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// TITEL / KLIMAWENDE 

Wer sich mit dem Carbon Footprint des ei-
genen Unternehmens auseinandersetzen 
möchte, spricht möglicherweise irgendwann 
mit Menschen wie Werner Pölz. Gemeinsam 
mit seinen Kolleginnen und Kollegen vom 
Umweltbundesamt berechnet der Experte 
den ökologischen Fußabdruck von Unterneh-
men. Alle relevanten Emissionen von Treib-
hausgasen fließen in diese Berechnung mit 
ein: vom CO

2
-Ausstoß in der Produktion über 

die Umweltbilanz von Dienstreisen bis hin 
zum Carbon Footprint des Druckerpapiers im 
Büro. Wenn das Zahlengebilde steht und klar 
ist, wie viel Treibhausgase das Unternehmen 
in welchen Bereichen verursacht, berät das 
Umweltbundesamt die Betriebe, wie sie ihren 
ökologischen Fußabdruck Schritt für Schritt 
verbessern können. 

Werner Pölz,  
Umweltbundesamt
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Interesse am Carbon Footprint massiv 
gestiegen
Dabei gibt es durchaus „low hanging fruits“, 
so Pölz, also Verbesserungen, die relativ 
leicht umzusetzen sind. Darunter falle zum 
Beispiel der Wechsel zu einem zertifizierten 
Ökostrom-Anbieter oder die Reduktion 
von Dienstreisen durch Videokonferenzen. 
„Unternehmen können einen Klima-Hero 
ausloben, der möglichst viele Dienstreisen 
durch Videokonferenzen ersetzt. Sie können 
Jobräder anschaffen oder ihren Mitarbeiten-

HR als Trägerrakete  

Der Druck auf die Unternehmen wächst, ihren CO
2
-Ausstoß zu reduzieren und die Klimawende mit 

voranzutreiben. In einigen Chefetagen ist das Thema auch schon angekommen, doch vielfach fehlt es 

noch an handfesten Strategien dazu, wie Organisationen die Transformation angehen und umsetzen 

können. HR könnte dabei eine entscheidende Rolle spielen. 

Von Bettina Geuenich
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den Tickets für den öffentlichen Nahverkehr 
finanzieren.“ Andere Themen ließen sich nur 
langfristig lösen. Ein Fleischereibetrieb, der 
vor wenigen Jahren ein teures Kühlsystem 
installiert hat, das 40 Jahre halten soll, kann 
die Technologie nicht einfach von heute auf 
morgen durch eine neue ersetzen. Entschei-
dend sei, einen Plan zu entwickeln, wie sich 
der CO

2
-Ausstoß schrittweise reduzieren 

lässt, und diesen „Dekarbonisierungspfad“ 
dann konsequent zu verfolgen. 

Das Umweltbundesamt bietet die Beratungen 
zum Carbon Footprint bereits seit 20 Jahren 
an. Anfang der Nullerjahre waren die „Early 
Movers“ vor allem große Handelsketten, bei-
spielsweise aus der Lebensmittelindustrie, die 
sich einen Vorteil aus der Reduktion ihres öko-
logischen Fußabdrucks versprachen. Anfangs 
meldeten sich fast ausschließlich Großkon-
zerne, um ihre Treibhausgasemissionen be-
rechnen zu lassen. Doch in den vergangenen 
drei bis fünf Jahren sei die Nachfrage auch 
im Mittelstand massiv angestiegen – und 
zwar quer durch die Branchen. „Das reicht 
vom Fleisch verarbeitenden Unternehmen bis 
zu Medien-, Logistik- oder Gastrobetrieben“, 
erzählt Pölz. Für den Experten ist klar: „Es tut 
sich was.“ 

Green Deal fordert Klimaneutralität 
Ein Grund für das wachsende Interesse an 
der Klimaberatung ist der „Green Deal“ der 
Europäischen Union. Nach diesem Ende 2019 
vorgestellten Konzept muss Europa bis 2050 
klimaneutral sein, also die Emission von Treib-
hausgasen auf null reduziert haben. Dazu 
beitragen sollen verschiedene Regularien, die 
den Ausstoß von Treibhausgasen verteuern. 
Grüne Kredite sollen Unternehmen, die auf 
Nachhaltigkeit setzen, besonders gute Kon-
ditionen einräumen. Zudem wird die Gruppe 
der Unternehmen, die Nachhaltigkeitsbe-
richte erstellen müssen, auf kleine und mitt-
lere Betriebe ausgeweitet, die kapitalmarkt- 
orientiert sind. Das soll mehr Klimatranspa-
renz schaffen und Anreize für die Unterneh-
men setzen, nachhaltiger zu agieren.   

Österreich will schon bis 2040 klimaneutral 
sein, dasselbe Ziel verfolgt die Landeshaupt-
stadt Wien (siehe Beitrag S. 17). Erst vor 
wenigen Monaten hat die Regierung eine 
Steuerreform auf den Weg gebracht, die CO

2
 

besteuert und einen Klimabonus einführt. 

Für die Unternehmen gehe es deshalb beim 
Thema Klimaschutz zunehmend darum, „ein 
finanzielles Risiko auszuschließen“, sagt Pölz. 
Die Transformation koste Geld, das über 
Steuern erhoben werde. „Unternehmen, die 
jetzt schon auf Dekarbonisierung setzen, spa-
ren dieses Geld.“ 

Die „Next Generation“ macht Druck 
Auch von anderer Seite wächst der Druck auf 
die Unternehmen, Klimaziele einzuhalten und 
den CO

2
-Ausstoß zu verringern. Die Bewe-

gung Fridays for Future hat viele Menschen 
für das Thema sensibilisiert. Dazu gehören 
Mitarbeitende, Kundinnen und Kunden oder 
auch potenzielle Bewerberinnen und Bewer-
ber – insbesondere aus der jüngeren Gene-
ration.

Vor diesem Hintergrund hat sich vor zwei 
Jahren in Österreich die Initiative und der 
Verein „CEOs FOR FUTURE“ gegründet. „Wir 
haben beobachtet, wie die Jugend mit einer 
Bewegung wie Fridays for Future darauf auf-
merksam macht, dass etwas passieren muss“, 
erzählt Karl Kienzl, Obmann des Vereins, der 
die Initiative mit der Kommunikationsexper-
tin Birgit Kraft-Kinz gegründet hat. „Aber da-
mit sich wirklich etwas verändert, müssen die 
CEOs mit den jungen Leuten in einen Dialog 
gehen.“ Genau dies geschieht bei den Ver-
anstaltungen und Projekten von CEOs FOR 
FUTURE. 

Karl Kienzl, 

CEOs FOR FUTURE
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40 Top-Führungskräfte aus Unternehmen 
verschiedener Branchen sind schon mit da-
bei – vom Klappradprozenten VELLO über 
das Zementunternehmen Lafarge bis zu 
ÖBB, ASFINAG und den Wiener Stadtwer-
ken. Die Initiative soll nicht nur den Dialog 
mit der Jugend ermöglichen, sondern auch 
den Austausch der CEOs untereinander zu 
Klimafragen anregen, um den Wissenstrans-
fer und die nachhaltige Transformation von 
Wirtschaft und Gesellschaft zu fördern sowie 
gemeinsame Projekte zu initiieren. Das kön-
nen technische Kooperationen sein, wenn es 
beispielsweise darum geht, bestimmte Stoffe 
und Materialien mithilfe von Partnerunter-

nehmen zu recyceln. Anfang 2021 startete 
zudem ein gemeinsames Lehrlingsprojekt, 
das dem Nachwuchs der verschiedenen Un-
ternehmen Themen wie Klimawandel, Res-
sourcenmanagement, Kreislaufwirtschaft 
und Biodiversität in Workshops und anderen 
Veranstaltungen sowie Treffen mit den CEOs 
näher bringen soll. Zudem ist 2022 ein Lehr-
lingstag geplant. 

