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Hintergrund und Ziele

as Thema Nachhaltigkeit hat in den letzten Jahren zunehmend an Bedeutung
Dgewonnen, nicht zuletzt aufgrund der katastrophalen Auswirkungen der
globalen Erderwarmung auf viele Bereiche wie Umwelt, Gesellschaft und
Wirtschaft. Die Dringlichkeit ist inzwischen zu den globalen institutionellen
Gremien vorgedrungen, die zuletzt ambitionierte Aktionsplane ausgearbeitet
haben, wie etwa die 2030 Agenda fur Nachhaltige Entwicklung, die Ziele fur

Nachhaltige Entwicklung, und den European Green Deal.

Im Hinblick auf anstehende Gefahren (z.B. Klimawandel) hat die internationale
Mobilisierung zwar an Fahrt aufgenommen, jedoch nichtin dem Maf, dasfureinen
deutlichen Richtungswechsel notwendig ware.

Jungst wurden wir Zeugen unerwarteter Szenarien, die
zu einem Umkrempeln der globalen politischen und wirt-
schaftlichen Landschaft gefuhrt haben. Die schlechte

INMITTEN Handhabung der COVID-19-Pandemie  durch  einige
DES CHAOS Regierur?gen hatte eine schwere Gesundheitskrisg ein.en
schrecklichen Verlust von Menschenleben und massive wirt-

GIBT ES : . . .
schaftliche Not zur Folge, die enorme Umwalzungen in den
AUCH Lebensverhdltnissen der Menschen verursacht hat. Zur Be-
GELEGENHEIT waltigung dieser Krise wird ein unglaublicher Kraftakt not-
SUNTZU wendig sein, sowohl in offentlicher Hand (national und

international) als auch in Unternehmen. Dies fordert
einen gemeinsamen Kraftakt - sowohl von Fiihrungskraften als
auch von Burgern.

Just in diesen Zeiten mussen wir dazu imstande sein, dieses Engagement
mit einer neuen Vision nachhaltiger Entwicklung zu kommunizieren, um den
Herausforderungen wunserer Zeit und den wahren BedUrfnissen der

menschlichen Gesellschaft begegnen zu kénnen.

Ganz und voll dem Konzept einer 6kologischen Kreislaufwirtschaft entspre-
chend muss diese Vision den Umweltaspekt der Nachhaltigkeit bertcksich-
tigen, um die grofse Herausforderung des Schutzes der natirlichen Welt zu
bewaltigen. Dazu gehdren die Senkung der Emissionen und die Entwicklung
erneuerbaren Energien, eine geringere Nutzung der naturlichen Ressourcen
(Boden, Wasser und Luft), die Vermeidung von Abfall, und die Erhaltung der
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HINTERGRUND UND ZIELE

biologischen Vielfalt und der Okosysteme.

Das neue Entwicklungsmodell muss sich dem sozialen Aspekt der Nachhaltigkeit
widmen, Themen wie Ethik, Menschenrechte, Beschaftigung, Vielfalt, Sicher-
heit, Wohlfahrt, Bildung und Gemeinschaft ansprechen, und dabei den Schwer-
punkt auf die Solidaritat zwischen den Generationen und die Gesundheit legen.

Gleichzeitig muss dieses Entwicklungsmodell den wirtschaftlichen Aspekt
der Nachhaltigkeit und dessen Auswirkungen auf den Hauptzweck von
Unternehmen einbeziehen, der nicht langer die Gewinnmaximierung sein
darf. Der wirtschaftliche Aspekt der Nachhaltigkeit fuhrt zu einer Stra-
tegie der Einbeziehung mehrerer Interessentrager und zu einer langfris-
tigen Orientierung bei einer gleichzeitigen Berlcksichtigung der wirt-
schaftlichen Auswirkungen von Unternehmen und Organisationen auf die
Gesellschaft und verschiedene Gemeinschaften. Dies sind nur einige unsere
Verantwortlichkeiten in diesem Bereich.

Das neue Entwicklungsmodell sollte auch jene Unternehmen unterstitzen, die
Nachhaltigkeit in ihr Geschaftsmodell und somit in ihre Strategien, ihre Fih-
rungsinstrumente, ihre Leistungsbeurteilungssysteme, ihre Prozesse sowie

ihre Beziehungen zu Kunden und Geschaftspartnern integrieren.

Diese umfassende, auf Nachhaltigkeit gerichtete Veranderung setzt ei-
nen tiefgreifenden Kulturwandel voraus. Unternehmen miussen in der
Tat Uber ausreichende dynamische Ressourcen verfliigen, mithilfe der-
rer sie die richtigen Kompetenzen (intern und extern) fordern und inte-
grieren, um die Herausforderungen dieser verdanderten Umstande zu
bewadltigen.

Zahlreiche namhafte Personlichkeiten aus der Wirtschaft haben explizit dazu
Stellung genommen. So erklart etwa Larry Flink, CEO von BlackRock: "Die Ge-
sellschaft verlangt, dass 6ffentliche wie private Unternehmen gleichermalien
einem sozialen Zweck dienen. Um langfristig erfolgreich zu sein, muss jedes
Unternehmen nicht nur finanzielle Leistung erbringen, sondern auch zeigen,
wie es einen positiven Beitrag zur Gesellschaft leistet.”

Esist nun aulderst wichtig, dass der Wandel zur Nachhaltigkeit in die Fihrungs-
kreise vordringt und es zur Entstehung einer nachhaltigen Fuhrungskultur
kommt, d.h. zur einem Fihrungshandeln, dass auf konkreten Kriterien beruht.

NACHALTIGE FUHRUNG IN EUROPA - ZUSAMMENFASSUNG JULI 2020
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HINTERGRUND UND ZIELE

Nachhaltig handelnde Fuhrungskrafte, Sustainable Leaders, sind jene
Fuhrungskrafte, die neue Strategien, die Firmenpolitik und das Verhalten
der Fuhrungskrafte ganz im Sinne der Nachhaltigkeit identifizieren, inspi-
rieren und umsetzen kénnen. Sie mussen mit der enormen Bandbreite der
Nachhaltigkeitsthemen (Umwelt, Soziales, Wirtschaft, und Fuhrung), der
Rechtssprechung sowie mit der Messung von Nachhaltigkeit und ihrer Bericht-
erstattung sehr vertraut sein.

Sie muUssen fur wesentliche Werte eintreten (z.B. Umweltsensibilitat,
menschliche Solidaritat, wirtschaftliche und soziale Gerechtigkeit), gewisse
personliche Eigenschaften besitzen (etwa EinfUhlungsvermogen, Altruis-
mus, Mut, ganzheitliches Denken, und Aufgeschlossenheit) und einem

bestimmten (d.h. visionadren, kreativen und inklusiven) Fuhrungsstil folgen.

Dariiber hinaus mussen Sustainable Leaders Uber konkrete, mit ihrer Rolle
unmittelbar verbundene Fachkompetenzen verfligen, insbesondere Uber
Fihrungskompetenzen. Hinzu kommen die Fahigkeit Unternehmens-
einflisse auf Interessentrager zu analysieren; Risiken im o&kologischen,
sozialen, wirtschaftlichen und fuihrungsbezogenen Bereich fir das Unterneh-
men zu identifizieren; sowie die Fahigkeit nachhaltige Geschaftsmodelle zu er-
finden und anzupassen. Schliellich sollten nachhaltige Flihrungskrafte Uber die
Fahigkeit zur Kommunikation und zur Messung, Verantwortungsibernahme fir
und Berichterstattung Gber Nachhaltigkeit verfigen.

Des Weiteren mussen Sustainable Leaders allgemeine soziale Kompetenzen
besitzen, wie das Verstandnis fir Zusammenhange, systemisches und
interdisziplindres Verstdandnis, eine klare Stakeholder-Vision, Komplexitats-
management, Verbundenheitsorientierung, eine langfristige Vision sowie
Anderungsmanagement, Stakeholderorientierung, und Schaffung gemeinsamer
Werte.

