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SCHRITT FUR SCHRITT

IN D

E REGENERATIVE

NACHHALTIGKEIT

von Anne M. Schiller

Neue, zukunftsweisende Formen des Wirtschaftens sind
unumganglich. Die alten haben eine erschopfte Umwelt

und erschopfte Menschen hinterlassen. Deshalb missen

wir unser Verhalten in intelligentere Bahnen lenken:

die Transformation in eine regenerative, klimapositive
Gesellschaft. Lernende Organisationen haben sich langst auf
den Weg dorthin gemacht. Andere starten gerade so richtig
los. Dranbleiben mit guten Initiativen ist in beiden Fallen

ein Muss, meint Anne M. Schuller. Ihr Beitrag zeigt einen
7-Schritte-Plan und neun Initiativen in Sachen Nachhaltigkeit.

Naturlich macht jedes Unternehmen in Sachen
Umwelt- und Klimaschutz schon dies und das.
Jede Initiative halte ich fir duBerst begrifens-
wert. Doch eine umfassende Strategie und ein ge-
meinschaftliches, ganzheitliches Vorgehen ist wir-
kungsvoller. Bevor Sie damit starten, ist zunachst
das Ambitionsniveau zu klaren.

Wollen Sie

e Vorreiter in lhrer Branche sein, also jemand,
der einem sofort in den Sinn kommt, der als Pa-
radebeispiel genannt und in den Medien regel-
mafig zitiert wird?

e in puncto Klimaschutz und Nachhaltigkeit dem
Mittelfeld angehoren, also das tun, was mehr
oder weniger alle friiher oder spater machen?

e nur die gesetzlichen Mindestauflagen erfil-
len, und zwar gezwungenermaflien immer erst
dann, wenn die entsprechenden Regularien
amtlich werden?

In jedem Fall gilt dabei: Sustainability darf nicht in
eine Abteilung gesperrt werden, sie betrifft jeden
im Unternehmen Uber alle Bereiche hinweg. Inter-
disziplinares Agieren ist also ein Muss. Das bedeu-
tet: In jeder Geschaftseinheit gibt es Verantwort-
liche fir Klimaschutz und Nachhaltigkeit. Diese
sind fortan die ,Evangelisten” in Sachen Griin. Sie
kiimmern sich als crossfunktionale Gruppe um die
Priorisierung der Aktivitaten, um das Mafinahmen-
design und eine Umsetzung, die durch und durch
wahrhaftig ist.

Sustainability darf nicht in eine Abteilung
gesperrt werden, sie betrifft jeden im
Unternehmen (ber alle Bereiche hinweg.
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1. DER 7-SCHRITTE-PLAN FUR EINE
NACHHALTIGKEITSSTRATEGIE

Nachdem diese Punkte geklart sind, empfehle ich
folgenden 7-Schritte-Handlungsplan:

1.1. BEWUSSTSEIN SCHAFFEN

Am Anfang der Reise in Richtung Nachhaltigkeit
steht die unternehmensweite Starkung eines kli-
ma- und umweltfreundlichen Bewusstseins. Klar,
das Thema ist in aller Munde, doch mit den vielfal-
tigen Details haben sich die meisten kaum befasst.
Es braucht also Daten, Fakten und Storys, um die
ganze Tragweite sichtbar zu machen.

1.2. SZENARIEN ANALYSIEREN

Umweltthemen und ihre Entwicklung sind mehrdi-
mensional und komplex. Vor der eigentlichen Stra-
tegieentwicklung gilt es zunachst, mehrere mdog-
liche Zukunftsszenarien zu entwickeln, die einen
Zeithorizont von etwa zehn Jahren umfassen. Ich
empfehle drei. Ein Best-Case-Szenario, ein realis-
tisches Szenario und ein Worst-Case-Szenario in
Sachen Klima und Nachhaltigkeit.

1.3. STRATEGIE ENTWICKELN

Die Strategie wird am besten in einer Strategy Map
visualisiert. Sie macht nach drinnen und draufen
klar, welchen Weg das Unternehmen in Richtung
Klimaschutz und Nachhaltigkeit gehen will. Diese
Strategie wird offentlich gemacht, regelmafig be-
sprochen sowie (halbljghrlich auf den Prifstand
gestellt und weiterentwickelt.

1.4. MASSNAHMEN DEFINIEREN

In diesem Schritt geht es darum, erste Handlungs-
felder zu definieren und Fokusthemen zu priori-
sieren. Verantwortliche fur die Umsetzung werden
benannt, Zeitachsen und Budgetrahmen werden
erstellt. Fir die Umsetzungsplanung gilt: dringli-
che Hot Spots und schnelle Quick Wins zuerst.

