
New Leadership | 37HANDELSZEITUNG | Nr. 36 | 2. September 2021

Im Auftrag der Nachhaltigkeit
Orientierung Der SKO-Geschäftsleiter über Sustainable Leadership und darüber, wie sich Nachhaltigkeitsthemen im Unternehmen verankern lassen.

JÜRG EGGENBERGER

Die Notwendigkeit, nachhal
tig zu wirtschaften, nimmt 
aufgrund der Bedrohungs
lage durch Klimaverände
rung, Pandemien, Abnahme 

von Biodiversität und Energieressourcen 
sowie wachsender Migrationsströme zu. 
Neue Gesetze wie die EURichtlinie zur 
CSRBerichterstattung sowie Anspruchs
gruppen erhöhen den Druck auf Unter
nehmen, ihre Verantwortung gegenüber 
Umwelt und Gesellschaft wahrzunehmen 
und zu dokumentieren.

Viele Unternehmen haben bislang 
kein Zielbild unternehmerischer Nach
haltigkeit definiert. Führungskräften fehlt 
es oftmals an einem klaren Verständnis 
dafür, was Nachhaltigkeit ist, sowie an 
Handlungswillen. Konventionelle Ma
nagementansätze werden zudem zu we
nig mit Umwelt und gesellschaftlichen 
Wirkungsbeiträgen zu einem Gesamtsys
tem inte griert. Gleichzeitig wächst die 
Dringlichkeit angesichts der anstehen 
den Probleme. Eine reine Reduktion des 
Ressourcenverbrauchs genügt nicht 
mehr. Beispiels weise verpufft der Effekt 
von Rohstoff reduzierenden Prozessen 
schnell, wenn gleichzeitig durch die Aus
weitung des Absatzes Produktionsflächen 
und Transportaufkommen ausgedehnt 
werden.

Es braucht ein Umdenken sowohl auf 
der Werteebene als auch bei den Unter
nehmenszielen. Es ist ein ChangeProzess 
hin zu einer nachhaltigen Unternehmens
führung, bei dem Führungskräfte eine 
zen trale Rolle spielen. Zum Rollenver
ständnis gehört es, notwendige Kompe
tenzen aufzubauen, für Nachhaltigkeits
werte ein zutreten, sich mit Anspruchs
gruppen zu vernetzen und Verantwortung 
für den ChangeProzess zu übernehmen.

Schritt 1:  
Sich schlau machen

In einem ersten Schritt muss die Füh
rungskraft Nachhaltigkeit und den Kontext, 
in dem die eigene Organisation eingebettet 
ist, verstehen: Was sind soziale und ökolo
gische Systembelastungen und was sind 
die Ursachen? Welchen Fussabdruck ha
ben wir und welche Zusammenhänge gibt 
es zwischen den Aktivitäten der eigenen 
Organisation und Belastungen für die Um
welt und Gesellschaft? Wie schaffen wir es, 
den Ressourcenverzehr durch Termin und 
Arbeitsdruck, Mengenausweitung und Flä

chenexpansion zugunsten qualitativer Zie
le abzubauen und Erfolg und Ressourcen
nutzung zu entkoppeln? Welche Konzepte 
gibt es, um die  eigenen Beiträge und Res
sourcen zu untersuchen? Und schliesslich: 
Wie be einflusst man komplexe Systeme, 
Mitarbeiter und Konsumentenverhalten 
sowie einstellungen positiv?

Schritt 2:  
Führungsverantwortung 
übernehmen

Damit Führungskräfte die Verantwor
tung für den ChangeProzess überneh
men, braucht es ein Commitment, sich für 
Nachhaltigkeit einzusetzen. Dazu muss 
sich die Führungskraft über ihren Einfluss
bereich im Klaren sein und sich darauf 
 fokussieren. Dann geht es darum, das eige
ne Engagement zu definieren: Was sind 
meine Werte und Ziele? Und inwieweit bin 
ich bereit, sowohl im privaten als auch im 
beruflichen Kontext Verantwortung zu 
übernehmen? Verantwortungsübernahme 
erfordert den Willen, Energie für die Um
setzung der Ziele aufzubringen, Worte und 
Taten in Übereinstimmung zu bringen so
wie sich Rechenschaft über die Wirkungen 
abzulegen und daraus zu lernen.