Mit diesem Ubergang von einer ,traditionellen” zu einer ,nachhaltigen” Fiihrung
ist ganz offensichtlich ein Anderungsmanagement-Prozess verbunden; dieser

bedingt einen aufwandigen Kompetenzumbau, der erst am Anfang steht.

Vor diesem Hintergrund zielt unsere Arbeit darauf ab,

“Die Bereitschaft europdischer Fiihrungskrdfte fiir den Wandel zur
Nachhaltigkeit nachzuvollziehen, um wertvolle Informationen fiir die
Erstellung von MaBnahmen zur Férderung nachhaltiger Fiihrung zu
liefern”
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Gestaltung und
Aufbau der Studie

Die Studie umfasst zwei Abschnitte.

Dererste Abschnitt (Kapitel 2) beschreibt die allgemeinen Rahmenbedingungen
fur Nachhaltigkeit in Unternehmen. Aufgrund der Vielfalt der verschiedenen
Nachhaltigkeitsthemen, stellen wir zuniachst eine Ubersicht vor.
Diese hilft dabei den Handlungsrahmen zur Erlangung von Kenntnissen und
Kompetenzen europdischer Fuhrungskrafte im Sinne eines nachhaltigen
Wandels zu strukturieren. Bei diesem ersten Teil handelt es sich um
Fachliteraturrecherche in fundierten akademischen, institutionellen und
weiteren qualifizierten Quellen.

Der zweite Abschnitt (Kapitel 3, 4, 5) umfasst den Kern der Arbeit. Er deckt
die empirische Forschung der Sustainable Leadership-Umfrage, die anhand
einer Stichprobe von 1.526 europdischen Fuhrungskraften unter Einsatz der
CAWI-Erhebungsmethode durchgefuhrt wurde. Aufgrund der Grolke des
Themenspektrums konzentrierten wir uns, in Ubereinstimmung mit den

Forschungszielen, auf folgende Forschungsschwerpunkte:

e Die Bereitschaft der européischen Fiihrungskrafte fir den Wandel zu er-
mitteln, sowohl in Bezug auf die Vertrautheit mit den verschiedenen Aspek-
ten der Nachhaltigkeit als auch in Bezug auf die Werte, Verhaltensweisen,
Fuhrungskompetenzen und Sozialkompetenzen;

e Licken zu Identifizieren, um den Bedarf an Foérderung von nachhaltiger

Flhrung zu Ermitteln.

Folglich spricht die Studie konkrete Bereiche von Nachhaltigkeit
an, und untersucht dabei bestimmte Aspekte der Vertrautheit, der Identifika-
tion, der Selbsteinschatzung und der Unternehmensbewertung.

NACHALTIGE FUHRUNG IN EUROPA - ZUSAMMENFASSUNG JULI 2020
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GESTALTUNG UND AUFBAU DER STUDIE

Die Empirische Forschung zielt insbesondere auf folgende Punkte ab:

e Ermittlung der Kenntnisse europaischer Fuhrungskrafte Uber Fragen,
Themen, Rahmenbedingungen, Gesetzen und Auswirkungen betreffend
Nachhaltigkeit sowie Uber deren Messung und Berichterstattung

e Ermittlung des Identifikationsgrades europdischer Fuhrungskrafte mit den
Grundwerten der Nachhaltigkeit.

e Ermittlung der Verhaltenstrends in Ubereinstimmung mit den erforderlichen
Praktiken flr nachhaltige Fihrung.

e Ermittlung der fur nachhaltige Fuhrung relevanten Merkmale von
europdischen Fuhrungskraften hinsichtlich Fihrungs- und Sozialkompetenz.

NACHALTIGE FUHRUNG IN EUROPA - ZUSAMMENFASSUNG JULI 2020 8



achhalt
rahm

NACHALTIGE FUHRUNG IN EUROPA ZUSAMMENFASSUNG JuLl 2020




Der Nachhaltigkeitsrahmen

Bei der Nachhaltigkeit handelt es sich um ein weit gefasstes Thema, das aus
verschiedenen und doch miteinander verbundenen Blickwinkeln unter-
sucht werden kann.

In dieser Studie wurde der Blickwinkel der Okonomischen Nachhaltigkeit tiber-
nommen, der Produktionssysteme und Unternehmen in den Mittelpunkt der
Debatte rickt.

In  diesemm  Abschnitt des Berichts beschreiben  wir unseren
Nachhaltigkeitsrahmen, der einen Uberblick der verschiedenen Dimensionen
anstrebt, die das Thema aus einem unternehmerischen Blickwinkel
qualifizieren.

Im Kontext dieser Studie besitzt der Nachhaltigkeitsrahmen einen doppelten
Wert: er dient sowohl als Ausgangspunkt fur die Gestaltung der Umfrage als
auch als Referenz fur die Planung von Fortbildungen zur nachhaltigen Fihrung.

Der Fragebogen basiert auf dem Nachhaltigkeitsrahmen und bildet das Herz-
stick der quantitativen empirischen Forschung zur nachhaltigen Fuhrung.
Die Ergebnisse werden im folgenden Abschnitt vorgestellt.

Aufgrund der Art des Forschungsinstruments und der damit einhergehenden
Beschrankungen (z.B. Anzahl der Fragen, Dauer des Fragebogens, usw.) war
bei der Gestaltung der empirischen Forschung eine Auswahl der zu untersu-
chenden Themen notwendig, um die Breite und Tiefe der analysierten Berei-
che zu verringern. Daher wurden die im Fragebogen enthaltenen Themen und
konkreten Elemente ausgehend von einem sehr grossen Untersuchungsfeld
identifiziert, wie im Nachhaltigkeitsrahmen beschrieben.

Wie die folgende Abbildung zeigt, setzt sich der Nachhaltigkeitsrahmen aus
4 Hauptthemenbereichen zusammen:

NACHALTIGE FUHRUNG IN EUROPA - ZUSAMMENFASSUNG JULI 2020
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DER NACHHALTIGKEITSRAHMEN

Strategie & Nachhaltigkeit

Institutionen und Regelungen im Bereich der Nachhaltigkeit

ESG-Auswirkungen (Economic, Social, Governance)

e Management und Nachhaltigkeit

Der Bereich ,Strategie und Nachhaltigkeit” setzt sich mit der Rolle der Nach-
haltigkeit in Unternehmensstrategien auseinander, um zu ermitteln, ob und in
welchem Ausmald dies eine fir Unternehmen nachahmungswurdige, bewahr-
te Methode darstellt, oder es sich um einen auf der Grundlage echter Wett-
bewerbsdifferenzierung zu berlcksichtigenden Faktor handelt. Dartber hinaus
beschaftigt sich dieses Kapital mit Themen wie Sustainable Risk and Issue Ma-
nagement, Stakeholder Management, Shared Value Creation, und Sustainable

Business Model Innovation.

Der Bereich ,Nachhaltigkeitsinstitutionen/-regelungen” verweist auf die gro-

Der Sustainable Leadership-Rahmen

STRATEGIE & NACHHALTIGKEIT

NACHHALTIGKEITSINSTITUTIONEN/-REGELUNGEN

ESG-AUSWIRKUNGEN

UMWELT SOZIALES WIRTSCHAFT
& FUHRUNG

NACHHALTIGKEITSMESSUNGEN/-BEWERTUNGEN

MANAGEMENT & NACHHALTIGKEIT

Kompetenzausbau
Uberzeugungen, Fahigkeiten
Werte Charaktereigen- Verhaltens- und
schaften, Stile, weisen Kompetenzen

Einstellungen

NACHALTIGE FUHRUNG IN EUROPA - ZUSAMMENFASSUNG JULI 2020 11



DER NACHHALTIGKEITSRAHMEN

[Ben Initiativen und Projekte zur nachhaltigen Entwicklung anhand einer poli-
tisch-institutionellen Matrix — auf globaler und europaischer Ebene —, die
im Laufe der Jahre umgesetzt wurden. Offentliche Institutionen spielen eine
grundlegende Rolle bei der Férderung einer nachhaltigen Entwicklung, und es
ist fur Unternehmen unabdingbar, sich mit dem institutionellen und gesetz-
lichen Rahmen vertraut zu machen, in dem sie ihre konkrete Nachhaltigkeits-
politik definieren mussen.