Während es zu Beginn nicht leicht war, CEOs 
von der Initiative zu überzeugen, sei das 
Interesse mittlerweile recht groß, erzählt 
Kienzl. Das habe auch mit Corona zu tun. 
„Aber weniger mit der Pandemie selbst, als 
mit der Erkenntnis, dass der globale Handel 
in solchen Krisensituationen sehr anfällig ist.“ 
Noch immer sei es für Unternehmen schwer, 
bestimmte Produkte und Grundstoffe aus 
weiter entfernten Ländern der Welt zu be-
kommen. „Die Haltung, dass man mit dem 
Unternehmen nach Asien geht, wenn die 
Umweltvorgaben in Europa zu streng sind, 
hat sich überlebt.“ Daher steige auch die Be-
reitschaft in Österreich, sich der Klimawende 
zu widmen. 

Strategien für Nachhaltigkeit und 

Dennoch fehlen in vielen Betrieben nach wie 
vor konkrete Pläne, wie Klimaneutralität zu 
erreichen ist. Das zeigt eine Studie von EY, 
für die das Prüf- und Beratungsunternehmen 
900 Mittelständler in Österreich befragt hat. 
Den Ergebnissen zufolge hat aktuell beina-
he jedes zweite Unternehmen (46 Prozent) 
keine Nachhaltigkeits- und Klimastrategie –  
und plant auch nicht, dies zu ändern. Erst 
ein gutes Drittel (35 Prozent) der Betriebe 
hat eine solche Strategie bereits, weitere 19 
Prozent wollen diese in den nächsten zwei 
Jahren entwickeln. 

Oliver Suchocki, 
EY
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Genau hier kommt nach Ansicht von Oliver 
Suchocki HR ins Spiel. Denn wenn es darum 
geht, den Transformationsprozess in den Un-
ternehmen zu planen und zu begleiten, kann 
das Personalmanagement eine entscheidende 
Rolle spielen, sagt der Partner People Adviso-
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ry Services bei EY Österreich: „HR ist die Trä-
gerrakete in diesem Prozess“, betont er. Denn 
HR kann die Talente auswählen, die diese 
Transformation voranbringen, und Verände-
rungen über gezielte Personalentwicklung im 
Unternehmen verankern. Die Voraussetzung 
dafür sei aber, dass sich das HR-Management 
von vielen administrativen Aufgaben befreien 
kann und in der Lage sei, Zahlen in Form von 
Key Performance Indicators (KPIs) zu liefern, 
die den Transformationsprozess nachvoll-
ziehbar machen.

Green HRM als Chance für  
Personalfunktion und Unternehmen 
Für HR berge die Klimathematik eine große 
Chance, glaubt auch Michael Müller-Camen, 
Professor für Personalmanagement an der 
Wirtschaftsuniversität Wien. „Die Personal-
funktion versucht schon seit Jahrzehnten, 
sich als gleichberechtigte Partnerin des Ma-
nagements zu etablieren. Über die Klimawen-
de gibt es nun ein Thema, das die gesamte 
Organisation beschäftigt und bei dem sich 
HR einbringen kann.“ Zurzeit jedoch spiele 
das Personalwesen bei Klima-Aktivitäten 
in Unternehmen noch keine entscheidende 
Rolle. Zwar passiere in den Organisationen 
schon relativ viel, aber die Personalfunktion 
sei dafür nicht unbedingt verantwortlich, so 
der Wissenschaftler. Das zeigen seine Analy-
sen von Nachhaltigkeitsberichten. Bei Robert 
Bosch zum Beispiel sei die Funktion „EHS – 
Environment, Health and Safety“ zuständig 
dafür, das ökologische Bewusstsein im Un-
ternehmen zu fördern, entsprechende Wei-
terbildungsprogramme zu initiieren und eine 
umweltfreundliche Mobilität zu fördern. 

Michael Müller-Camen, 

WU Wien
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Sollte HR sich einfach zurücklehnen und an-
deren Unternehmensfunktionen das Thema 
Klimawende überlassen? Laut Michael Mül-
ler-Camen wäre das keine gute Lösung. Denn 
das Personalmanagement habe bestimmte 
Fähigkeiten, die den Transformationsprozess 
entscheidend voranbringen könnten. Der 
Wissenschaftler hat den Begriff „Green HRM“ 
geprägt, der beschreibt, wie das gelingen 
kann: mit Aktivitäten in allen Bereichen der 

Personalarbeit, die auf ein nachhaltiges Wirt-
schaften einzahlen. 

Welche das sind, erklärt Müller-Camen an 
Beispielen: Die Personalfunktion könne über 
die Kommunikation mit den Beschäftigten 
das Bewusstsein für ökologische Fragen 
schärfen. Sie kann Mitarbeitende rekrutieren, 
die umweltbewusst sind oder Kompetenzen 
in Bereichen wie Umweltmanagement mit-
bringen. Zudem hat sie die Möglichkeit, 
ökologische Nachhaltigkeit in Onboarding-
programmen und Trainings zu schulen.  
Auch in die Gestaltung von Anreizsystemen 
ließen sich ökologische Ziele einbeziehen, 
um insbesondere die Führungskräfte zu er-
mutigen, klimafreundliche Entscheidungen 
zu treffen, die sich nicht unbedingt an kurz-
fristigen Gewinnen orientieren. Möglich 
sei es auch, immaterielle Anreize zu setzen, 
zum Beispiel mehr Parkplätze für Fahrrä-
der bereitzustellen oder Ladestationen für 
Elektroautos. Auf all diese Bereiche habe 
HR einen großen Einfluss und könne sie – in 
Absprache mit der Unternehmensleitung –  
so gestalten, dass eine Organisation die 
CO

2
-Reduktion einfacher, schneller und um-

fassender erreicht. 

Der Fokus auf den Menschen als 
Chance 
„Die große Chance des Personalmanage-
ments ist der Fokus auf den Menschen“, er-
gänzt Raik Thiele, Forschungsassistent am 
Institut für Personalmanagement der Wirt-
schaftsuniversität Wien. In der Vergangenheit 
seien Umweltthemen in Unternehmen häufig 
eher von der technischen Seite her betrach-
tet worden. „Da wurden zum Beispiel Bewe-
gungsmelder eingebaut, um Strom zu sparen, 
oder Lösungen gesucht, um Kraftwerke ef-
fizienter zu machen.“ Aber der Mensch, um 
dessen Verhalten und Einstellungen es ja bei 
der Klimawende gehe, sei vielfach vernach-
lässigt worden. 

Raik Thiele, 

WU Wien
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Dabei sei der Mensch letztlich der Hebel, der 
einen großen Unterschied mache. Ein Beispiel 
dafür sei der Verbrauch von Druckerpapier in 

Büros, den umweltbewusste Unternehmen 
gerne reduzieren möchten. „Natürlich kön-
nen Betriebe ihre Drucker so voreinstellen, 
dass alle Mitarbeitenden nur beidseitig dru-
cken können“, gibt Thiele ein Beispiel. „Aber 
wenn ich den Menschen nicht erkläre, warum 
ich das mache, löse ich bei ihnen nur Frust 
aus. Indem HR aber die Gründe beschreibt, 
wird klar: Es geht nicht darum, dass wir beid-
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seitig drucken, wir wollen eigentlich nur noch 
im Notfall drucken, um Ressourcen zu scho-
nen.“ In dieser Hinsicht könne HR schulen 
und dabei Reflexionsprozesse in Gang setzen, 
die in kleinen Schritten das gesamte System 
verändern. 

