlichen Wachstumszwang, dem
Ressourcenverbrauch, aus komplexen
internationalen Wertschopfungsketten,
aus gewohnten Handlungslogiken. Ma-
nager/innen sind mit der Aufgabe ver-
traut, Bestehendes zu optimieren. Hier
geht es jedoch darum, ein vorhandenes
System auf den Kopf zu stellen und Pro-
blemlssungen vollig neu zu denken.

Zweitens fehlt es am erforderlichen
Problemverstindnis und der daraus re-
sultierenden Handlungsbereitschaft.
Eine aktuelle Studie (CapGemini Re-
search Institute 2022) zur Haltung von
Manager/innen gegeniiber Nachhaltig-
keit zeigt, dass nur in rund einem Fiinf-
tel der betrachteten Unternehmen in
den letzten beiden Jahren Nachhaltig-
keitsanforderungen bei der Produktent-
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wicklung eine Rolle gespielt haben. We-
niger als ein Fiinftel der befragten Fiih-
rungskrifte spricht Nachhaltigkeit einen
direkten Nutzen fiir das Unternehmen
zu und die Hilfte beklagt, dass die Kos-
ten den Nutzen itberwiegen. Trotz allen
Wissens und den spiirbaren Folgen der
Zerstorung unserer okologischen Le-
bensgrundlagen ist die Abwehrhaltung
gegen konsequentes ¢kologisches Han-
deln immer noch die dominierende Re-
aktion von Unternehmen.

Drittens ist der (Leidens-)Druck offen-
sichtlich noch nicht ausreichend. Gesetz-
liche Auflagen definieren fiir die meis-
ten Unternehmen den zu erreichenden
Zielpunkt; aber diese gehen nicht weit ge-
nug, um den Umweltproblemen gerecht
zu werden. Nachhaltigkeit spielt als Wett-
bewerbsfaktor in den meisten Branchen
noch keine entscheidende Rolle.

Drei Hebel fiir einen Wandel

Diese Konstellation macht Verinde-
rungen im Kontext der Nachhaltigkeit
schwierig. Was konnen Unternehmen
also dndern, um die Grundlagen fiir eine
erfolgreiche Nachhaltigkeitstransforma-
tion zu verbessern? Im Folgenden wer-
den einige Ansatzpunkte skizziert, die
sich auf die Organisation, auf die Hal-
tung des Managements und die Kom-
munikationsstrukturen beziehen, denn
an diesen Stellen entscheidet sich der Er-
folg von Verinderungsprozessen.

1 Selbstreflexion

Aus Sicht der Systemtheorie dndern
sich Unternehmen nur von innen. Na-
titrlich sind sie vielfiltigen dufleren Ein-
fliissen ausgesetzt; diese werden nach
festen internen Regeln und Gewohn-
heiten bearbeitet, in denen sich spiegelt,
wie sich Unternehmen selbst wahrneh-
men und gegeniiber ihrer Umwelt defi-
nieren. Zum Selbstbild der meisten Un-
ternehmen gehort nicht die Rolle als ge-
sellschaftlicher Veranderungsagent und
Loser von Umweltproblemen.

Das erklirt die hiufig sehr schemati-
schen Abwehrreaktionen gegentiber Um-
weltschutzanliegen. Das Thema Nach-
haltigkeit, das viele Wirtschaftsdogmen
und Denkschemen infrage stellt, verfiigt
oft nur iiber eine begrenzte Anschluss-
fihigkeit. Nachhaltigkeit wird als Kosten-
faktor, Wettbewerbshemmnis und entfal-
tungsbegrenzender Faktor gesehen.