Der Bereich ,ESG-Auswirkungen” bezieht sich auf die Auswirkungen der Ak-
tivitaten von Unternehmen im Bereich der Umwelt, des Sozialen und der Un-
ternehmensfuhrung. Es wird sich auf die Bereiche konzentriert, in denen das
Unternehmen externe Effekte auf seine Interessentrager erzeugen kann.

Es findet eine eingehende Analyse nichtfinanzieller Berichterstattungssysteme
statt, die die Ziele, Malknahmen und Ergebnisse des Unternehmens betreffend
Nachhaltigkeit nach aulSen kommunizieren sollen, sowie von Nachhaltigkeits-
Ratingsystemen.

Der Bereich ,Management & Nachhaltigkeit” behandelt insbesondere die Fra-
ge des Kompetenzaufbaus zum Zwecke der einer nachhaltigen Management-/
bzw. Fuhrungskultur®. Eines Ansatzes, das die Herausforderung des Wandels
zur Nachhaltigkeit meistern kann.

Diese erfordert tatsachlich die Umsetzung von Mallnahmen auf Fuhrungs-
ebene, ausgehend von bestimmten Eigenschaften wie Wertehaltungen, Cha-
rakterzlgen, Einstellungen und Verhaltensweisen. Zudem verlangt sie klare
Fahigkeiten und Kompetenzen: Fach-, Fuhrungs- und Sozialkompetenzen.

*Die Deutsche Version der Zusammenfassung der Studie verwendet

Management und Fihrung synonym, wéahrend die Englische Originalfassung

,management” verwendet.

NACHALTIGE FUHRUNG IN EUROPA - ZUSAMMENFASSUNG JULI 2020
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Gestaltung und
Methodik der Studie

ie bereits in der Einleitung erwahnt, wurde der Umfang der Sustainable
WLeadership-Umfrage betreffend Breite (die zu untersuchenden Themen)
und Tiefe (konkrete Untersuchungsobjekte) mithilfe des Nachhaltigkeitsrah-
mens (Kapitel 2) und in Ubereinstimmung mit den Zielen der Studie festgelegt.

Bei der Auswahl der Themen spielten auch die Eigenschaften des gewahlten
Forschungsinstruments eine Rolle. Zur Erreichung der Forschungsziele bedien-
te sich die Studie eines quantitativen Ansatzes, der mit Hilfe der CAWI-Metho-
de (Computer-Aided Web Interviews) umgesetzt wurde.

Die Untersuchungsbereiche und die entsprechenden geforderten Angaben
sind nachstehend zusammengefasst.

Bei bestimmten Forschungsbereichen bestand das Hauptziel in der Ermittlung
des nachhaltigkeitsrelevanten Wissens bzw. der Vertrautheit (Abschnitt 1-6). In
anderen Forschungsbereichen wurde mit Selbsteinschatzungen der Fiihrungs-
krafte, sowie Bewertungen der Geschéftsleitung zu Werten, Verhaltensweisen,
Fertigkeiten und Kompetenzen gearbeitet (Abschnitt 7-10).

Untersuchungsbereiche und Aufbau der Umfrage

Untersuchungsbereich /

Abschnitte des Fragebogens CEeTE S AT O
Vorauswahl & Einstufung - Berufliche Stellung
der Befragten - Berufliche Ebene

 Funktionsbereich

- Aufgabenbereich

+ Branche

- Art der Tatigkeit

« Dienstalter im Unternehmen
+ Geschlecht

- Alter

- Wohnsitz

1. Nachhaltigkeit - Bedeutung (personlich und
in der beruflichen Tatigkeit)

- Wissen/Vertrautheit

NACHALTIGE FUHRUNG IN EUROPA - ZUSAMMENFASSUNG JULI 2020 14



GESTALTUNG UND METHODIK DER STUDIE

2. Nachhaltigkeitsinstitutionen/-
regelungen

- Wissen/Vertrautheit

3. Okologische Nachhaltigkeit

Wissen/Vertrautheit
Relevanz in der Fihrungsaktivitat

4. Soziale Nachhaltigkeit

- Wissen/Vertrautheit
« Relevanz in der FUhrungsaktivitat

5. Wirtschaftliche Nachhaltigkeit
und Fuhrung

« Wissen/Vertrautheit

Relevanz in der Fihrungsaktivitat

Nachhaltigkeitsziele unter den
Jahreszielen, die den Fuhrungskraften
vorgegeben wurden

6. Messung und Berichterstattung der
Auswirkungen von Unternehmen

- Unternehmenspraktiken

Kenntnis der Nachhaltigkeits-
Berichterstattung des Unternehmens

7.1. Nachhaltige Fihrung
in der Praxis - Werte

« Erkennung der Nachhaltigkeitswerte:

Selbsteinschatzung und Bewertung
des Unternehmens

7.2. Nachhaltige Fuhrung in der Praxis
- Uberzeugungen und
Verhaltensweisen von Fuhrungskraften

- Uberzeugungen und

Verhaltensweisen in der Praxis -
Selbsteinschatzung

7.3. Nachhaltige Fihrung in der Praxis
- Fahigkeiten und Kompetenzen von
Fuhrungskraften

- Selbsteinschatzung

7.4. Nachhaltige Fihrung in der Praxis
- Sozialkompetenzen

« Selbsteinschatzung
- Bewertung der oberen

Geschaftsleitung des Unternehmens

Die Umfrage wurde in Zusammenarbeit mit Norstat unter Einsatz von digitalen
Fragebogen durchgefiihrt, die unter einer reprasentativen Stichprobe von 1,529
FUhrungskraften in sechs europaischen Landern verteilt wurden: Danemark,
Frankreich, Deutschland, Italien, Polen und Spanien.

Die Stichprobe ist hinsichtlich des persoénlichen und beruflichen Profils (Fih-
rungsebene, Aufgabenbereich, Dienstalter im Unternehmen, Geschlecht, Alter)
und der Merkmale der dazugehoérigen Unternehmen (Branche, Art des Unter-
nehmens, GroRke) im Vergleich zu den allgemeinen Fuhrungskraften in diesen
Landern ausgewogen verteilt.

Die Feldforschung wurde im Mai 2020 durchgefihrt.

NACHALTIGE FUHRUNG IN EUROPA - ZUSAMMENFASSUNG JULI 2020
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' Ergebnisse

m Folgenden findet man eine Zusammenfassung der Ergebnisse der
Abschnitte 1 bis 6: das Wissen Uber und die Vertrautheit mit den wichtigsten
Aspekten der Nachhaltigkeit.

Im Allgemeinen kann man davon ausgehen, dass die insgesamt ,beliebteren”
Nachhaltigkeitsthemen relativ gut bekannt sind: es besteht ein guter gemein-
samer Fundus an Wissen Uber die zentralen Nachhaltigkeitswerte und ein brei-
tes Bewusstsein Uber die Dringlichkeit, ein radikal anderes soziodkonomisches
Modell als das zurzeit bestehende einzufihren. Allerdings haben die Fihrungs-
krafte in Europa noch einen langen Weg vor sich, bevor sie eine starke Stellung
hinsichtlich nachhaltiger Fihrung erreichen.

Die Ergebnisse der Berwertungsumfrage bringen zahlreiche Wissenslicken
zu Tage, vor allem in den Bereichen Nachhaltigkeitsrahmen, Nachhaltigkeits-
institutionen/-regelungen, Wirtschaftliche Nachhaltigkeit & Fuhrung, sowie
Messung und Berichterstattung der Auswirkungen auf die Nachhaltigkeit.

Anschlielsend wurde die Arbeit der Abschnitte 7 bis 10 mit dem Ziel durch-
gefuhrt, den Stand der derzeitigen Praktiken nachhaltiger Fihrung zu untersu-
chen, vorwiegend in Bezug auf Identifikation mit Werten, auf Uberzeugungen
und Verhaltensweisen in der Praxis, sowie allgemeinen Fahigkeiten (betreffen
sowohl Fuhrungs- als auch Sozialkompetenz). Es wurden auch in diesen Be-
reichen Lucken aufgedeckt, die flr eine Fokussierung auf den Prozess des
Kapazitatsaufbaus flr Sustainable Leadership als entscheidend anzusehen und
fur sich getrennt zu analysieren sind.

