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Mit Nachhaltigkeit gegen
den Fachkrdftemangel

Eine Nachhaltigkeitsorientierung erhoht die Empfehlungsbereitschaft

von Mitarbeitenden

Yannick Loeppke/Jan Zéller/Thorsten Semrau

Eine Nachhaltigkeitsorientierung zahlt sich fiir Unternehmen auch im Wettbewerb auf dem Arbeits-
markt aus. Daten von 342 Beschdftigten zeigen, dass ein auf 6kologische Nachhaltigkeit ausgerichtetes
Personalmanagement die Bereitschaft von Mitarbeitenden erhdht, den eigenen Arbeitgeber weiter-
zuempfehlen. Der Beitrag schldgt auBerdem Mafnahmen zur Implementierung einer Nachhaltigkeits-

orientierung vor.

Studiendesign

Die Daten wurden vom 17.11.2022 bis 31.12.2022 mittels einer Online-
befragung erhoben, die liber Berufs- und Businessnetzwerke im Inter-
net sowie von etablierten Nachhaltigkeitsvertretungen (wie dem
Bundesdeutschen Arbeitskreis flir Umweltbewusstes Management)
beworben wurde. Die Stichprobe umfasste 342 Befragte zwischen 21
und 65 Jahren (Mittelwert = 43,65; Standardabweichung = 11,91), die
zwischen 0 und 20 Jahren in ihren Unternehmen beschaftigt waren
(Mittelwert = 9,56; Standardabweichung = 7,55). Die Untersuchungs-
variablen wurden mithilfe etablierter Skalen erhoben, die ins Deutsche
Ubersetzt wurden.

« Empfehlungsbereitschaft: Mittelwertindex aus einer Skala mit
drei Items, z. B. »Ich wiirde meinen Arbeitgeber weiterempfehlen«
(von 1= »trifft in keiner Weise zu« bis 5 = »trifft in sehr hohem Malte
zu«). Cronbachs a=0.94.

« HR-Systeme: Mittelwertindex aus einer Skala mit sechs Items,

z.B. »Mein Unternehmen setzt >griine Ziele«fiir seine Mitarbeiter«
(von 1= »trifft in keiner Weise zu« bis 5 = »trifft in sehr hohem Malle
zu«). Cronbachs a=0.88.

+ Fiihrung: Mittelwertindex aus einer Skala mit sechs Items, z. B.
»Meine Fiihrungskraft inspiriert unser Team mit 6kologisch nach-
haltigen Vorhaben« (von 1= »trifft in keiner Weise zu« bis 5 = »trifft
in sehr hohem Male zu«). Cronbachs a=0.97.

Kontrolliert wurden auRerdem die Beschaftigungsdauer, die Unter-
nehmensgrofie, die Branche (gemal der Klassifikation der Wirtschafts-
zweige in der EU, dem sogenannten NACE-Code) und der Tétigkeits-
bereich. Die Hypothesen wurden mittels Regressionsanalysen im
Statistikprogramm R getestet. Eine potenziell hierarchische Daten-
struktur, die sich aus der Zugehorigkeit mehrerer Befragungsteilnehmer
zum gleichen Unternehmen ergeben kdnnte, kann aufgrund nicht er-
hobener Informationen zum jeweiligen Arbeitgeber nicht berticksich-
tigt werden.
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Das Thema Nachhaltigkeit, insbesondere der Umwelt- und Kli-
maschutz, wird zu einem immer wesentlicheren Handlungsfeld
fiir Organisationen. So miissen mit der Einflihrung der EU-
Richtlinie zur Unternehmensnachhaltigkeitsberichterstattung
(Corporate Sustainability Reporting Directive) ab 2024 rund
15.000 Unternehmen allein in Deutschland erstmalig tiber die
Verankerung der Nachhaltigkeit im Unternehmen berichten.
Fir Unternehmen geht dies mit einem zusétzlichen Aufwand
einher.' Aus Unternehmensperspektive stellt sich daher die Fra-
ge, ob diesem Aufwand neben dem gesamtgesellschaftlichen
Nutzen auch direkte Benefits, z.B. durch eine Beeinflussung
des Verhaltens von zentralen Stakeholdern wie Kunden und
Mitarbeitenden, gegeniliberstehen. Forschungsergebnisse deu-
ten darauf hin, dass das durchaus so sein kdnnte. So zeigen Stu-
dien, dass die Ausrichtung eines Unternehmens auf 6kologi-
sche Nachhaltigkeit dazu fiihrt, dass Kunden dieses gerne und
vermehrt weiterempfehlen.?