Damit Unternehmen sich wirklich
in Richtung Nachhaltigkeit weiterentwi-
ckeln kénnen, miissen Management und
Belegschaft einen Prozess beginnen, in
dem die internen Spielregeln und Ge-
setzmifigkeiten, Figeninteressen und
verfestigte Sichtweisen, die Entscheidun-
gen prigen, ehrlich beschrieben und in
ihren Folgen kritisch reflektiert werden.
Sie miissen fihig sein, sich selbst zu be-
obachten — tiber die Grenzen des klassi-
schen Reporting-Wesens hinaus. Es geht
um die psychologischen Tiefenstruktu-
ren, tiber die jedes soziale System und
damit auch jedes Unternehmen ver-
fuigt, mit denen sich das Management
aber nur selten systematisch beschiftigt.
Nicht nur Strategien, Organisationsde-
signs und Prozesse der Leistungserbrin-
gung miissen regelmiRig iiberpriift wer-
den, sondern auch die kulturellen und
mentalen Bedingungen einer Organi-
sation, die dariiber bestimmen, wie die
Umwelt wahrgenommen wird, welche
Losungsansitze gefunden werden und
ob diese eine Chance auf Umsetzung
haben.

Der erste Schritt ist daher die kriti-
sche Selbstreflexion. In welchem Ver-
hiltnis steht ein Unternehmen zu sei-
ner Umwelt? Welche Grundannahmen
prigen Handeln und Entscheiden? Hel-
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fen diese bei der Bewiltigung der aktu-
ellen Herausforderungen?

2 Neue Perspektiven

Mit der Vielfalt der Perspektiven wer-
den Entscheidungen immer auch kom-
plizierter. Gleichzeitig wird aber die
Qualitit der Entscheidungen verbessert,
wenn mehr Aspekte der Wirklichkeit be-
riicksichtigt und mehr Handlungsoptio-
nen entwickelt werden kénnen. Berater/
innen werden das nicht gerne lesen, aber
die Losungen fiir die meisten Herausfor-
derungen und Problemstellungen befin-
den sich bereits in der Organisation. Mit-
arbeiter/innen stellen einen gewaltigen
Schatz an unterschiedlichen Perspekti-
ven, an Wissen und Erfahrung, Kreativi-
tit und Losungsbereitschaft bereit, den
die meisten Unternehmen jedoch weit-
gehend ungenutzt lassen. Und obwohl
immer mehr davon gesprochen wird,
Mitarbeiter/innen stirker einzubeziehen,
mehr Moglichkeiten fiir ko-kreatives, be-
reichsiibergreifendes Arbeiten zu schaf-
fen und Freirdume fiir individuelles En-
gagement zu erweitern, haben viele Un-
ternehmen noch nicht begonnen, dieses
Potenzial systematisch zu erschlieRen.

Ein Instrument, um Perspektivwech-
sel auszuldsen, konnten die Rotation
von Fithrungspersonal oder Fithrungs-
wechsel sein. Warum nicht einem Mar-
ketingexperten die Verantwortung fiir
die Produktion iibergeben oder die Fi-
nanzchefin mit dem Vertriebschef tau-
schen lassen? Die Neubesetzung von
Stellen eroffnet hiufig Fenster fiir neue
Sichtweisen und Bewertungen, speziell
dann, wenn Personen aus anderen Bran-
chen oder Fachbereichen eingestellt wer-
den. Im Spiegel externer Akteur/innen
ist es wahrscheinlicher, dass die Bewer-
tung des Istzustands und das auf Ma-
nagementetagen gern zur Schau getra-
gene Gefiihl der Selbstzufriedenheit ei-
ner grundlegenden Priifung unterzogen
werden. Es kénnten Vertreter/innen von
Nachhaltigkeitsinteressen und Nachhal-
tigkeitsexperte/innen einbezogen wer-
den. Denkbar sind auch Themenzirkel,
in denen sich die Mitarbeiter/innen un-
terschiedlicher Unternehmen aus unter-
schiedlichen Branchen regelmiflig zum

Austausch tiber Nachhaltigkeitsinteres-
sen treffen.