Am Anfang der Reise in Richtung
Nachhaltigkeit steht die
unternehmensweite Starkung eines klima-
und umweltfreundlichen Bewusstseins.

Vor der eigentlichen Strategieentwicklung
gilt es zundchst, mehrere mogliche
Zukunftsszenarien zu entwickeln, die
einen Zeithorizont von etwa zehn Jahren
umfassen.

1.5. MASSNAHMEN UMSETZEN

Der Fortgang der Aktivitaten kann auf einem of-
fentlichen Kanban Board sichtbar gemacht wer-
den. Dies sorgt fur Transparenz, inspiriert alle im
Unternehmen und motiviert einen selbst. Was zu
erledigen ist, wird auf Post-its geschrieben, an die
jeweilige Spalte gepinnt und, wenn erledigt, ent-
sprechend verschoben.

1.6. ERFOLGE KOMMUNIZIEREN

Sobald sich erste Erfolge zeigen, werden diese
zunachst nach innen kommuniziert und gefeiert.
Erst dann werden sie als weitererzahlbare Storys
ansprechend verpackt, in die Offentlichkeit getra-
gen. Vorsicht dabei: kein Greenwashing und keine
Schonfarberei. Jede einzelne Story muss wahr und
nachprifbar sein. Falschaussagen zerstoren Re-
putation und Vertrauen.

1.7. ERGEBNISSE BEWERTEN

Hierbei geht es um Rickschau und Vorschau zu-
gleich, um Zielwerte, erzielte Ergebnisse und
weitere ambitionierte Initiativen. Entscheidende
Fragen dabei: Wo stehen wir auf unserem Weg zu
mehr Nachhaltigkeit und welche weiteren Schrit-
te sind notig? Was lasst sich mit prifbaren Zahlen
belegen? Wie beurteilen das die Kunden und der
Markt?

Sobald sich erste Erfolge zeigen, werden
diese zundchst nach innen kommuniziert
und gefeiert.

2. ALLES KOMMT AUF DEN , GRUNEN“
PRUFSTAND

Verantwortliches nachhaltiges Handeln kann und
muss meiner Erfahrung nach bedeuten, sein bis-
heriges Handeln kritisch zu hinterfragen und



Abbildung 1: Die 7 Schritte eines Nachhaltigkeitsumsetzungsplans
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samtliche Produkte und Services auf den ,.griinen”
Priufstand zu stellen. Hierzu werden diese auf zwei-
erlei Weise analysiert:

¢ Sind sie wirtschaftlich sinnvoll und rentabel?
e Sind sie okologisch fair und sozial gerecht?

Dies lasst sich in Form einer Matrix sichtbar ma-
chen, wie die zweite Abbildung zeigt. Dem gehen
ausgiebige Analysen und Diskussionen voraus.
Zunachst werden die Kriterien definiert, die die
Begriffe wirtschaftlich, okologisch und sozial de-

Szenarien
analysieren

Strategie

entwickeln

¥

Mapnahmen

definieren

Quelle: Anne M. Schiiller

terminieren. Danach werden die betrachteten Pro-
dukte und Services bepunktet und dann in die Ma-
trix eingetragen.

Die nachfolgenden Entscheidungen ergeben sich
aus den Positionen in den einzelnen Quadranten.
Die Leistungen im oberen rechten Feld stehen da-
bei im Fokus. Bei den Leistungen oben links und
unten rechts wird Uberlegt, wie man diese ins
Feld oben rechts bringen kann. Die Leistungen
unten links sind zu stoppen. Danach machen sich
Umsetzungstrupps an die Arbeit.Eine solche He-
rangehensweise ist hochstrategisch. Am besten
eignet sich dafiir ein interdisziplinar und cross-
hierarchisch besetzter Initialworkshop. Arbeiten
Sie unbedingt mit einer qualifizierten Moderation,
da es zu durchaus kniffligen Momenten kommen
kann. Ich empfehle dariber hinaus, den Anlass
mit dem Impulsvortrag eines externen Nachhaltig-
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Abbildung 2: Matrix mit den Kriterien wirtschaftlich und 6kologisch/sozial
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keitsspezialisten zu beginnen, um einen Blick Uber
den Tellerrand zu gewinnen. Ohne Input von auf3en
gerat man schnell in eine Art Echokammer. Neue
Blickwinkel verhelfen zu einer breiteren Losungs-
landschaft, stellen Etabliertes von auflen infrage
und 6ffnen fir neue, gute Ideen.