Green HRM in der Praxis 
Wie vielfältig Green HRM in der Praxis aus-
sehen kann, zeigen Unternehmen, die sich 
damit bereits beschäftigen. Der Ökostrom- 
anbieter Kelag hat zum Beispiel Nachhaltig-
keitsbotschafter in den verschiedenen Funk-
tionsbereichen des Unternehmens etabliert. 
Sie sollen Nachhaltigkeit in der gesamten 
Organisation voranbringen. Dabei geht es 
nicht nur um ökologische Aspekte, sondern 
auch um wirtschaftliche und soziale Nach-
haltigkeit, etwa um Diversity. Für den Bereich 
HR hat Personalentwickler Christian Mörtl 
die Funktion des Nachhaltigkeitsbotschafters 
inne. „Wir verfolgen im Personalmanagement 
aktuell 19 Initiativen in Richtung Nachhaltig-
keit – vom verstärkten Abfallrecycling über 
die Gesundheitsförderung bis zum Angebot 
einer saisonalen, regionalen und biologischen 
Ernährung in der Kantine“, berichtet Mörtl. 

Christian Mörtl, 

Kelag
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Ein Beispiel dafür, wie HR über Weiterbil-
dungen Bewusstsein verändern kann, bietet 
ein Lehrlingsprojekt der Kelag: „Wir haben 
Weiterbildungen mit Lehrlingen organisiert, 
in denen sie einen Einblick in die vielfäl-
tigen Aspekte des Themas Nachhaltigkeit 
und ihre Bedeutung für den Kelag-Konzern 
erhalten haben“, erzählt Mörtl. Dabei hat 
die Kelag mit inoqo zusammengearbei-
tet. Das Wiener Start-up hat eine App ent- 
wickelt, mit der sich Kassenbons einscannen 
lassen, um dann den CO

2
-Ausstoß seines 

Einkaufs angezeigt zu bekommen. „So sieht 
man auf dem Handy, wie viel CO

2
 ein Liter 

Milch oder ein Kilo Fleisch hat. Das haben 
wir den Lehrlingen aufbereitet, damit sie ein 
Gefühl dafür bekommen, welchen Unter-
schied sie selbst mit jedem Einkauf machen  
können.“ 

Außerdem beschäftigt sich die Kelag mit 
E-Mobilität. Das Unternehmen will die Ge-
schäftsreisen und die Fahrten der Mitar-
beitenden zur Arbeit in die Berechnung des 
Corporate Carbon Footprints mit aufnehmen. 
Wichtig für den Erfolg aller Initiativen zur 
Nachhaltigkeit sei eine enge Verzahnung mit 
dem Finanzbereich, um Initiativen zu tracken 
und mittels KPIs messbar zu machen, betont 
Mörtl. 

Während der Kärtner Ökostromanbieter Ke-
lag Nachhaltigkeit tief im Geschäftsmodell 
verankert hat, bringt nicht jeder den Straßen-
bauer ASFINAG direkt mit der Klimawende in 
Verbindung. Dabei beschäftige sich sein Un-
ternehmen schon lange mit diesem Thema, 
sagt Vorstandsdirektor Hartwig Hufnagl, der 
auch bei der Initiative CEOs FOR FUTURE mit-
macht. Als Straßenbetreiber habe die ASFI-
NAG auch sehr gute Hebel, um die Klimawen-
de auf vielerlei Arten befördern. „Wir können 
beim Straßenbau auf nachhaltige Materialien 
achten und eine gute Infrastruktur für E-Au-
tos bereitstellen.“ Die eigene Flotte hat die 
ASFINAG schon auf Elektrofahrzeuge umge-
stellt – bis auf schwere Nutzfahrzeuge, für 
die es bislang noch keine gute Alternative  
gibt. 

Hartwig Hufnagl, 
ASFINAG
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HR-Management sei ein wichtiger Treiber 
bei der Transformation vom Straßenbauer 
zum umweltbewussten Mobilitätspartner, 
den die ASFINAG anstrebt, so Hufnagl. „Wir 
müssen Mitarbeitenden, die neu in das Un-
ternehmen eintreten, vermitteln, wozu sie 
ihre Arbeit machen und welchen Zweck unser 
Unternehmen verfolgt“, gibt er ein Beispiel. 
Die ASFINAG organisiert einmal im Quartal 
Welcome Days, um den Austausch der Kol-
leginnen und Kollegen zu fördern und einen 
intensiven Einblick in die Ausrichtung des 
Unternehmens zu geben. „Dabei vermitteln 
wir auch, welchen strategischen Weg wir in 
puncto Ökologisierung und Nachhaltigkeit 
gehen möchten.“ Für Hufnagl ist klar: „Die 
Zeiten haben sich verändert. Es ist ein Gebot 
der Stunde, Unternehmen in eine klimaneu-
trale Zukunft zu bewegen – und dabei auch 
die jungen Leute abzuholen, um sie in diese  
Zukunft zu begleiten.“ 

Aber der Mensch, um dessen 
Verhalten und Einstellungen 
es ja bei der Klimawende 
gehe, sei vielfach vernach-
lässigt worden.
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Gemeinsam machen wir  

die Klimawende wahr.
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Die Stadt Wien möchte bis zum Jahr 

2040 „klimaneutral“ sein. Was bedeutet 

das und welche Rolle können die Wiener 

Stadtwerke dabei spielen? 

Gernot Sauer: Im Kern bedeutet es, dass 
die Wiener Stadtwerke-Gruppe ihre Pro-
dukte und Dienstleistungen emissionsfrei 
beziehungsweise stark emissionsreduziert 
im Auftrag unserer Eigentümerin, der Stadt 
Wien, anbietet. Das ist unser Beitrag, um 
die Lebensqualität auch für künftige Gene-
rationen sicherzustellen. Die Wiener Stadt-
werke-Gruppe ist DER Klimaschutzpartner 
der Stadt. Durch unsere Verkehrs- und En-
ergieinfrastruktur halten wir Wien zu jeder 
Tages- und Nachtzeit am Laufen. Wien Ener-
gie investiert beispielsweise in den nächsten 
Jahren rund eine Milliarde Euro in das Ener-

giesystem der Zukunft und forciert damit den 
Ausbau erneuerbarer Energien. Die Wiener Li-
nien bieten jeder Wienerin und jedem Wiener 
bereits jetzt die Möglichkeit, klimafreundlich 
unterwegs zu sein. Der Öffi-Ausbau U2xU5 
ist aktuell das größte Klimaschutzprojekt  
Wiens und erweitert das klimafreundliche 
Verkehrsangebot maßgeblich.

Das heißt, die Stadtwerke-Gruppe hat 

starke Hebel in der Hand, um Wien kli-

mafreundlich zu machen. Vor diesem 

Hintergrund hat der Konzern begonnen, 

eine neue Arbeitgebermarken-Strategie 

zu entwickeln. Wie sind Sie dabei vorge-

gangen? 

Teresa Egle: Der Prozess war sehr partizipa-
tiv. Mittlerweile haben wir 150 Führungskräf-

Arbeitgebermarke  

Die Wiener Stadtwerke haben mit der Unternehmensberatung und Designagentur Brainds eine Ar-

beitgebermarkenstrategie entwickelt, die stark auf ökologische Nachhaltigkeit setzt. Das geschah in 

einem sehr partizipativen Prozess, in den auch jene eingebunden wurden, die der Klimawandel beson-

ders betrifft – die jüngere Generation. Im Interview berichten vier Beteiligte aus der „Next Generation“ 

über den Prozess und seine Ergebnisse. 