Es folgt eine Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse der Studie.

NACHALTIGE FUHRUNG IN EUROPA - ZUSAMMENFASSUNG JULI 2020
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ERGEBNISSE

Die Bedeutung von und Vertrautheit mit Nachhaltigkeit

FUhrungskrafte neigen dazu, sowohl persénlich als auch in ihrer Fihrungstatigkeit
der Nachhaltigkeit grolde Bedeutung beizumessen.

Insbesondere scheint die Bedeutung der Nachhaltigkeit in der Arbeit der
FUhrungskrafte hoher als erwartet auszufallen. Die Differenz zur personlichen
Bedeutung konnte darauf hinweisen, dass Fuhrungskrafte die Aktivitaten ihrer
Unternehmen im Bereich der Nachhaltigkeit als weniger wirksam als die eigenen

betrachten.

Q.1: Wie wichtig ist Nachhaltigkeit fur Sie personlich? - %
Q.2: Wie wichtig ist Nachhaltigkeit in lhrer beruflichen Tatigkeit? - %

. WICHTIGKEIT VON
PERSON;::EI:&I&I;I;ZII(:IT VON VS NACHHALTIGKEIT IN BERUFLICHEN
TATIGKEIT
Hochstwichtig I 14,1 Hochstwichtig 1l 9,8
Sehr wichtig NG 44,7 Sehr wichtig NG +1.6
Etwas wichtig NG 33,2 Etwas wichtig NG 38,5
Wenig wichtig [l 6 Wenig wichtig 1l 7
Uberhaupt nicht._ I 2 Uberhaput nicht. l 3,1
Mittelwert Mittelwert
(min.1 —-max.5) l:’ (min.1 —max.5)
3,63 3,48

Im Hinblick auf die Vertrautheit der Befragten mit den 4 wichtigsten Makrobe-
reichen, in denen der Nachhaltigkeitsrahmen eingeteilt ist (Umwelt, Soziales,
Wirtschaft und Fihrung), konzentrieren sich Fihrungskréfte auf Unternehmens-
ebene durchschnittlich auf nur zwei verschiedene Bereiche im Zusammenhang
mit Nachhaltigkeit. Dabei liegen Wirtschaft und Soziales meist vor der Umwelt.

Die Ergebnisse deuten auf eine unterschiedliche Interpretation der
Allgemeinen Nachhaltigkeitskonzepte hinsichtlich Nachhaltigkeit in
Unternehmen hin. In Unternehmen gilt wirtschaftliche Nachhaltigkeit

als Prioritat, wenn nicht sogar als vorherrschend.
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Der mit dem wirtschaftlichen Aspekt verbundene Grundgedanke steht in en-
gem Zusammenhang mit der Annahme, dass ,ein Unternehmen profitabel
sein muss, um Arbeitsplatze, Karrieren, und wirtschaftliche Stabilitat fir samt-
liche Interessentrager zu sichern”. Diese Aussage wird vom zweiten Konzept,

das von den Befragten bevorzugt wird, untermauert: namlich ,Soziales”.

Es sei darauf hingewiesen, dass das Konzept ,Umwelt” im Zusammenhang mit
Nachhaltigkeit in Unternehmen nicht so pravalent wie erwartet ausfiel.

Ebenfalls unerwartet und auch irgendwie Uberraschend war die Tatsache, dass
nur wenige der nachhaltigkeitsrelevanten Bereiche aus den 4 ausgewiesenen
Makrobereichen von den Fuhrungskraften bertcksichtigt wurden.

Aus dieser Studie geht klar hervor, dass Fihrungskrafte nicht ausreichend

Uber Nachhaltigkeit_in ihren verschiedenen Aspekten (Umwelt, Soziales,

Wirtschaft und Fuhrung) informiert sind.

Wenn man sich die Vertrautheit der FlUhrungskriafte mit einigen konkreten

Konzepten ansieht, die als entscheidend fur das Wissen Uber Nachhaltigkeit

gelten, ergeben sich verschiedene Antwortmuster.

e Die Vertrautheit der Fihrungskréafte mit Nachhaltigkeitskonzepten ist nicht

homogen.

e Eslasst sich eine Rangfolge zwischen den 4 Gruppen festlegen:

o Gruppe 1 (Klimawandel, Umweltauswirkungen, grine Wirtschaft und
soziale Auswirkungen) erzielt die besten Ergebnisse und ist die Einzige,
die bei der Vertrautheit gut abschneidet

o Gruppe 2 (Nachhaltiges Geschéaftsmodell, Kreislaufwirtschaft und
Zweck) erreicht ein akzeptables Mal$ an Vertrautheit

o Gruppe 3 (Auswirkungen auf die Interessentrager, Nachhaltige Beschaf-
fung, Regenerative Wirtschaft, Erkennung und Bewaltigung von Nach-
haltigkeitsrisiken und -chancen im Unternehmen) weist einen signifikant

geringen bis nicht vorhandenen Bekanntheitsgrad auf

o Gruppe 4 (Wesentlichkeitsmatrix und Stakeholder Shared Value)
schneidet schlecht ab und erzielt die schlechtesten Werte.
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Q.4: Bewerten Sie bitte in Bezug auf Nachhaltigkeit, wie vertraut Sie mit
jedem der folgenden Konzepte sind. - %

VERTRAUTHEIT MIT NACHHALTIGKEIT KONZEPTEN
Klimawandel : L 242  REX

Umweltauswirkungen IEENSISINN 000 0382000 30,6 N sehr vertraut
Griine Wirtschaft

gé

Soziale Auswirkungen

Machhaltiges Geschaftsmodell SN 336 [ 338  pEaare
Kreislaufwirizchafi NSRRI 321 ENOax)
4 Etwias vartrait
Zweck [ENEE 340 324 0 EIEWM
Muswirkungen auf die Interessentréger HEEN 300 | 36,6 -
Wenig vertraut
Machhalbige Beschaffung a2 [ Y] C—
Regenerative Wirtschaft
Unvertraut

Erkennung und Bewdltigung ven..
Stakeholders Shared Value

Wasantlichkeitsmatrix

|

Ein wichtiger Erklarungsfaktor kénnte der eher strategische und weniger
offentlich diskutierte Charakter der Themen in Gruppe 4 (und teils in Gruppe
3) sein, wobei das Thema ,Interessentrager” (Stakeholder) eine grofde Rolle
spielt und offensichtlich eines der am wenigsten klaren ist. Dies Betrifft auch
die Analyse der Risiken und Chancen dieser Modelle.

Andererseits weisen scheinbar jene Themen den héchsten Bekanntheitsgrad
auf, die offentlich diskutiert werden und populare Begriffe wie ,Klimawandel,
Grun, Umwelt, Sozial, Kreislauf, Sinn" beinhalten.

SchlieSlich kénnte man daher ,populare” Themen von ,Nischen-
themen" unterscheiden, die anders zu behandeln waren, damit sie in
der Analyse der Wissensllcken angemessen behandelt werden.
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Nachhaltigkeitsinstitutionen/-regelungen

Bei der Bewertung der Vertrautheit der Befragten mit einigen der wichtigsten
internationalen Richtlinien, Vorschriften und Normen fur Nachhaltigkeit
stellt sich deutlich heraus, dass eine erhebliche Anzahl von Flhrungskraften
(zwischen 18% und 38%) viele Regulierungskonzepte nicht kennen, was einen
entsprechenden Verbesserungsbedarf verdeutlicht.

Das Pariser Klimaschutzibereinkommen und Nachhaltigkeitssiegel schneiden
hier am besten ab, wahrend die EU-Richtlinie Uber die Angabe nichtfinanzieller
Informationen sowie Benefit Corporations und B-Corps die schlechtesten Er-
gebnisse erzielen. Die Ziele der Vereinten Nationen fir nachhaltige Entwick-
lung, der European Green Deal, und die Zehn Prinzipien des Globalen Pakts
der Vereinten Nationen (UN Global Compact) haben schlechter als erwartet
abgeschnitten.