Schritt 3:  
Nachhaltigkeitsleistung  
analysieren

Mit dem Grundlagenwissen über Nach
haltigkeit (siehe Box) und dem Willen zur 
Verantwortungsübernahme startet man 
den Transformationsprozess und analysiert 
die IstSituation des eigenen Verant
wortungsbereichs. Einige Ansätze für die 
Nachhaltigkeitsanalyse sind nachfolgend 
aufgeführt:

Die Sustainable Development Goals 
(SDG) beinhalten von den Vereinten Natio
nen vereinbarte globale Ziele für eine welt
weit nachhaltige Entwicklung bis 2030. Die 
17 Ziele und 169 Unterziele decken ein brei
tes Themenspektrum ab, von der Bekämp
fung von Hunger und Armut über die 
Gleichstellung bis zur erneuerbaren Ener
gie. Diese Ziele in Produkte, Aktivitäten und 
Infrastrukturen zu übersetzen, ist eine der 
zentralen Aufgaben von Führungskräften 
als ChangeAgents. Jedes der 17 SDG wird 
auf seine Relevanz für den eigenen Verant
wortungsbereich hin analysiert und danach 
beurteilt, ob ein positiver Beitrag für Gesell
schaft, Umwelt und Unternehmenswert ge
leistet werden kann. Wird die Relevanz be
jaht, gilt es, SmartZiele und Indikatoren zur 
Messung der Umsetzung abzuleiten. Zum 

Beispiel thematisiert das SDG 12 nachhalti
ge Konsum und Produktionsmuster. Ein 
abgeleitetes Ziel könnte der nachhaltige 
Einkauf von Materialien und die Reduktion 
der Abfallmenge durch Vermeidung, Ver
minderung und Wiederverwertung sein.

Das SwissTripleImpactProgramm 
nutzt die SDG als Orientierungsrahmen 
und unterstützt Unternehmen, ihre Nach
haltigkeitsleistung zu messen und zu 
 verbessern. Mit dem OnlineTool Swiss 
Sustainability Benchmark erhält man eine 
Bewertung der eigenen Nachhaltigkeits
leistung zu Themen wie Governance, 
 Mitarbeitende, Umwelt, Lieferkette, kol
lektives Handeln und Transparenz. Ange
botene Einführungs, Priorisierungs und 
Implementierungsworkshops begleiten 
die Umsetzung zu mehr Nachhaltigkeit. 

Um die Nachhaltigkeitsleistung punk
tuell in einem Produktbereich zu verbes
sern, bietet sich eine systematische Bot
tomupPrüfung an, angefangen bei der 
Produktionseffizienz (Verbesserung der 
Verfahren und Anlagen, Nutzung anderer 
Werkstoffe, regionale Beschaffung) über 
die Produkteffizienz (Anwendung des 
ÖkoDesigns, Nutzung von Wertschöp
fungspartnerschaften, Ausweitung Nut
zungsdauer des Produkts) bis hin zur  
Änderung des Leistungsangebots, um ein 
nachhaltigeres Nutzungsverhalten beim 
Kunden auszulösen. Beispiele dafür sind 
der Ersatz von konventionellem Strom 
durch Ökostrom oder SharingKonzepte.   
Ein umfassender Ansatz zur Nach haltig

keitsanalyse ermöglicht das EFQMModell 
2020, bei dem Qualitäts und Nachhaltig
keitsmanagement ein inte griertes Ma
nagementsystem auf der Basis der SDG 
bilden. Das Durchgehen des Kriterienka
talogs ist die Basis für die Beurteilung der 
Nachhaltigkeitsleistung. 

Schritt 4:  
Zielbild entwickeln

Die IstAnalyse liefert die Basis für ein 
Zielbild und eine Wertediskussion im Team 
über Nachhaltigkeit. Ein Zielbild ohne un
terstützendes Werteraster wird nicht umge
setzt. Es braucht also einen Prozess, um den 
Beitrag an die Gesellschaft und Umwelt im 
Wertesystem der Organisation zu integrie
ren. Werte wie Fairness, Kooperationswille, 
Vertrauen oder Mut gepaart mit einem 
 motivierenden Zielbild geben der Nachhal
tigkeit die Handlungsorientierung und ver
mitteln Sinn. Leitfragen können sein: 
•  Welchen Mehrwert bieten wir  

als Organisation der Gesellschaft?
•  Welche Verantwortung übernehmen wir 

gegenüber der Gesellschaft?
•  Welche Chancen verpassen wir bzw. 

welchen Risiken setzen wir uns aus, weil 
wir zu wenig nachhaltig sind?

•  Führen die erkannten Umsetzungspoten
ziale tatsächlich zu einer Verbesserung 
der Nachhaltigkeit?

Das Zielbild beantwortet die Frage, wie 
die Organisation in Bezug auf ihre Nach
haltigkeitsleistung im Jahr 202X aussieht. 