Interview: Bettina Geuenich
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//  VIER BETEILIGTE AUS DER „NEXT GENERATION”:

Tijana Pavlovic, Mitarbeiterin der 

Konzernpersonalentwicklung der Wiener 

Stadtwerke, Employer Branding 
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Christine Sabongui, Mitarbeiterin der 

Konzernkommunikation der Wiener 

Stadtwerke, Employer Branding und 

Lehrlingskommunikation
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Teresa Egle, Beraterin bei Brainds für 

Marken und Arbeitgebermarken sowie  

Experience Design
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Gernot Sauer, Nachhaltigkeitsmanager bei 

den Wiener Stadtwerken, Nachhaltigkeits- 

und Klima-Experte
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te und Mitarbeitende involviert. Begonnen 
haben wir mit einer Analysephase, in der 
wir Interviews mit allen Top-Führungskräf-
ten der verschiedenen Konzernunternehmen 
geführt haben. Es folgten vier Explorations-
workshops, in denen wir erfasst haben, wie 
die Beteiligten die Arbeitgebermarke heute 
erleben, zum Beispiel bei der täglichen Ar-
beit, bezogen auf Führung, Innovationen und  
Change. Am Ende der Analysephase haben 
sich Optionen für die Positionierung abge-
zeichnet, die wir in einem „Strategielabor“ 
genauer betrachtet haben. 

Tijana Pavlovic: Dabei haben wir in Work-
shops mit den Geschäftsführungen der Kon-
zernunternehmen die Strategie-Optionen 
verdichtet und geprüft, wie gut sie zu uns 
passen. Am Ende war klar, dass die Ausrich-
tung auf Wien und dem Klima liegen soll. 
Diese strategische Ausrichtung zeigt, wo wir 
herkommen, aber auch, in welche Zukunft 
wir gehen wollen. 

Wie heißt das Arbeitgeberversprechen, 

das sich daraus ergibt? 

Christine Sabongui: Das Arbeitgebermar-
kenversprechen der Wiener Stadtwerke- 
Gruppe ist, dass man bei uns Talente einsetzt, 
um Wien am Laufen zu halten und klimafit 
für die Zukunft zu machen. Das heißt, wir po-

sitionieren uns als Arbeitgeberin für alle, die 
sich mit Herz und Hirn für die Klimazukunft 
der Stadt stark machen. Das beschreibt auch 
der Claim der Employer-Branding-Kampagne 
„Gemeinsam machen wir die Klimawende 
wahr“.  Und alle Mitarbeiterinnen der Wiener 
Stadtwerke-Gruppe tragen als Klimapioniere 
und Klimapionierinnen zu diesem Versprechen  
bei.

Es liegt auf der Hand, dass hier Handlungsbe-
darf besteht, nicht nur für heutige Generati-
onen, sondern auch für künftige. Wir zeigen, 
dass wir uns dieser Verantwortung bewusst 
sind. Denn wir sehen, dass die jungen Leute 
aufstehen und Handlungen erwarten – und 
uns ist es wichtig, sie auch an Bord zu holen. 

Wie haben HR und Kommunikation im 

Strategieprozess und der Umsetzung zu-

sammengearbeitet? 

Der Prozess hat die Zusammenarbeit von 
Human Resources und Kommunikation sehr 
gestärkt, weil beide Seiten im Arbeitgeber-
markenprozess gefragt sind. Dabei hat sich 
auch noch mal das Bewusstsein für Employer 
Branding geschärft. Oft redet man von Em-
ployer Branding und meint damit Personal-
marketing oder Recruiting. Aber dass Emplo-
yer Branding viel mehr umfasst und bis in die 
strategische Entwicklung des Unternehmens 

hineinreicht, ist in diesem Prozess sehr klar 
geworden. 
 
Wie erwecken Sie nun die Strategie zum 

Leben? 

Sabongui: Wir haben im vergangenen No-
vember die Kampagne „Gemeinsam machen 
wir die Klimawende wahr“ gestartet. Darin 
erzählen wir, wofür wir stehen, und machen 
die Wiener Stadtwerke-Gruppe sichtbarer. 
Vielen Wienerinnen und Wienern ist nicht 
klar, welche Konzernunternehmen zu unserer 
vielseitigen Gruppe dazugehören. Das wollen 
wir mit der Kampagne ändern. Auch intern 
kommunizieren wir die neue Arbeitgeber-
markenstrategie, um in dieser großen Gruppe 
mit 15.000 Mitarbeitenden ein Bewusstsein 
dafür zu schaffen, dass wir zusammenge-
hören und gemeinsam einen großen Unter-
schied machen können. Dabei bespielen wir 
alle Medienkanäle, die uns zur Verfügung  
stehen. 

Pavlovic: Außerdem sind wir gerade da-
bei, die Strategie in Recruiting, Onboarding 
und Development zu übersetzen. Wir ha-
ben dazu acht Personas entwickelt, die den 
strategischen wie operativen Personalbedarf 
repräsentieren, und nutzerorientierte Jour-
neys aufgebaut. Nun arbeiten wir bereits an 
Pilotprojekten, die im Lauf des Jahres 2022 
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umgesetzt werden. Dabei versuchen wir, mit 
den jeweiligen Zielgruppen in einen Dialog zu 
kommen. Beispiel IT: Wir bekommen in die-
sem Bereich nicht genug Talente, die wir aber 
für die Digitalisierung dringend bräuchten. 
Im Strategieprozess haben wir daher Perso-
nas entwickelt, unter anderem für IT-Deve-
loper. 

Egle: Wir haben uns dafür zum Beispiel mit 
der Zielgruppe IT-Fachkräfte zusammen-
gesetzt, um deren Motive und Bedürfnisse 
entlang der Candidate und Employer Jour-
ney kennenzulernen – angefangen von den 
ersten Berührungspunkten mit den Wiener 
Stadtwerken über die Bewerbung bis hin zu 
den ersten Berufserfahrungen und der Ent-
wicklung im Konzern. Dabei gab es einige 
Aha-Momente und Learnings. 

Welche zum Beispiel? 

Pavlovic: Wir haben gelernt, dass wir im 
Recruiting für IT-Fachkräfte einen ganz ande-
ren Weg gehen müssen. Es bringt nichts, Stel-
lenanzeigen zu posten oder auf Social Media 
aktiv zu werden. Stattdessen müssen wir in 
die Communitys hineingehen und Peer-to-
Peer-Austausch ermöglichen. Es geht darum, 
mit den IT-Talenten ins Gespräch zu kommen 
und einen Bewerbungsprozess zu gewährleis- 
ten, bei dem ein Recruiting innerhalb von 
zwei Wochen kein Problem darstellt. HR ist 
beim Recruiting im IT-Bereich eher im Hin-
tergrund, wir müssen die Fachexperten in den 
Austausch bringen. Daran arbeiten wir gera-
de – es ist eines der Pilotprojekte, die 2022 
laufen werden. 

Das alles geschieht vor dem Hintergrund, 
dass wir schon jetzt den Fachkräftemangel 
spüren, vor allem in Technik und IT. Daher 
starten wir mit einem neuen Traineepro-
gramm, das den Fokus auf Klimaschutz und 
Nachhaltigkeit hat.

Wie ist das Klima-Traineeprogramm auf-

gebaut? 