Es handelt sich bei Institutionen und Regelungen um einen Bereich,
der sicherlich durch geeignete Fortbildungs- und Informationsmaldnahmen
verbessert werden kann.

Q.5: In Bezug auf internationale Richtlinien, Vorschriften und Rahmen
im Bereich Nachhaltigkeit, bewerten Sie bitte lhre Vertrautheit mit jedem
der folgenden Regulierungskonzepten. - %

VERTRAUTHEIT MIT REGULIERUNGSKONZEPTEN

Pariser Klimaschutzithersinkommen

EU Umweltzeichen (wis Ecolabsel EU
Okolandwirtschafts produkbs)

Principles Of Responsibla Investmeant (V)

UMN-Leitprinzipien fir Wirtschaft und
Menschenrechie

lso-Morman fir Machhalitgkeit

Etwas umrtraut
UM Ziele filr nachhaltige Entwicklung
Wenig vartraut

Unwartrauk

Eu Gresn Deal
Zahn Prinzipien der VN Global Compact

Beanefit Corporations und B Corps

Michtfinanzielle Angaben von
Grokunternehmen - EU Richilinie
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Okologische Nachhaltigkeit

Was o6kologische Nachhaltigkeit generell betrifft, so liegen die Kenntnisse
der Fuhrungskrafte auf einem hohen, soliden Niveau. Im Allgemeinen sind
zwischen 48% und 63% der Befragten mit Konzepten in diesem Bereich
vertraut (,sehr vertraut” oder ,ich bin recht gut informiert”), wahrend nur
zwischen 11% und 16% der Fihrungskrafte erklarten, dass sie sich wenig oder
gar nicht damit auskennen.

Die bekanntesten Konzepte sind die Reduzierung der CO2-Emissionen und
eine geringere Nutzung der natirlichen Ressourcen.

Am wenigsten bekannt sind Konzepte im Zusammenhang mit der
,Sicherstellung der 6kologischen Nachhaltigkeit der Wertschopfungs-
kette", so dass der Eindruck entsteht, dass ein GrolSteil der Befragten
Supply-Chain-Konzepte nicht vollstandig versteht.

Q.6: Wie weit sind Sie aus lhrer Sicht mit den folgenden Bereichen im Zusammenhang
mit OKOLOGISCHER NACHHALTIGKEIT vertraut? - %

VERTRAUTHEIT MIT OKOLOGISCHER NACHHALTIGKEIT

Die Senkung der Emissionen und die 249
Entwicklung emeusrbaran Enargian d .

Sehr vertraut
aine geringere NMutzung der natiirichen -_ 2%
Ressourcan {Boden, Wasser und Luft -

Tiemlleh vertraut

Der Abbaufdis Vamaidung von Abfall 283 [}
Etwias vertr aut
Der Abbawdie Vermeidung von _
umwelbalastendas Ausinits =l .
1 WERIG wErtrauR

Erhaltung der hiologischan Vialfal und dar _
Okosysiemes - 319 -

Linvartraut

Dia Erhaltung der dkologischen Machhaltigheit
v Lieferketten _
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Soziale Nachhaltigkeit

Die Vertrautheit mit dem Konzept der Sozialen Nachhaltigkeit liegt unter Fih-
rungskraften auf einem zufriedenstellenden, konstanten Niveau. lhre Vertraut-
heit ist gleich wie bei der Okologischen Nachhaltigkeit, jedoch mit einem ho-
heren Mals an Homogenitat fir samtliche der untersuchten Punkte. Zahlreiche
wichtige Konzepte (Sicherstellung der uneingeschrankten Achtung der Men-
schenrechte, Korruptionsbekampfung, Gewahrleistung des Datenschutzes
und des Schutzes der Privatsphare usw.) schnitten gut ab.

Q.8 : Wie weit sind Sie aus lhrer Sicht mit den folgenden Bereichen im Zusammenhang
mit SOZIALER NACHHALTIGKEIT vertraut? - %

VERTRAUTHEIT MIT SOZIALER NACHHALTIGKEIT

Sicharstallung der uneingeschranktan..

Korruptionshakamesfung sel
rwertraut

Ziemlich wertraut

sewihrleistung des Datenschuizes und des. .
Aushildung der Mitarbeiter

Gewahrsistung des Diskriminigrunasverbot

Efwas vertraut

Wenig vartraut

Gewdhrleistung der Gesundheit und.,

Sicherheit und Gesundneitsschutz am. .

Steigerung Mitarbeiterzulriedenheait
Gewahrleistung won Diversity und..
Lokale Gemeindan positiv besinflussan

Unwartraut

Bechifligungsschuiz

Gewihdeaistung von Verzinigungsfreiheit. .
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Wirtschaftliche Nachhaltigkeit & Fuhrung

In Bezug auf Wirtschaftliche Nachhaltigkeit & Fihrung sind Flhrungskrafte zwar
ausreichend informiert, jedoch weniger als bei der Okologischen und Sozialen
Nachhaltigkeit. Die Anerkennung der Bedeutung dieses wichtigen Themas wird
zunehmen.

Die Konzepte der Wirtschaftlichen Nachhaltigkeit und Fihrung sind bei
Fuhrungskraften in Europa nicht ausreichend bekannt bzw. nicht durch
Fortbildungen o.4. weitergegeben.

Im Durchschnitt erklarte einer von zwei Befragten, dass Ziele im Zusam-
menhang mit Wirtschaftlicher Nachhaltigkeit Teil der Jahresziele ihres
Unternehmens bilden.

Q.10: Wie weit sind Sie aus |hrer Sicht mit den folgenden Bereichen im Zusammenhang
mit WIRTSCHAFTLICHER Nachhaltigkeit und FUHRUNG vertraut? - %

VERTRAUTHEIT MIT WIRTSCHAFTLICHER NACHHALTIGKEIT
UND FUHRUNG

Mexierung der positiven wirtschefilichen
Auswirkung des Unternehmens auf die
Gasellschaft

324 - .

|
Zghr vartraut
Den fweck des Unternehmens aufrgund
Machhaltigkeit zu definiaran WEE 0 | a7 s .
Tembich vartraut
WA s s [§2EE

. - . . . Etweas wartrat
Machhaltighksit im Batriak zu integrieran -_ 358 m
Gewahreisiung der nachhalligen _ Wenle vertraut
Langzeibwinschaflticheleistung des Konzernes - dil = m Ve
MNachhaltigkeitsfragen im Rahmen des .
Varstands anzuschneiden -_ I EIT,E I q Unertrsut

Machhaltigkeit als Managementzial zu
intagriaran
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Messung und Berichterstattung der Auswirkungen von Unternehmen

Es ist unbedingt hervorzuheben, dass am Ende des Nachhaltigkeitsprozesses
ein Nachhaltigkeitsbericht steht. Die wichtigsten zu beachtenden Vorausset-
zungen fur eine sinnvolle Nachhaltigkeitsberichterstattung werden hier zusam-

ERGEBNISSE

mengefasst:

Nur wenige FUhrungskréfte wissen um die Berichterstattung ihres Unterneh-

Beratung mit den Interessentragern des Unternehmens

Analyse der Nachhaltigkeitselemente, die von Bedeutung sind

Erkennung der Risiken und Chancen der Nachhaltigkeit
Entwicklung einer Nachhaltigkeitsstrategie
Festlegung von Nachhaltigkeitszielen fur Fihrungskrafte

Messung und Berichterstattung der Nachhaltigkeitsbilanz

Die Ergebnisse in diesem Abschnitt lassen nicht auf einen hohen
Bekanntheitsgrad dieser Praktiken schlielSen: lediglich 50% der
Befragten gaben an, dass ihr Unternehmen die verschiedenen Prozess-
schritte ordnungsgemals durchgefthrt hat, wobei das Engagement mit
Stakeholdern und die Festlegung von Zielen geringer als erwartet
ausfielen.

mens zu nichtfinanziellen Themen:

o Nur 1 von 3 Fuhrungskraften weils, ob das Unternehmen, in dem sie ta-
tig sind, eine Nichtfinanzielle Erklarung bzw. einen Integrierten Bericht
veroffentlicht hat; fast 50% von Ihnen geben an, der Bericht sei

Verpflichtend, 41% sagen dagegen, dieser sei Freiwillig.

o Etwa 50% der Fuhrungskrafte (die wissen, dass ihr Unternehmen eine
nichtfinanzielle Erklarung oder einen integrierten Bericht veroffentlicht)
scheinen die Berichtsinstrumente, Richtlinien, oder Sorgfaltspflichten
zu kennen, die ihr Unternehmen anwendet. Die Prinzipien des Global

Compact der Vereinten Nationen sind anscheinend die bekanntesten.
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Angesichts der relativ hohen Anzahl an ,Ich weils nicht”-Antworten
(etwa 20%) kann man davon ausgehen, dass die unternehmensinterne
Kommunikation zu diesen Aspekten nicht sehr klar/verbreitet ist.