3. MEINE TOP-9-INITIATIVEN FUR EINE
BESSERE ZUKUNFT

In Sachen Nachhaltigkeit gibt es eine Fiille von He-
rangehensweisen und Handlungsoptionen. Hier im
Uberblick meine Top 9:

3.1. EINE TASKFORCE IMPLEMENTIEREN

Wird Umweltschutz in eine Abteilung gesperrt,
entsteht eine silotypische ,Die-da-Kultur™: Wir

Quelle: Anne M. Schiiller

sind gar nicht zustandig, die sollen das machen.
Eine frihe und zugleich interdisziplinare Einbin-
dung hingegen sorgt dafiir, dass jeder zu einem
Beschutzer von Klima und Umwelt werden kann.
Bilden Sie am besten eine crossfunktional agieren-
de, generationsiibergreifende, interhierarchisch
aufgestellte Taskforce zum Thema, ein Kernteam,
das situativ durch weitere Mitarbeitende und Ex-
perten unterstitzt wird. Die Taskforce braucht ei-
nen klingenden Namen, vor allem aber Ressour-

Neue Blickwinkel verhelfen zu einer
breiteren Lésungslandschaft, stellen
Etabliertes von auflen infrage und dffnen
fur neue, gute Ideen.



Vernetzen Sie sich mit
Nachhaltigkeitsgleichgesinnten tiber
die Unternehmensgrenzen hinaus. Die
Grundausrichtung: vermeiden, reduzieren,
eliminieren, regenerieren.

cen und Umsetzungsmacht. Vernetzen Sie sich
mit Nachhaltigkeitsgleichgesinnten Uber die Un-
ternehmensgrenzen hinaus. Bilden Sie sich zum
Thema fortlaufend weiter. Veranstalten Sie Lunch-
Talks mit profilierten Externen, an denen alle Mit-
arbeitenden teilnehmen konnen. Gehen Sie die ein-
zelnen internen Bereiche immer wieder aufs Neue
durch, um passende Initiativen anzuschieben. Die
Grundausrichtung: vermeiden, reduzieren, eli-
minieren, regenerieren. Es gibt hunderte Ansatz-
punkte, wie ein Unternehmen 6kologischer, ener-
gieeffizienter, sozialer werden kann. Dabei geht es
nicht nur um die eigene Nachhaltigkeit. Sie kdnnen
auch Ihre Kunden gezielt dabei unterstiitzen, nach-
haltiger zu handeln.

3.2. DIE HOT SPOTS ZUERST

Warten Sie nicht, bis Ihr komplettes Okoprogramm
die Instanzen durchlauft und irgendwann (hoffent-
lich) genehmigt wird. Beginnen Sie mit Sofortmaf-
nahmen, idealerweise mit solchen, die dringlich
sind und durchgreifende Erfolge zligig sichtbar
machen. Sammeln Sie zunachst alle angedach-
ten Ideen. Nutzen Sie dazu kollaborative Tools wie
Trello. Arbeiten Sie die priorisierten Initiativen in
Kleingruppen aus. Setzen Sie diese zunachst test-
weise um, um sie dann weiter zu scharfen. Stel-
len Sie den Zugewinn der einzelnen Maf3nahmen
heraus, nicht nur den faktischen, auch den emo-
tionalen. Von Druck und Zwang fuhlen sich die
Menschen bedroht. Hingegen kann die Hoffnung
auf eine bessere Zukunft Angst verdrangen und zu
entschlossenem Handeln fihren. Ein wunderbarer

Warten Sie nicht, bis Ihr komplettes
Okoprogramm die Instanzen durchlauft
und irgendwann [hoffentlich) genehmigt

wird.

Nebeneffekt: Wer Initiativen selbst entwickelt und
in die Tat umsetzt, kommt sogar mit Einschnitten
besser zurecht. Die Teilnehmer agieren nach innen
und auBlen als Botschafter und Multiplikatoren.
Offen, ehrlich und heiter bekunden sie Resultate:
Sie drehen Videos oder schreiben Storys und geben
diese dann in ihren Netzwerken weiter.