Sauer: Das Traineeprogramm der Stadtwer-
ke-Gruppe gibt sechs Klimapionieren und 
Klimapionierinnen die Möglichkeit, 18 Mo-
nate in das vielfältige Tätigkeitsfeld eines 
Infrastrukturkonzerns zu schnuppern. Die 
Teilnehmenden tauchen dabei in mindestens 

drei verschiedene Konzernunternehmen ein, 
begleitet von Mentorinnen und Mentoren. 
Dabei durchlaufen sie vier verschiedene Sta-
tionen von der Forschung über Strategie bis 
hin zum Betrieb beziehungsweise zur An-
wendung und dem kaufmännischen Bereich. 
Es braucht zukünftig Menschen, die einerseits 
fachlich-inhaltliche Expertise haben und an-
dererseits ein ganzheitliches, systematisches 
Verständnis davon, wie die Unternehmen 
der Wiener Stadtwerke-Gruppe sektorüber-
greifend zusammenarbeiten. Das Programm 
steht unter dem Thema Klimaschutz. In allen 
Stationen geht es darum herauszufinden, wie 
das eigene Aufgabengebiet zur Klimawende 
beiträgt. Vernetzung, Weiterbildung und Aus-
tausch wird durch ein umfassendes Begleit-
programm  sichergestellt, zum Beispiel durch 
wöchentliche „Greener Fridays“ und eine Kli-
ma-Community. 

Was haben Sie aus dem Strategieprozess 

für sich persönlich gelernt? 

Sabongui: Das Besondere an diesem Prozess 
war für mich, dass alle involviert wurden – 
bis hin zu den Lehrlingen. Wir haben sie in 
verschiedene Workshops mit eingebunden. 
Sie fühlten sich wertgeschätzt und konnten 
auch andere Perspektiven einbringen. Ich 
habe gelernt, dass ein partizipativer Prozess 
viel Engagement braucht, aber sehr fruchtbar 
ist. Es ist schön zu sehen, wenn daraus etwas 
entsteht und Formen annimmt. 

Egle: Ein spannendes Learning war, wie wich-
tig es ist, immer zurück zur Nutzerinnenper-
spektive zu gehen und ganz unterschiedliche 
Perspektiven einzubinden, wenn wir eine Ar-
beitgebermarkenstrategie und deren Umset-
zung entwickeln. Ich fand es auch sehr schön, 
wie viel Zugkraft und Identifikationspotenzial 
die beiden Themen „Wien“ und „Klima“ hat-
ten, als sie einmal auf dem Tisch lagen. Damit 
konnten sich alle identifizieren. 

Sauer: Für mich wurde im Projekt klar, dass 
Themen wie Klimaschutz und Zukunftsorien-
tierung bereits tief in der Stadtwerke-Gruppe 
verankert sind und wir an einem Strang für 
ein lebenswertes Wien ziehen. Die Sichtbar-
keit unserer gemeinsamen Bemühungen im 
innen und außen könnte noch deutlicher 
hervorgestrichen werden. Ich persönlich war 
begeistert von dem Innovationspotenzial und 

Ideenreichtum unserer Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter. Der gewählte partizipative Pro-
zess ist für mich ein Paradebeispiel für das 
künftige Zusammenarbeiten in der Wiener 
Stadtwerke-Gruppe. 

Pavlovic: Für mich war ein ganz großes  
Learning, dass ein Projekt – gerade dann, 
wenn man so viele Menschen einbindet – 
niemals so läuft, wie man es am Anfang 
aufzeichnet. Stattdessen darf es Zwischen-
bausteine in einem agilen, lernenden Prozess 
geben. Am Ende kommt man trotzdem zu 
einem sehr guten Ergebnis. 

// WEBTIPP 
Mehr Informationen zum Strategie-
projekt der Wiener Stadtwerke und 
dem theoretischen Hintergrund dazu 
finden Sie auf: 
blog.personal-manager.at
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sätzliches Greenwashing wäre, im Gegenteil, 
es ist der Beginn der Auseinandersetzung mit 
den ungewollten Folgen, die unser alltäg-
liches Handeln nach sich zieht. 

Doch das gut gemeinte Hinzufügen von „grü-
nen“ Zielen für weniger umweltschädigendes 
Verhalten stellt die Systemlogik nicht infrage, 
obwohl immer klarer wird, dass ohne fun-
damentale Veränderung keine ausreichende 
ökologische Entlastung möglich ist.

Auch bleiben die meisten Ansätze, wie um-
weltgemäßes Verhalten gefördert werden 
soll, hinter den ungewohnten Anforde-
rungen des Übertritts in ein neues Zeitalter  
zurück. 

„Everything is so fucking green!“ Uncle Alfie, 
ein leicht verwirrter Griesgram, sitzt am Ende 
der Komödie „Sterben für Anfänger“ nackt 
auf dem Dachfirst und spricht den Gedan-
ken aus, der mich beschleicht, wenn ich von 
Green Energy, Mobility, Deals, grünen Pro-
dukten und sogar Green Kerosin für sorgloses 
Fliegen im Rahmen des Green Sky(!) Projects 
der British Airways lese: Everything is so fu-
cking green!

Green HRM — Teil des Problems?
Green HRM liegt im Trend. Gleich vorweg: 
Green HRM war und ist ein guter Anfang. 
Doch es ist Vorsicht geboten, um die positive 
Ambition nicht zum Teil des Problems wer-
den zu lassen. Nicht weil Green HRM vor-
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ES GRÜNT SO GRÜN!
Green HRM ist Teil der Lösung, aber vielleicht auch Teil 

des Problems. Zeit, weiterzudenken. 

Alles wird grün. Auch das Human Resource Management. Denn die Folgen unserer Denk- und Wirt-

schaftsweise haben das Ende unserer bisherigen Zivilisation in Griffweite gebracht. Green HRM unter-

stützt Unternehmen auf ihrem Weg zu mehr Nachhaltigkeit. Doch spiegelt das aktuelle Verständnis 

von Green HRM Teile des Problems wider und verschwendet die Chancen des epochalen Wandels. Was 

braucht „Green HRM", um das Potenzial des Epochenübergangs zu entfesseln und nicht unabsichtlich 

zum Bremser der Erneuerung zu werden?
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Eine Frage der Geschichte(n)
Heutige „Umwelt“-Probleme sind Resultate 
unserer kollektiven Erzählung von Wirklich-
keit und dem daraus abgeleiteten Gesell-
schafts-, Wirtschafts- und Organisations- 
system.

Die Epochen der Industrialisierung, Globali-
sierung, Individualisierung oder des Massen-
konsums brachten viel Licht in die Welt. Doch 
spätestens seit den 1970er-Jahren wird auch 
der lange Schatten dieser Erfolgsgeschichte 
erkennbar. Wir stehen am Ende der naiven 
„Weiter-schneller-höher-mehr"-Bewegung 
und am Anfang von, ja, wovon eigentlich?

Green HRM läuft Gefahr, den grundlegenden 
Kurs beizubehalten. Mit viel Ambition soll es 
die negativen Auswirkungen abmildern, statt 
sich der fundamentalen Erneuerung der da-
hinterliegenden Wahrheiten zu widmen. Die 
brennende Frage ist daher: Wie unterstützt 
HRM den Abschied von nicht mehr zukunfts-
fähigen Weltvorstellungen und öffnet den 
Blick für neue Horizonte? Und: Welche Rolle 
kann „Green“ HRM einnehmen, um professi-
oneller Transformationskatalysator des nach-
haltigen Wandels zu werden?

Welche Anforderungen bringen  
epochale Krisen?
Das Potenzial epochaler Krisen zu entfesseln, 
bedeutet nicht, Systeme, die nicht mehr zu-
kunftsfähig sind, mit wachsendem Aufwand 
weniger schlecht zu machen und dazu zäh-
neknirschend Verzichtsfantasien zu ventilie-
ren.