Q.13: Hat Ihr Unternehmen irgendeine der folgenden Mallnahmen umgesetzt, um seine
okologische, soziale, und wirtschaftliche Nachhaltigkeitsbilanz zu verbessern? - %

UMSETZUNG VON NACHHALTIGKEITMARNAMEN
UND BEMESSUNG IN UNTERNEHMEN

WN

?7?
Beratung mit den Interessentrdgern des
Unternehmens 50,4 27,5 22,1
Analyse der Nachhaltigkeitselemente, die
von Bedeutung sind 53,3 29,2 17,5
Erkennung der Risiken und Chancen der
Nachhaltigkeit 54,9 26,9 18,2
Entwicklung einer Nachhaltigkeitsstrategie 53,7 27,9 18,4
Festlegung van Nachhaltigkeitszielen fir
Fihrungskrafte 47,7 31,3 21
Wessung und Berichterstattung der
Nachhaltigkeitsbilanz 46,7 31,8 21,5

Q.16: Welche der folgenden Berichtsinstrumente, Richtlinien, oder Sorgfaltspflichten
finden in Ihrem Unternehmen Anwendung? - %

UMSETZUNG VON NACHHALTIGKEITMARNAMEN
UND BEMESSUNG IN UNTERNEHMEN

JA
i
The United Nations Global Compact 63,8 21,5 14,7
OECD-Leitsatze fir
multinationale Unternehmen 48,8 34,0 17,2
1ISO 26000 52,9 30,0 17,1
Global Reporting Initiative G4 47,4 31,1 21,5
Andere internationale Norme 54,2 25,3 20,5
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W ir konzentrieren uns nun auf jenen Abschnitt, der sich mit nachhaltiger
FUhrung in der Praxis auseinandersetzt (Kapitel 4.7.). Darin werden -
mittels einer Selbsteinschatzung sowie einer Bewertung der oberen Geschafts-
leitung des Unternehmens - die Werte, Uberzeugungen und Verhaltensweisen,
FUhrungsfahigkeitenund-kompetenzen, sowiesozialeKompetenzenuntersucht.

Es ist darauf hinzuweisen, dass die Selbsteinschatzungsmethode aufgrund
des Phanomens des sozial erwlnschten Antwortverhaltens zu verzerrten

Ergebnissen fihren kann.

Nachhaltige Fihrung in der Praxis | Werte

Die sogenannten nachhaltigen Werte haben sich nicht so stark wie erwartet
in der Unternehmensumwelt durchgesetzt, so dass das zur vollen Umsetzung
der Nachhaltigkeitsmaldinahmen erforderliche personliche Engagement noch
nicht ausreichend vorhanden ist. Trotzt einer qualifizierten Anzahl an Sustaina-
ble Leaders mit stark inspirierenden Vorstellungen ist wahres Engagement (und
die sich daraus ergebenden treibenden Krafte) fir einen radikalen Kurs- und
daher Geschaftsmodellwechsel nicht hinreichend gegeben.

Unsere Studie hat eine Reihe zentraler Werte vorgeschlagen, deren Bewertung

wir nachdricklich als Instrument zur weiteren Entwicklung dieses Bereiches
empfehlen (Abschnitt 2.5.2).

Es folgt eine Zusammensetzung der in diesem Bereich gemachten Feststellungen.

Ein Wandelin den Werten, Einstellungen und Verhaltensweisen bildet die Grund-
lage fur nachhaltiges Wachstum, und dessen langfristige Entwicklung wird eine
SchlUsselrolle bei der Erleichterung oder Behinderung des Wandels spielen.

Mit diesem Abschnitt betreten wir einen mentalitatsorientierten Teil der Um-
frage, dem wir wesentliche Bedeutung fur die Analyse der Lucken beim Aufbau
von Sustainable Leadership beimessen.

Auf die Frage nach dem Mal$ an Identifikation mit den vorgeschlagenen Nach-
haltigkeitswerten zeigen Fuhrungskrafte ein moderates Verhéltnis zu diesen,
als Einzelpersonen ein starkeres im Vergleich zu jenem in ihren Unternehmen;
dies konnte wieder auf eine positive Einstellung hindeuten, die von den Unter-
nehmen nicht voll ausgenutzt wird.
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Im Durchschnitt identifizieren sich zwischen 42 und 44% der FUhrungskréfte
mit Nachhaltigkeitswerten (,sehr stark” oder ,in hochstem Malde"), was nicht
als positives Ergebnis bewertet werden kann. Der obige Durchschnitt sinkt auf
33-35%, wenn die Frage sich auf Unternehmen bezieht.

Diese Ergebnisse werden nicht als positiv betrachtet, da fir einen tief-
greifenden Wandel eine sehr starke Motivation und eine verbreitete Iden-
tifikation mit diesen Werten erforderlich sind. Daher weist dieser Bereich
eine mogliche Lucke auf, die nach einer angemessenen Achtung und

Konzentration verlangt.

Q.18a: In Bezug auf Nachhaltigkeitswerte, wie weit wiirden Sie sich mit den folgenden
Aussagen identifizieren?

Q.18b: In Bezug auf Nachhaltigkeitswerte, wie weit wirde sich lhr Unternehmen mit den
folgenden Aussagen identifizieren?

NACHHALTIGSKEITWERTE FUR FUHRUNGSKAFTE UND

UNTERNEHMEN
FUHRUNGSKRAFTE o
Lebesnqualitat im hichaten
Malls
Salw stark
Umwetbewussien  [[EEIIONNE03NE 227 (TS o
Genug
UNTERNEHMEN | ]
Lebesnqualitat - [INZEENNN 33.6 e
solidaritat [ENNZEANN 303 [ASETEEE] Ot
nicht
Umweltbewussten  [INETNESATTN 32 o2 Y
™ BIEST M
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Nachhaltige Fiihrung in der Praxis | Uberzeugungen und Verhaltensweisen

Die Ergebnisse im Bereich Uberzeugungen und Verhaltensweisen sind nicht
immer zufriedenstellend, sowohl in Bezug auf die Selbsteinschatzung der Fuh-
rungskrafte und ihre Einschatzung der hochrangigen Fuhrungskrafte ihres Un-
ternehmens, als auch in Bezug auf das allgemeine Umfeld der Organisation,
der sie angehoren.

Methodologisch kénnen sich MaRnahmen zur Veranderung von Uberzeugun-
gen und Verhaltensweisen von Fiuhrungskraften, wie in der vorliegenden Stu-
die, auf das Modell der ,Sustainable Leadership-Pyramide” stitzen. Es ist wich-
tig, sich wieder vor Augen zu fuhren, dass diese Studie auch Strukturen und
Instrumente zur Starkung dieser Fahigkeiten und zur Schaffung eines passen-
den Rahmens fur Ausbildungsmalinahmen bietet.

Es folgt eine Zusammensetzung der Ergebnisse in diesem Bereich.

Das wissenschaftliche Modell, auf das sich dieser Abschnitt der Studie bezieht, ist
die ,Sustainable Leadership-Pyramide” von Avery und Bergsteiner, welche Sustai-
nable Leadership-Praktiken anstelle von ,Shareholder-First”-Praktiken identifiziert.