3.3. EIN UMWELTSCHUTZ-WIR-GEFUHL
SCHAFFEN

In Zeiten der Vereinzelung durch Homeoffice und
hybridisierte Arbeit sind Mallnahmen, die Verbun-
denheit unterstitzen, Uberaus wichtig. Insofern
starkt jede gemeinsam umgesetzte Nachhaltig-
keits- und Gemeinwohlinitiative das Wir-Gefihl.
Dies sorgt zunachst fir ein vertieftes Verstandnis
fur Umwelt- und Klimabelange, dann fir breite
Zustimmung, schliefilich fur sichtbare Ergebnisse
und ansprechende Narrative. So waren beim Be-
ratungsunternehmen HR Pioneers, wie die dortige
Gemeinwohl-Koordinatorin Wiebke Joester er-
zahlt, Nike-Schuhe in Firmenfarben ein gemein-
sames ldentifikationssymbol, das alle gern trugen.
Nachdem man sich die Lieferketten und Arbeits-
bedingungen bei Nike griindlich angeschaut hat-
te, wurde schnell klar, dass Schuhe dieser Marke
nicht langer vertretbar waren. Natirlich war das
zunachst ein Einschnitt. Weil aber die gesamte
Belegschaft am Prozess beteiligt wurde, kam es
reibungslos zu dem Beschluss, kinftig darauf zu
verzichten.

Offen, ehrlich und heiter bekunden
sie Resultate: Sie drehen Videos oder
schreiben Storys und geben diese dann in
ihren Netzwerken weiter.

3.4. HACKATHONS FUR DAS KLIMA

Hackathons, eine Wortschopfung aus Hack und
Marathon, sind Events zur konzentrierten ge-
meinsamen Losung von Aufgabenstellungen mit
einem extrem engen Zeitplan. So kommt man zu
hocheffizienten Ergebnissen oft in der Halfte der
Ublichen Zeit. Zum Beispiel hat die Fraunhofer
I[ESE zu einem 24-Stunden-Smart-City-Hacka-
thon fir Klimaschutz und Nachhaltigkeit eingela-
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Hackathons, eine Wortschépfung aus
Hack und Marathon, sind Events zur
konzentrierten gemeinsamen Losung von
Aufgabenstellungen mit einem extrem
engen Zeitplan.

den. Nach einer langen Nacht mit viel Kaffee und
wenig Schlaf prasentierten die neun angetretenen
Teams ihre Ideen und Prototypen fir die klima-
neutrale Smart City einer hochkaratigen Jury. Der
erste Platz ging an die ,PfaffRunner”. Ihre Idee:
Uber spezielle Bodenplatten wird aus dem Druck,
den Menschen beim Laufen darauf austiben, sau-
berer Strom erzeugt. Ein so ausgestatteter Rund-
kurs, etwa in einem Park, kann nicht nur erneuer-
bare Energie erzeugen, sondern die Menschen im
wahrsten Sinne des Wortes zu mehr Nachhaltig-
keit .. bewegen™ — und zugleich ihrer Gesundheit
viel Gutes tun.

3.5. JAMS FUR MEHR NACHHALTIGKEIT

Die Suche nach Klima- und Umweltschutzaktivita-
ten lasst sich auch in ganz grof3em Stil organisie-
ren, um in weitverzweigten Organisationen alle In-
teressierten einzubinden. Das passiert im Rahmen
von Jams. Jams sind Online-Veranstaltungen, die
auf speziellen Jam-Plattformen weltweit stattfin-
den konnen. Dabei diskutieren die Teilnehmenden
in moderierten Foren und bringen ihre Ideen ein.
Software kanalisiert die Themen iber Bewertun-
gen, Rankings und Diskussionsintensitat. Zum Bei-
spiel trafen sich unter dem Titel ,Tomorrowcraft —
Global Sustainability Game Jam"” interessierte
Akteure und Game-Designer aus der ganzen Welt
drei Tage lang online, um in interdisziplindren
Teams Spiel-Prototypen zum Thema nachhaltige
globale Entwicklung zu erschaffen. Solche Jams
finden fortan auch in virtuell begehbaren Raumen
statt, wo die digitalen Zwillinge der Teilnehmenden
zusammenkommen.

Jams sind Online-Veranstaltungen, die
auf speziellen Jam-Plattformen weltweit
stattfinden konnen.

3.6. EINE GEMEINWOHL-MATRIX ERSTELLEN

Die Gemeinwohl-Matrix umfasst 20 Themenfelder,
die wiederum vier Grundwerte (Menschenwiirde,
Solidaritat/Gerechtigkeit, Gkologische Nachhal-
tigkeit sowie Transparenz/Mitentscheidung) und
flinf Berlihrungsgruppen (Lieferkette, Eigentiimer/
Finanzpartner, Mitarbeitende, Kunden/Mitunter-
nehmen sowie das gesellschaftliche Umfeld) be-
inhalten. Jedes Feld wird anhand von Leitfragen
abgearbeitet und mit Zahlen, Daten und Fakten
belegt. Dabei werden alle Vorgehensweisen im
Unternehmen kritisch unter die Lupe genommen.
Hieraus ergibt sich eine Vielzahl von Handlungs-
moglichkeiten. Damit das Ganze zu einem gemein-
sam getragenen Handeln fiihrt, sollten mdglichst
viele Beschaftigte an den einzelnen Etappen mitar-
beiten. Offentlich zugangliche Stellwinde oder On-
line-Boards sowie Berichte machen den Stand der
Dinge und den Fortgang der Aktivitaten sichtbar.