Wirksamer und auch motivierender ist, Pro-
bleme als Symptome gesellschaftlicher Rei-
fungskrisen, als eine Art Zukunftsschwan-
gerschaft hin zu einer neuen Weltsicht zu 
verstehen. 

Der erste Schritt ins Neue ist daher, schein-
bar unverrückbare Gewissheiten loszulassen 
und sich den Möglichkeiten einer neuen 
Zukunft zuzuwenden. Nur so gelingt es, die 
bereits aus allen Ritzen sprießenden Knospen 
des entstehenden Zeitalters zu entdecken, 
statt Energie für die gedrosselte Version der 
Zukunft von gestern zu verschwenden. Was 
bedeutet diese Abkehr von der Schadensre-
duktionsmentalität für ein Green HRM, das 
diese Anforderung erfüllt? 

Am Anfang. Radikale Fragen als Basis
Nachhaltiges Handeln bedeutet heute häufig, 
durch Internalisieren bislang externalisierter 
Umweltkosten systemische Inkongruenz zu 
erreichen. Ein aktuelles Beispiel ist die Dis-
kussion rund um die CO

2
-Bepreisung. Unter-

nehmen, die im harten globalen Preiswettbe-
werb stehen, sind gegenüber Mitbewerbern 
benachteiligt, in deren Wirtschaftsräumen 
erheblich niedrigere Umweltstandards zu  
Kostennachteilen führen. Sparen, Effizienz-
steigerung und Umweltrisikoabwehr sind 
daher bevorzugte, weil kurzfristig system-
kompatible Antworten. Die trügerische, weil 
kurzsichtige Betriebsamkeit lenkt leicht von 
den eigentlichen Fragen und damit Chancen 
ab.

Um die Möglichkeiten des entstehenden 
Zeitalters freizulegen, dürfen wir die tiefer-
liegenden Ursachen nicht aussparen oder 
gar tabuisieren. Ein potenzialfokussiertes 
Green HRM muss daher den Ursachen der 
verlorenen Nachhaltigkeit jenseits technolo-
gischer Fragen nachgehen und Transformati-
on deutlich weiter als bisher denken.

Die „Beyond-Growth-Diskussion“ öffnet da 
die Büchse der Pandora. Wie kann Nutzenstif-
tung als Unternehmen gedacht werden, ohne 
auf ständige Produktions- beziehungsweise 
Umsatzsteigerungen angewiesen zu sein? 
Yvon Chouinard, der 1938 geborene Gründer 
des weltweit erfolgreichen Unternehmens 
für Outdoorausrüstung Patagonia, meinte in 
einem Interview für das Medienunternehmen 
Green Biz dazu: „The elephant in the room 
is growth.“ Mitte der 1990er-Jahren begann 
das Unternehmen, sich damit auseinander-
zusetzen, wie ökonomische Wettbewerbsfä-
higkeit mit den Konsequenzen ungebremsten 
Wachstums versöhnt werden könnte. Trotz 
konsequenter Substitution nicht nachhaltiger 
Materialien wurde klar, dass durch Ersatz und 
Verbesserung das Ziel eines nachhaltigen 
Unternehmens kaum erreicht werden kann. 
Das Unternehmen beschäftigt sich nach wie 
vor mit seinem ökologischen Impact und fällt 
durch radikale Aktionen auf wie beispielswei-
se einen Aufruf zum Kaufverzicht der eigenen 
Produkte.

Doch ökologische Nachhaltigkeit ist nur eine 
Leitplanke für die anstehende Erneuerung der 
grundlegenden Ziele menschlichen Strebens. 

Jenseits dieses Rahmens liegt eine weit ge-
winnbringendere Frage: Wozu wollen wir 
all das produzieren und konsumieren, wenn 
viele dieser Waren uns mittlerweile nicht 
glücklicher, gesünder oder sicherer machen? 
Konsequent weitergedacht bedeutet das: Was 
sind neue gesellschaftliche Zielbilder, was ist 
das neue Narrativ von Glück und Wohlerge-
hen, das der heutigen Ära des Kampfes gegen 
materiellen Mangel nachfolgt? Diese Frage 
klingt wahrlich riesig. Ist sie auch. Wie die 
darin verborgenen Chancen. 

Es gilt, sich von unbeschränktem Wachstum 
und wettbewerbsbedingter Rücksichtslosig-
keit zu verabschieden und als Gesellschaft 
und Unternehmen in eine neue Epoche zu 
finden.  Systeme ändern sich, wenn sie müs-
sen. Argumente für diese Neuerfindung der 
Zukunft gibt es genug. Die entscheidende 
Frage ist: Wer kommt oder auch wer kann 
mit der tiefgründigen Veränderung mit? Die 
Befähigung zur fundamentalen Transforma-
tion muss daher das neue Nutzenverständnis 
eines zeitgemäßen Green HRM sein. 

Green HRM macht Sinn
Da trifft es sich gut, dass die auf den Arbeits-
markt drängenden Generationen nach Sinn, 
neudeutsch Purpose, fragen. Doch auch bei 
früher sozialisierten Generationen setzen 
die bislang motivierenden Karotten gehörig 
Schimmel an. 

Ein neu verstandenes Green HRM be-
ginnt daher mit der Störung veralteter 
Erzählungen von Erfolg und unter-
stützt die Suche nach einem neuen 
Mythos von Sinn und Zukunft. 

Konkret: Was kann und soll der Beitrag 
eines Unternehmens für einen höher-
wertigen Wohlstand sein? Welches 
vielleicht völlig andere Leistungsver-
ständnis kann die eigentlichen Be-
dürfnisse der Kunden besser als bisher 
beantworten? Fortschrittliche Unter-
nehmen überlegen längst, wie sie ihre 
Produkte langlebig gestalten oder ih-
ren Kunden nur den Nutzen, unabhän-
gig von einem bestimmten Produkt, 
anbieten.
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Neue Ziele, neue Inhalte, neue Ebenen
Doch wo bleiben die Schulungen zu „grünen“ 
Themen wie umweltbewussterem Essen, Fah- 
ren oder die automatisiert angefügten und 
ebenso automatisch ignorierten Hinweise 
„Bitte denken Sie an die Umwelt, bevor Sie 
diese E-Mail ausdrucken”? Der nicht nur se-
mantische Irrtum des Begriffs „Um-welt“ ist 
ein idealer Ausgangspunkt, um die Konstruk-
tion unserer Welt und unseres Denkens zu 
entschlüsseln.

Womit wir bei den neuen Inhalten von Green 
HRM wären. Philosophische, anthropolo-
gische, soziologische oder psychologische 
Perspektiven machen verständlich, welche 
tiefliegenden Bedürfnisse und Wirklichkeits-
konstruktionen uns hierhergebracht haben. 
Konzepte, die Wandel anstoßen wollen, müs-
sen Antworten auf diesen Ebenen bieten.

Auch das Verständnis des Wandlungspro-
zesses an sich, als kreativ-kathartische Reise, 
als narrative Revolution, ist für viele Neuland. 
Change kennt, anders als Transformation, das 
Ziel, das es zu erreichen gilt. Schon dieser 
markante Unterschied und die damit verbun-
dene Vorstellung, neugierig ins scheinbare 
Nichts aufzubrechen, ist für wirtschaftsso-
zialisierte Menschen kaum nachvollziehbar 
und schwer zu ertragen. Daher steht auch 
das Verständnis des Wandels ganz oben auf 
der Liste der erforderlichen neuen Kennt- 
nisse.