Diese Ansatze sind diametral entgegengesetzt und verordnen ausgeprdgte
Verhaltensweisen. Nachhaltige Praktiken sind in einem Pyramidenmodell auf-
gestellt, in dem der Wandel in der Fihrungskultur Gber drei Entwicklungsschrit-
te fUhrt: Grundlagenpraktiken, Héhere Praktiken, und Wesentliche Leistungs-

praktiken. Bei der Gestaltung der Umfrage wahlten wir 13 der 23 in diesem
Modell identifizierten Ansatze, und kamen zum folgenden Ergebnis.

“Nachhaltige” Uberzeugungen und Verhaltensweisen im Gegensatz zur ,tradi-

tionellen” Mentalitat

e FuUhrungskrafte tendieren im Allgemeinen dazu, sich im ,nachhalti-
gen” Bereich statt in der ,traditionellen” Mentalitdt zu positionieren
(zwischen 58% und 73%).

e Eswurden keine wesentlichen Licken in den Einstellungen zwischen
dem ,Grundladen-" und dem ,Hoheren” Ansatz festgestellt, auf den

man laut Modell nach der ersten Phase den Schwerpunkt legen sollte.
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e Andererseits ist ein weiterer kritischer Erfolgsfaktor noch in Entwick-
lung: das ,emotional engagierte Personal” ist noch nicht sehr aus-
gepragt.

Im zweiten Teil dieses Abschnitts untersuchten wir den Grad der Selbstidenti-

fikation mit bestimmten nachhaltigen Verhaltensweisen.

Aus den Ergebnissen geht zwar hervor, dass zwischen 37% und 48% der
FUhrungskrafte eine positive Antwort gaben, wir glauben jedoch, dass
auch hier der Grad der Selbstidentifikation mit einer Sustainable Leader-
ship-Mentalitat moglicherweise erheblich hoher sein kdnnte.

Die von der obigen Studie hervorgehobenen Erkenntnisse, gemeinsam mit
den vom Referenzmodell genannten Hauptpunkte liefern uns qualitatives und
quantitatives Material, dass beim Aufbau von nachhaltigen Uberzeugungen
und Verhaltensweisen dienlich ist.

Q.20: Inwieweit erkennen Sie sich in den folgenden Verhaltensweisen wieder?

SELBSTWIEDERERKENNUNG MIT NACHHALTIGEN

VERHALTENSWEISEN
Gewahrleistung von menschenwirdigen m3 -
Arbeitsbedingungen ! !

Im héchsten MaBe
Unterstiitzung von Akte fir eine bessere Welt __32,2_‘4,7 -

Neudenken, -sehen und -zusammenwirken um
innovative nachhaltighe Losungen zu finden

Eine anregende und Uberzeugende
Nachhaltigkeitsvision zu vermitteln -

Empatisch zu fithren und Context in Multi- MT Wenig
Stakeholder Umgebung zu verstehen !
Sich mit Nachhaltigkeitsfragen zubefassen 35,3 ,7 Uberhaupt nicht

Sozialen Dialog mit Arbeiter, Arbeitgeber und
Regierungsvertretern zu handeln um wirtschaftliche 35,7 4,6
oder soziale Themen —
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Nachhaltige Fiihrung in der Praxis | Fihrungsfahigkeiten und -kompetenzen

In Bezug auf ,Anderungsmanagement fiir Sustainable Leadership” bezieht sich
unsere Umfrage konkret auf den “Greening the Jobs"-Rahmen mit dem Schwer-

punkt auf allgemeine Féhigkeiten (sowohl Flihrungs- als auch Sozialkompetenz).

Die Ergebnisse weisen im Bereich allgemeine Fiihrungsfahigkeiten auf einen
breiten Verbesserungsbedarf hin.

e Weniger als 40% der Fihrungskrafte geben eine positive Selbsteinschat-
zung ab, wahrend mehr als 21% glauben, dass sie schlecht bzw. unterdurch-
schnittlich abschneiden.

e Das haufige Auftreten ziemlich niedriger und dahnlicher Durchschnittswerte
quer durch die verschiedenen Fahigkeiten kénnte auch auf die ungentigende
oder fehlende Fahigkeit der Befragten hinweisen, die Unterschiede zwischen

den Punkten zu erkennen.

Unseres Erachtens zeigen diese Ergebnisse ganz deutlich, dass die Befragten
von sich meinen, sie wlrden nicht ausreichend Uber die erforderlichen Fih-

rungsfahigkeiten/-kompetenzen fir Nachhaltigkeit verfugen.

In diesem Zusammenhang legt unsere Studie eine Reihe von Interventionsbe-

reichen nahe:

1. Die Fahigkeit zur Erkennung der relevanten - sowohl positiven als auch ne-
gativen - Hauptauswirkungen, die das Unternehmen auf das gesamte Oko-
system von Interessentragern hat.

2. Die Fahigkeit zur Ermittlung der okologischen, sozialen, wirtschaftlichen
und Fuhrungsrisiken fur das Unternehmen, und die unternehmerische
Kompetenz zur Erkennung von 6kologischen, sozialen, wirtschaftlichen und
Fihrungschancen fur das Unternehmen.

3. Die Fahigkeit zur Entwicklung und Umsetzung nachhaltiger Geschaftsmodel-
le, die nicht nur auf Gewinn ausgerichtet sind, sondern auch Nachhaltigkeit
fir Menschen und den Planeten in langfristigen Strategien integrieren sollen.

4. Sowohl externe als auch interne Kompetenzen zur Vermittlung von Nach-
haltigkeit, und Weitergabe von Information an eine Vielzahl von Fachkraften.

5. Die Fahigkeit zu sozialem Dialog und Partnerschaften mit Regierung,
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Arbeitgebern und Arbeitnehmervertretern zu wirtschafts- und sozialpoliti-

schen Fragen von gemeinsamem Interesse.

Die Fahigkeit zur Messung von, Verantwortungsibernahme fir und Bericht-
erstattung Uber Nachhaltigkeit.

Nachhaltige Fihrung in der Praxis | Sozialkompetenzen

Fur eine angemessene Untersuchung des Bereichs Sozialkompetenz bezieht

sich diese Studie auf den wissenschaftlichen Beitrag von Ashridge mit dem

Titel "Developing the Global Leader of Tomorrow", der drei Gruppen von Kom-

petenzen festlegt, Uber die hochrangige Fihrungskrafte im Sinne der Nachhal-

tigkeit verfigen mussen: Zusammenhang, Komplexitat, und Vernetzung.

Das Verstandnis fur Zusammenhange ist der am wenigsten ausgepragte So-
zialkompetenzbereich unter den drei untersuchten: es gab etwa 40% “posi-
tive Einschatzungen” (gut + ausgezeichnet) und einen ziemlich hohen Anteil
an Antworten mit ,durchschnittlich” (etwa 35%). Fuhrungskrafte tendieren
dazu, sich selbst und die obere Geschéaftsleitung gleich zu bewerten.

Wenn es um Komplexitditsmanagement geht, steigen zwar mittlerweile
die "positiven” Bewertungen, die Selbsteinschatzung liegt jedoch deutlich
hoher (etwa 50% gut + ausgezeichnet) und die Bewertung der oberen Ge-

schaftsleitung fallt signifikant schlechter (etwa 45%) aus.

Beim Vernetzungsmanagement liegen die positiven Bewertungen bei etwa
47%. Hier besteht kein wesentlicher Unterschied zwischen Selbsteinschat-
zung und Bewertung der oberen Geschaftsleitung.

Dies lasst darauf schlieRen, dass mittlere Fihrungskrafte der Meinung sind,
ihre Geschéaftsleitung sollte mehr und besseres Komplexitatsmanagement
und weniger Vernetzung betreiben.

Das Verstandnis von Zusammenhangen kénnte der Schwerpunktbereich

far die Ausbildung der mittleren und hoheren Fihrungskrafte werden.