Voraussetzung dafiir, dass Unterneh-
men von solchen partizipatorischen Pro-
zessen wirklich profitieren kénnen, ist je-
doch eine Haltung des Managements, die
offen dafiir ist, bestehende Machtstruk-
turen aufzugeben und neue Kontexte fiir
Problemlésungs- und Entscheidungspro-
zesse zu schaffen. Erst mit dieser Off-
nung und, wichtiger noch, der Erweite-
rung der Beteiligung an der Analyse von
Problemen und der Entwicklung von Lo-
sungen werden Bedingungen geschaffen,
um die Lernfihigkeit von Unternehmen
deutlich zu erhshen.

3 Kommunikation und eine neue

Geschichte fiir das Unternehmen

Unternehmenskommunikation neigt
dazu, die aktuelle Situation vereinfa-
chend und besser darzustellen, als sie
tatsichlich ist. Das verstindliche Ziel ist
die positive Selbstdarstellung, um fiir In-
vestoren, aktuelle wie kiinftige Mitarbei-
ter/innen und Kund/innen attraktiv zu
sein. Eindrucksvoll zu besichtigen ist
dies bei der Nutzung des Hinweises auf
Klimaneutralitit im Marketing.

Allerdings ist die permanente Selbst-
vergewisserung des eigenen Erfolgs
keine gute Ausgangsbedingung fiir Ver-
inderungen. Wenn Unternehmen sich
als Teil der Losung von Umweltprob-
lemen darstellen, obwohl sie tatsich-
lich immer noch Teil des Problems sind,
dann schaffen sie sich selbst die Recht-
fertigung von Untitigkeit und bremsen
damit auch intern die Krifte, von denen
Verinderungen ausgehen kénnten. Es
ist daher wichtig, dass kritische Selbst-
reflektion und die Offnung fiir neue Per-
spektiven sich auch in der Kommunika-
tion widerspiegeln. Kommunikation ist
das wichtigste Vermittlungs- und Verin-
derungsinstrument, tiber das Unterneh-
men verfiigen. Jeder Verinderung liegt
eine Verschiebung von Werten, Identi-
titen und Handlungsmustern zugrunde.
Und dieser Prozess wird getragen oder
blockiert durch Kommunikation.

Es stellt sich daher die Frage, welche
Realititen, Werte und Haltungen wie dar-
gestellt werden. Wie wird tiber das Unter-
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nehmen gesprochen? Wie kann tiber den
Prozess und die Erkenntnisse der Selbst-
beobachtung kommuniziert werden?
Welche Botschaften werden kommuni-
ziert und wie wirken diese? Wer domi-
niert die Kommunikation? Nachhaltig-
keitstransformation erfordert mehr Auf-
klirung und weniger Marketing, mehr
Selbstkritik, Transparenz und Reflektion
und weniger Erfolgsrhetorik und Ablen-
kungsmanover. Veranderungen kénnen
damit beginnen, dass eine neue, andere
Geschichte iiber ein Thema und dessen
Daseinsberechtigung erzahlt wird.

Die neue Rolle
des Managements

Der Aufgabenschwerpunkt fiir das
Management bei der Nachhaltigkeits-
transformation sollte sich daher verschie-
ben. Das Management bleibt die letzte
Entscheidungsinstanz, aber andere Rol-
len gewinnen an Gewicht. Sie sollten we-
niger Stakeholder/innen als Prozessma-
nager/innen sein. Sie werden zu Anwilt/
innen der Ambivalenz und zu Gastge-
ber/innen von kontroversen und multi-
perspektivischen Kommunikationspro-
zessen. Was viele Manager/innen im
Transformationsprozess iibersehen ist,
dass dieser erst beginnen kann, wenn
er im Denken bereits fortgeschritten ist,
und dass das Management sich in die-
sem Prozess auch verindern muss. Die
Transformation beginnt immer bei den
einflussreichsten Menschen in einer Or-
ganisation, die in der Lage sind, ihre ei-
gene Lern- und Verinderungsfihigkeitin
das Unternehmen zu tragen.
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