Transformation Empowerment
Welche Elemente muss ein zukunftsorien-
tiertes Green HRM umfassen, wenn es nicht 
nur negativen Impact verringern will, sondern 
die Wandlungsfähigkeit stärken möchte?

Transformation VERSTEHEN. 
Wir müssen die Transformation verstehen, 
beispielsweise wissen, warum Enden, kons- 
truktiver Größenwahn, Utopien oder Nicht-
wissen essenzielle Elemente für epochalen 
Wandel sind.

Eine Steigerung des Problembewusstseins 
ist hingegen ambivalent zu sehen. Wenn wir 
zu wenig davon haben, sind wir kaum bereit, 
Entwicklung zu riskieren. Zu viel davon führt 
zu Abwehr und Verdrängung. Doch Wissen ist 
nicht der wichtigste Teil des Empowerments 
zur Transformation, denn mehr zu wissen be-

deutet nicht unbedingt, handeln zu können 
oder zu wollen.

Transformation KÖNNEN.
Wandel braucht Fähigkeiten, die wir bislang 
im Organisationsalltag wenig geübt und aus-
geübt haben. Zum Beispiel bisheriges Wissen 
gedanklich loslassen zu können. Oder Unbe-
kanntes wahrzunehmen, noch Unklarem zu 
vertrauen oder Unsicherheit oder Ambigui-
tät aushalten zu können. Die Liste ließe sich 
fortsetzen. Aber dieser Ausschnitt macht klar, 
dass es bislang selten geförderte Fähigkeiten 
sind, die für die Erneuerung des Denkens, 
Sehens und später Handelns unverzichtbare 
Voraussetzungen sind.

Transformation WOLLEN.
Eine vielleicht enttäuschende Tatsache vo-
ran: Wissen führt NICHT zu Verhalten. Denn 
Menschen sind in erster Linie Sinnsucher und 
soziale Wesen. Wir spielen gerne, sind sozial 
bedürftig und im Wesentlichen von unseren 
Emotionen geleitet. Auch wenn wir das nicht 
gerne hören: Wir handeln, weil wir anerkannt 
und geliebt werden wollen oder weil eine 
Entscheidung für unser ideales Selbstbild 
Sinn macht und unsere imaginierte Identität 
bestätigt. Wir wollen gut sein und einer hö-
heren Ordnung, einem großen Zweck dienen, 
damit wir uns im Universum aufgehoben 
fühlen dürfen.

Wer zu nachhaltigem Handeln motivieren 
will, kann Sachargumente zur konstruktiven 
Ruhestörung einsetzen. Appelle, die rationale 
mit moralischen Begründungen verbinden 
und seien sie noch so vernünftig, sind hin-
gegen wenig wirksam und führen manchmal 
sogar zum Gegenteil dessen, was intendiert 
war. Für unsere unbewussten Verhaltensent-
scheidungen zählt viel mehr, ob wir das Ver-
haltensangebot in den individuell relevanten 
Sinn-, Identitäts- und Lustkontext bringen 
können. 

Transformation Empowerment bedeutet da-
mit, den Raum für Neubesinnungen zu öff-
nen, indem wir dazu einladen, Bilder erfüllten 
Seins zu imaginieren. Kurz: vom ökologischen 
Anpassungsverhalten IM System zur Ermäch-
tigung für den Bruch und die Neugestaltung 
DES Systems zu qualifizieren. Das heißt, den 
Fokus von der Optimierung bestehender 
Produkte oder Prozesse auf die Frage der 

generellen Sinnhaftigkeit aktueller Produkte 
und Leistungen auszudehnen und nach ra-
dikal neuen Formen Ausschau zu halten, um 
zugrundeliegende Kundenbedürfnisse mit 
einem Bruchteil des materiellen Ressourcen-
einsatzes zu beantworten.

Revolution DÜRFEN.
Empowerment zur Transformation ist zu wei-
ten Teilen innere und äußere Erlaubnisarbeit. 
Denn um andere Wirklichkeiten überhaupt 
denken zu dürfen, müssen wir persön-
liche und organisationale Zensoren be-
schwichtigen. Organisationen müssen es 
den Menschen leichter machen, sich gegen 
herrschende Ordnungen, Bräuche und Au-
toritäten aufzulehnen und damit konstruktiv 
zu stören. Nur so kommen Umbrüche und 
revolutionär Neues in Gang. Ein zeitgemäß 
verstandenes Green HRM muss den Boden 
für verstörende Brüche und potenzielle Re-
volutionen bereiten.

//  VOM GREEN ZUM  
TRANSITION HRM?

Begriffe sind nicht alles. Doch sie stabi-
lisieren oder erneuern Wirklichkeit. Die 
Ergänzung „Green“ drückt das Add-on- 
Verständnis, die „Weniger schlecht, 
aber weiter so“-Tradition treffend aus. 
Doch die Herausforderung ist nicht 
grüner, sondern neu zu werden. HRM 
kann helfen, für diesen Übergang bes-
ser gerüstet zu sein.

Vielleicht wäre der Begriff „Transition 
HRM“ als Zeichen eines erneuerten 
Grundverständnisses angemessener. 
Aber auch dabei gilt: Wir stehen am 
Anfang. Wer weiß, was wir auf dieser 
Reise entdecken und neu denken ler-
nen.
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zug auf unseren Planeten auf die Klimaziele 
von Unternehmen ein?

Unbequeme Wahrheiten
Wir Menschen haben die Angewohnheit 
Raum einzunehmen. Wir schaffen Infrastruk-
turen, kaufen ein, essen, arbeiten, frönen Frei-
zeitbeschäftigungen, kurz gesagt: Wir leben. 
Viele der daraus entstehenden Auswirkungen 
sind mittlerweile messbar – unter anderem 
unsere individuellen CO

2
-Emissionen. In Ös-

terreich schlagen wir mit 10,5 Tonnen CO
2
 pro 

Person und Jahr zu Buche. Das sind – wie Al 
Gore schon 2006 in seinem gleichnamigen 

Die Anforderungen von Mitarbeitenden an 
ihre Arbeitswelt haben sich massiv verän-
dert. Corona zeigt die Potenziale von Mobile 
Work auf. Ein 100-prozentiges „Zurück ins 
alte Normal“ – also ins Büro – ist aus Sicht 
der meisten Arbeitnehmenden nicht mehr er-
strebenswert. Außerdem erwarten viele nicht 
erst seit Bewegungen wie „Fridays for Future“ 
einen verantwortlichen Umgang ihrer Un-
ternehmen mit den Herausforderungen der 
Klimakrise.

Wie zahlt die Flexibilisierung der Arbeit und 
ein entstehendes neues Bewusstsein in Be-© 
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Bernhard Herzog 
Partner der  
Unternehmensberatung 
M.O.O.CON, die sich auf 
identitätsstiftende und 
nachhaltige Gebäude, 
Prozesse und Arbeitswelten 
spezialisiert hat 

Unsere Arbeitswelten, das Klima 
und wir

Es ist 2022 und als Gesellschaft stehen wir vor der großen Herausforderung, die ambitionierten, aber 

zweifelsohne notwendigen Klimaziele der Europäischen Union bis 2050 zu erreichen. Besonders hohes 

Potenzial liegt in den Gebäuden: 30 bis 40 Prozent aller Emissionen stecken in Immobilien und deren 

Betrieb. Die Zahl wird deutlich größer, wenn wir die mit diesen Immobilien verbundene Mobilität hin-

zurechnen. Wie können Unternehmen ihre Arbeitswelten so gestalten, dass sie die Klimakrise nicht 

weiter anheizen?
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Dokumentarfilm so treffend sagte – inconve-
nient truths: unbequeme Wahrheiten. 