Die Ergebnisse zeigen beim Grolteil der Punkte ein deutliches Gleichgewicht

zwischen den Werten fur Selbsteinschatzung und jenen der Bewertung der ho-

heren Geschaéftsleitung; dies ldsst eine wichtige Annahme zu:
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Die mittleren Fihrungskrafte verfigen vermutlich nicht Uber alle not-
wendigen Instrumente oder Kenntnisse, um zwischen den verschiede-
nen Fahigkeiten im Zusammenhang mit dem jeweiligen Spektrum an
erforderlichen Kompetenzen fir Verstandnis fir Zusammenhange, Kom-

plexitatsmanagement und Vernetzungsmanagement zu unterscheiden.

Als Gesamtergebnis kann der zur Untersuchung des Bereichs Sozialkompetenz
(Verstandnis fur Zusammenhange, Komplexitatsmanagement und Vernet-
zungsmanagement) vorgeschlagene Rahmen genauso gut zur Planung von
gezielten Ausbildungsmalinahmen genutzt werden.

Zusammenfassung der allgemeinen Fahigkeiten

Die folgende Zusammenfassung soll einen Uberblick der allgemeinen Fahig-
keiten (sowohl Fihrungs- als auch Sozialkompetenzen) liefern:

e Selbsteinschatzung. Die Frage betreffend Fuhrungskompetenzen
wurde in weniger als 40% der Falle positiv (qut bzw. ausgezeichnet)
beantwortet, was die Notwendigkeit fir angemessene Schulungen
unterstreicht. Bei der Sozialkompetenz liegen die positiven Antwor-
ten mit 46% zwar etwas hoher, sie legen jedoch einen Verbesse-
rungsbedarf bei diesen Fahigkeiten nahe.

e Bewertung der oberen Geschiftsleitung. Nur 43% der Antworten zur
Sozialkompetenz fielen positiv aus; damit wird erneut das Bestehen
einer moglichen kulturellen Kluft bestatigt, die es mit angemessener
Ausbildung zu beseitigen gilt.

e Als Hauptaussage konnte die Tatsache, dass bei den Bewertungen
der Fahigkeiten (sowohl bei Fihrungs- als auch bei Sozialkompetenz)
etwa 50% den Wert mittel/niedrig erhielten, die dringende Notwen-
digkeit zur SchlielSung einer Licke sowohl bei Fihrungs- als auch bei

Sozialkompetenzen deutlich machen.
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Q.21: Wie wiirden Sie sich selbst in Bezug auf folgende Fahigkeiten und Kompetenzen
einschéitzen?

FUHRUNGSFAHIGKEITEN UND - KOMPETENZEN
SELBSTEINSCHATZUNG - ZUSAMMENFASSUNG

ausgezeichnet

75% 93% 529

gut

durchschnittlich

unterdurchschnittlich

schlecht

weisst nicht

Q.22a: Wie wiirden Sie sich selbst in Bezug auf folgende Fahigkeiten einschatzen?

Q.22b: Wie wirden Sie die obere Geschéftsleitung lhres Unternehmens in Bezug auf
folgende Fahigkeiten bewerten?

SOFT SKILLS
ZUSAMMENFASSUNG
A BEWERTUNG DER _
SELPSTEINSCHATZUNG OBEREN GESCHAFTSLEITUNG . susgezsichnet
Zusammenfassung
Zusammentassung . gt
5,1% 3 8% 5.6% 429 :' durchechnittlich

’ A . unterdurchschnittlich
schlecht
32,8% 33,2% ’ .
:I welsst nleht
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Landervergleich

Die vorliegende Studie wurde anhand einer Stichprobe von 1.529 europaischen
Fuhrungskraften durchgefihrt, die Uber 6 Lander gleichmaRig verteilt waren:
Danemark, Frankreich, Deutschland, ltalien, Polen und Spanien. Die Zusam-
mensetzung der Stichprobe liels eine vergleichende Analyse zwischen den ver-
schiedenen Landern zu.

Ganz allgemein stellte die Studie keine erheblichen Unterschiede zwischen den
verschiedenen Landern in Bezug auf die Vertrautheit mit den verschiedenen
Aspekten der Nachhaltigkeit als auch in Bezug auf ihre Werte, Verhaltenswei-
sen, und ihre FUhrungs- und Sozialkompetenzen fest.

Eine etwas starkere Sensibilisierung, Vertrautheit und Kenntnis der Themen und
Werteorientierung besteht insbesondere in Spanien und Italien. Hingegen neh-
men die Unterschiede ab, wenn es um Fihrungs- und Sozialkompetenz geht.
Q.6 - Wie weit sind Sie aus |hrer Sicht mit den folgenden Bereichen im Zusammenhang
mit Okologisher Nachhaltigkeit vertraut?

Q.8 - Wie weit sind Sie aus lhrer Sicht mit den folgenden Bereichen im Zusammenhang
mit sozialer Nachhaltigkeit vertraut?

Q.10 - Wie weit sind Sie aus lhrer Sicht mit den folgenden Bereichen im Zusammenhang
mit Wirtschaftlicher Nachhaltigkeit und Fihrung vertraut?

VERTRAUHEIT MIT HAUPTKONZEPTEN DER ESG EFFEKTE

Mittelwerk imin.1-max.s)

OKOLOGISCHE 3,56 3,62 3,59 @ 3,60

SOZIALE 3,60 @ 3,64 3,64 @ @ 3,62
3,36 3,38 3,34 3,37 3,35

Wir mochten daher ein wichtiges Ergebnis im Zusammenhang mit der
Festlegung von Strategien zur Férderung der Entwicklung einer nach-
haltigen Fihrung unterstreichen. Diese Strategien konnen wirksam auf
europdischer Ebene und ohne die Notwendigkeit einer landerspezifi-
schen Anpassung festgelegt und umgesetzt werden.
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' Schlussfolgerungen

Der Ubergang von einer ,traditionellen Fihrung” zu einer ,nachhaltigen
Fihrung” ist offensichtlich mit einem Anderungsmanagement-Prozess

verbunden, der einen aufwandigen Kompetenzausbau beinhaltet.

Zur ldentifizierung der Beflrfnisse fur einen solchen Wandel tragt die vorliegen-
de Studie durch folgende Ziele bei:

e die Bereitschaft der européaischen Fuhrungskrafte fur den Wandel zu ermit-
teln, sowohl in Bezug auf die Vertrautheit mit den verschiedenen Aspekten
der Nachhaltigkeit als auch in Bezug auf die Werte, Verhaltensweisen, Fuh-
rungskompetenzen und Sozialkompetenzen;

e Licken zu ldentifizieren, die als Grundlage fur einen Kapazitatsausbau fur
Sustainable Leadership dienen kénnten.

Aus den Ergebnissen dieser Studie geht hervor, dass noch betrachtliche quali-
tative und quantitative Arbeit geleistet werden muss, um einen soliden ,Sus-
tainable Leadership”-Ansatz aufzubauen, der den nachhaltigen Wandel beein-
flussen und steuern kann; die gleichen Ergebnisse haben auch deutlich die
spezifischen MalBnahmenbereiche aufgezeigt, die bei der Entwicklung von Pla-
nen und Projekten zu bertcksichtigen sind.

Daruber hinaus verdeutlicht der Vergleich zwischen den beteiligten Landern,
dass keine betrachtlichen Unterschiede zwischen diesen bestehen, und dass
diese Programme in geeigneter Weise auf europaischer Ebene eingefiuhrt wer-
den kénnen.

SchlieRlich flihrte diese Studie zur Festlegung eines allgemeinen Rahmens zu
Themen der Nachhaltigkeit in Unternehmen, der sowohl fur die Erstellung von
Nachhaltigkeitsstrategien als auch fir die Formulierung einer gewissen Einstel-
lung fur nachhaltige FUhrungskréafte dienlich ist.

Zu guter Letzt wahlte diese Studie einige wissenschaftliche Bezugsmodelle,
die bei einem Aufruf zum Handeln fur einen Kapazitatsausbau in Bereichen wie
Werte, Uberzeugungen, und Verhaltensweisen, allgemeine Fithrungs- und So-

zialkompetenzen sinnvoll waren.
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