Relevante Bewertungskriterien aus der 
Analyse werden priorisiert. Es ist darauf zu 
achten, dass das Zielbild mithilfe der Sta
keholder entwickelt wird und dass Zwi
schenziele auf der Handlungsebene für 
Produkte, Aktivitäten und so weiter gesetzt 
werden. Nur so entfalten die Ziele Wirkung 
und motivieren die Mitarbeitenden. 

Schritt 5:  
Roadmap erstellen, DNA  
entwickeln

Eine Roadmap zeigt den Weg zum Ziel
bild auf. Je nach Reifegrad der Organisa
tion sind die Etappen unterschiedlich. Auf 
einer ersten Stufe geht es darum, ein Nach
haltigkeitsteam zu etablieren und einfach 
erreichbare Ziele wie Abfalltrennung und 
ökologisches Einkaufsmanagement zuerst 
umzusetzen. Auf einer nächsthöheren 
 Stufe orientiert man sich an Standards, be
rechnet den ökologischen Fussabdruck 
zur Reduktion von CO₂, integriert Nach
haltigkeitsindikatoren in ein Gesamtsys
tem und legt gegenüber Anspruchsgrup
pen darüber Rechenschaft ab. Auf einer 
dritten Stufe übernimmt man eine Vor
reiterrolle, lässt sich zertifizieren, initiiert 
Netzwerke und Kooperationen und inte
griert Nachhaltigkeit in allen Funktionen.

Eine im Team erarbeitete Roadmap 
klärt, was die Nachhaltigkeitsziele in allen 
Aktivitäten und in der eigenen Rolle be
deuten, wie Teammitglieder die Roadmap 
beeinflussen können und welcher Beitrag 
erwartet wird. Mitarbeitende sollen zu In
novationen ermutigt werden und Beste
hendes hinterfragen können. Gleichzeitig 
müssen Überzeugungen reflektiert wer
den; der Sinn des Zielbilds muss mit eige
nen Werten vereinbar sein. Deshalb ist es 
auch wichtig, Personalprozesse nachhal
tig auszurichten, um die gewünschte DNA 
zu entwickeln: Werden in Rekrutierungs
prozessen und in der Mitarbeiterentwick
lung Nachhaltigkeitsziele und leistungen 
berücksichtigt und entsprechende Werte, 
Kompetenzen und Verhaltensweisen in 
den Beurteilungskriterien aufgenommen? 

Schritt 6:  
Überprüfen und anpassen

Ziele und Zwischenziele müssen regel
mässig überprüft werden. Nur so ist nach
vollziehbar, ob Ziele nachjustiert oder 
 völlig neu ausgerichtet werden müssen. 
Wichtig ist in der Umsetzung, dass man 
Erfolge kommuniziert, produktive Energie 
verstärkt und ressourcenschonendes Ver
halten belohnt.

Wirtschaftliche Nachhaltigkeit: Die Eberhard Unternehmungen setzen neue Massstäbe für die Kreislaufwirtschaft in der Baubranche und gewannen dafür den Umweltpreis der Wirtschaft 2020.
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Drei Dimensionen der Nachhaltigkeit
Definition Nachhaltige Unternehmens-
führung bezweckt einen verantwor-
tungsvollen, schonenden Umgang mit 
den Ressourcen und schafft gesell-
schaftlichen Mehrwert. Die ökologische 
Dimension umfasst die Reduktion der 
Umweltbelastung, die effizientere Ver-
wendung und Wiederverwendung von 
Ressourcen und den Schutz der bio-
logischen Vielfalt. Gute, diskriminie-
rungsfreie Arbeitsbedingungen, Gleich-
berechtigung und Vielfalt in der ge-
samten Wertschöpfungskette sowie die 
Kooperation mit Anspruchsgruppen 
sind Aspekte der sozialen Dimension 
von Nachhaltigkeit. Die wirtschaftliche 
Dimension befasst sich mit der nach-

vollziehbaren, transparenten Integra-
tion von Nachhaltigkeit in Strategie, 
Werte, Investitionen und Performance-
system, um Kosten zu senken und die 
Resilienz der Geschäftsmodelle zu stär-
ken. Nachhaltiges Wirtschaften dient 
nicht nur der Verbesserung der Le-
bensqualität und der Zukunftssiche-
rung, sondern wirkt sich auch positiv 
auf den Unternehmenserfolg aus, zum 
Beispiel durch reduzierte Energie- und 
Materialkosten, weniger Risiken, höhere 
Margen oder eine grössere Attraktivität 
als Arbeitgeber. 

Mehr Infos auf sustainableleaders.eu und  
www.sustainableleaders.ch