Der Weg zu mehr Qualität für uns und 
die Umwelt
Um Veränderung bewirken zu können, braucht 
es zuallererst eine realistische Einschät-
zung des gegenwärtigen Zustandes. Dazu 
ein eindrückliches und – noch wichtiger –  
ein realistisches Beispiel:

Wir sind ein Unternehmen mit 500 Mitar-
beitenden in einem Bau des Jahres 1984 am 
Stadtrand. Die öffentliche Anbindung lässt 
zu wünschen übrig, aber dafür gibt es aus-
reichend Pkw-Stellplätze. Der CO

2
-Verbrauch 

meiner Firma ist pro Mitarbeiter/Mitarbeite-
rin circa 5,3 Tonnen pro Jahr. Diese Rechnung 
berücksichtigt  Gebäudeverbrauch, Baustoffe, 
Dienstreisen, Lieferantinnen und Lieferanten, 
Pendelmobilität und auch die Ernährung, die 
wir in unserer Kantine anbieten. 

Wo setze ich an, um als Unternehmen ernst-
hafte Beiträge zu leisten? Und welchen 
Mehrwert kann ich daraus für mich und mei-
ne Mitarbeitenden ziehen?

Abbildung 1: Analysierter CO
2
-Verbrauch des Beispielunternehmens heute (Quelle: M.O.O.CON)

Den Bestand einfach „nur“ sanieren?
Die Sanierung unseres Gebäudes ist nach 
37 Jahren mehr als überfällig geworden. Die 
Fenster quietschen, das Dach braucht Zu-
wendung und repräsentativ sind unsere Flä-
chen schon lange nicht mehr. Damit senken 
wir den durchschnittlichen CO

2
-Verbrauch 

um immerhin 0,9 Tonnen und stehen nun bei 
4,4 Tonnen/Person jährlich. So bringen wir 
zwar das Haus und die Haustechnik wieder 
auf den neuesten Stand und der Strom wird 
nun auch schon durch eine eigene Photovol-
taik-Anlage erzeugt, aber in unserem Bestand 
ist dennoch nicht alles möglich. 

Corona-Learnings sind  
„Klima-Learnings“
Wenn unser Beispielunternehmen zusätzlich 
auch noch das in der Pandemie gelernte mo-
bile Arbeiten in die Zukunft mitnimmt und 
seinen Mitarbeitenden ein flexibel nutzbares 
Homeoffice ermöglicht, wäre es machbar, 
die Bürokapazitäten durch Desksharing-Kon-
zepte derartig herunterzufahren, dass nur 
noch ein halbes Gebäude genutzt und die 
zweite Hälfte beispielsweise vermietet wer-
den kann. Und nicht alle Mitarbeitenden 

pendeln täglich ins Büro. Das schafft zeitliche 
Freiräume und ist gut fürs Klima.

Ökologischer Neubau statt Sanierung
Ein weiterer Denkansatz würde bedeuten, ein 
neues Gebäude in Angriff zu nehmen, das 
ökologisch gebaut und betrieben wird und 
von vornherein auch die funktionalen und 
kulturellen Bedürfnisse des Unternehmens 
berücksichtigt.

Das heißt in unserem Beispiel: Holz statt 
Beton. Natürliche Baustoffe, Strom von der 
Photovoltaik-Anlage auf dem Dach und an 
der Fassade, Heiz- und Kälteenergie aus alter-
nativen, erneuerbaren Ressourcen. So wie es 
spätestens 2050 eben überall Standard sein 
muss und heute bereits bei einzelnen Neu-
bauten ist. Ein natürliches Innenraumklima 
folgt aus natürlichen Baustoffen – Komfort, 
der für alle attraktiv ist.

Mobilität und Dienstreisen
Gegenüber einer Gebäudesanierung würde 
diese Variante zuerst einmal Ressourcen und 
damit CO

2
 verbrauchen. Ein Standortwechsel 

hätte aber den immensen Vorteil, dass wir bei 
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Eine gründliche Analyse macht viele 
unterschiedliche Stellhebel sichtbar 
und ermöglicht eine transparente Be-
wertung der Handlungsalternativen 
des unternehmenseigenen CO

2
-Fuß-

abdrucks. Dabei wird klar: Hochwer-
tigeres, biologisches Essen, bessere 
Anbindungen zum Arbeitsort, ein Bü-
roklima zum Wohlfühlen, ein günstiger 
Gebäudebetrieb, mehr Zeit zu Hause 
und bewusster auf Dienstreise – so 
unbequem klingt das eigentlich nicht. 
Oder?

// TITEL / KLIMAWENDE

Abbildung 2: Visualisierte Einsparungsmöglichkeiten des CO
2
-Verbrauchs in Tonnen je Mitarbeiter und Jahr (Quelle: M.O.O.CON)

dessen Wahl bereits auf eine gute öffentliche 
Anbindung achten können, sodass die Nut-
zung eines eigenen Pkws nicht mehr zwin-
gend nötig ist. Im Gegenteil, als Arbeitgeberin 
kann ich auch noch zusätzlich die Nutzung 
des öffentlichen Verkehrs fördern, indem ich 
statt kostenloser Parkplätze ein Öffi-Jahresti-
cket oder eine elektrische Car-, Bike- oder 
Scooter-Flotte zur Verfügung stelle, die 
eventuell auch noch mit selbst produziertem 
Strom geladen wird. 

Alle Vorhaben in Abbildung 2 würden zusam-
men minus 80 Prozent CO

2
-Emissionen er-

geben. Gegenüber der Sanierung könnte das 
Unternehmen bei einem Neubau nochmals 
Emissionen einsparen. Das Unternehmen re-
duziert seinen CO

2
-Fußabdruck von 5,3 auf 

nur noch 1,1 Tonnen CO
2
 pro Jahr und Mit-

arbeiter/Mitarbeiterin. Schritt für Schritt zu 
einem größeren Beitrag fürs Klima und zur 
mehr Attraktivität für (potenzielle) Beschäf-
tigte.

Noch einmal: Corona-Learnings sind 
auch „Klima-Learnings“
In den vergangenen Monaten wurde klar, 
dass Dienstreisen vielleicht nicht obsolet, 
aber durchaus nicht in dem Maße vonnöten 
sind, wie sie in den vergangenen Jahren mit 
Selbstverständlichkeit unternommen wur-

den. Die Reduktion von Dienstreisen ergibt in 
unserem Berechnungsbeispiel nochmals eine 
Einsparung von gut einer Tonne pro Mitarbei-
ter/Mitarbeiterin pro Jahr. Das spart Energie 
für die Umwelt und gibt den Beschäftigten 
Zeit zurück.

Neo-Ökologie oder das Remake der 
klassischen Kantine
Mit einem Mix verschiedener Vorhaben kann 
ich als Unternehmen also einen guten und 
wesentlichen Teil dazu beitragen, dass wir 
als Gesellschaft unsere Klimaziele erreichen. 
Wenn ich nun auch noch in der betriebsin-
ternen Kantine auf regionale, saisonale und 
möglichst vegetarische Bioprodukte achte, 
darf ich noch gut 0,5 Tonnen CO

2
-Emission 

pro Mitarbeiter/Mitarbeiterin jährlich abzie-
hen.

Der Wunsch nach bewusster Ernährung ist 
ohnehin schon seit einigen Jahren zu einem 
breiteren Phänomen geworden. Und das 
Angebot von guter und gesunder Küche ist 
attraktiv und passt zur zukünftig noch nach-
haltigeren Ausrichtung unseres Beispielun-
ternehmens. 