Verzichten Sie auf jede Art von
Schonfarberei. Erstellen Sie vielmehr einen
offenen, ehrlichen Nachhaltigkeitsbericht.

3.7. BERICHTERSTATTUNG UND NARRATIVE

Verzichten Sie auf jede Art von Schonfarberei.
Erstellen Sie vielmehr einen offenen, ehrlichen
Nachhaltigkeitsbericht, selbst dann, wenn dies aus
gesetzlichen Griinden (noch) nicht notwendig ist.
Er nennt Ziele, liefert Fakten und beschreibt Maf3-
nahmen, die in Umsetzung sind. Zudem spricht
er Emotionen an. Dazu nutzen Sie ansprechende
Bilder und Geschichten. Kleine Erfolgsnarrative
sollten standig die Runde machen. Viele Nachhal-
tigkeitsmaflinahmen sind fir ein unterhaltsames
Storytelling geradezu pradestiniert! Stellen Sie sol-
che Inhalte vor allem auf der eigenen Website ein.
Dies ist bei der mobilen Suche lesefreundlicher als
ein PDF. Zudem lassen sich in dieser Form auch Vi-
deos und Animationen integrieren. Ferner wird der
Content so von den Suchmaschinen indexiert, wo-
durch der Traffic steigt. Uberdies kdnnen einzelne
Aspekte dann auch leicht in die sozialen Netzwerke
flieBen, sowohl Uber die Leser als auch uber die
Mitarbeitenden, die ihr Umweltengagement mit



der Welt teilen wollen. Schlief3lich kann via Ana-
lytics festgestellt werden, welche Inhalte fir die
User am interessantesten sind.

3.8. EXTERNALITATEN ELIMINIEREN

Hat sich ein Anbieter bislang auf Kosten des Ge-
meinwohls bereichert, die Natur ruiniert, Men-
schen wissentlich ausgebeutet, Fordermittel miss-
braucht, Steuern hinterzogen etc., stoppt man das
besser sofort. Die Transparenz ist inzwischen so
grof3, dass unethisches Verhalten Unternehmen
teuer zu stehen kommt. Dabei haben auch Digi-
talkonzerne erheblichen Handlungsbedarf. Sie
verbrauchen nicht nur durch den Betrieb ihrer
Server, durch Videostreaming und das Intensivtrai-
ning ihrer KI-Modelle Unmengen an Energie. Sie
betreiben auch Raubbau an den Daten der Men-
schen. Und sie haben neue Externalitaten erzeugt:
Hasspostings, Fake News, Gewaltverherrlichung,
Kinderpornografie, Hackerangriffe, Wahlbetrug,
Cybermobbing, Cyberverbrechen. Das ist ihre Art
von ,.Umweltverschmutzung”.

3.9. EVERYTHING AS A SERVICE (XAAS)

In einem linearen Wirtschaftssystem endet ein
Produkt im Abfall und auf der Millhalde. Da der

Hersteller dabei fur Umweltverschmutzung, Kli-
maschaden und Rohstoffzerstorung nicht auf-
kommen muss, ist ihm das egal. Oder schlimmer:
Je mehr Produkte dieses Schicksal ereilt, desto
mehr kann er daran verdienen. Mit XaaS wird das
traditionell wertevernichtende System komplett
umgestaltet. Der Hersteller Ubernimmt die Ver-
antwortung fir seine Produkte: fiir deren Gestal-
tung und Funktionsweise, fir die Materialien, aus
denen sie bestehen sowie fiir die Wiederverwen-
dung am Ende des Produktlebenszyklus. Er wird
sie also von vorneherein so konstruieren, dass
sie mehrere Zyklen durchlaufen konnen, entwe-
der als komplettes Produkt, in seinen Einzelteilen
oder durch den Weiterverkauf der noch brauch-
baren Elemente. Nur noch wenig landet dann
im Mill, es ware ja sein Geld, das er vernichtet.
XaaS-Modelle sind somit ein wesentlicher Beitrag
fur eine lebenswerte Zukunft. u

LITERATUR:

Schiiller; A. M. [2024): Zukunft meistern. Das Trend- und
Toolbook fiir Ubermorgengestalter. Frankfurt: 2024.
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