Beziiglich der Weiterempfehlungsbereitschaft® der Mitar-
beitenden gibt es hier allerdings noch keine empirischen Er-
gebnisse. Dies stellt eine bedeutende Liicke dar. Denn es geht
um eine strategische Herausforderung, die derzeit fast alle Un-
ternehmen beschéftigt: das Gewinnen und Binden von Fach-
kraften vor dem Hintergrund des Wettbewerbs am Arbeits-
markt. Hier zeigt sich moglicherweise ein grofler Wettbe-
werbsvorteil flir Unternehmen, die sich im Kern nachhaltig
aufstellen.*

Dieser Artikel geht der Frage nach, ob die Verankerung der
okologischen Nachhaltigkeitin zentralen Elementen des Perso-
nalmanagements einen Einfluss darauf hat, ob Mitarbeitende
ihr Unternehmen weiterempfehlen und somit aktiv zur Perso-
nalgewinnung beitragen. Konkret soll die Frage beantwortet
werden, inwieweit HR-Systeme und Fiihrung mit dem Fokus auf
6kologische Nachhaltigkeit zur Steigerung der Empfehlungsbe-
reitschaft der Mitarbeitenden beitragen.
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Regressionsanalysen Impulse fiir die Praxis

= e e TERelr o S e LU L D2 2 » Eine Nachhaltigkeitsorientierung im Unternehmen steigert die

Weiterempfehlungsbereitschaft der Mitarbeitenden und bezieht
diese so aktiv in die Personalgewinnung ein.

» Nachhaltigkeitsorientierung kann in den HR-Systemen im Unter-
nehmen verankert werden.

+ Fuhrungskrafte konnen einen 6kologischen Nachhaltigkeitsfokus
umsetzen und diesen den Mitarbeitenden naherbringen.

+ Die Nachweispflicht der Corporate Sustainability Reporting Directive

Variablen an. Bei der Regressionsanalyse wird ein Set von
statistischen Prozessen dazu genutzt, die Beziehungen
zwischen Variablen einzuschatzen. Ziel ist es herauszu-
finden, wie sich Verdnderungen einer oder mehrerer unab-
hangiger Variablen auf eine abhangige Variable auswirken.

Zur Beantwortung der Forschungsfrage werden im Folgen- der EU bietet Unternehmen somit die Chance, sich aktiv fiir die Um-
den zunéchst Hypothesen aufgestellt und anschlieRend auf welt einzusetzen und zugleich gegen den Fachkraftemangel vorzu-
Basis der Daten von 342 Arbeitnehmerinnen und Arbeitneh- gehen.
mern aus einer offenen Onlinebefragung mittels Regres-
sionsanalysen getestet. Die Nachhaltigkeit des Unternehmens kann durch den Fragebogen des

Green Workplace Index (unternehmensiibergreifend) oder des Green
Culture Check (unternehmensindividuell) erfasst werden. Die Ergebnis-

Die Hypothesen se kdnnen als Ausgangspunkt fiir die Verankerung 6kologischer Nach-
haltigkeit verwendet werden.

Der Fachkraftemangel machte es fiir Unternehmen in den letz-
ten Jahren zunehmend schwierig, ihren Personalbedarf zu de-
cken. Weiterempfehlung durch die eigenen Mitarbeitenden ist
eine Moglichkeit, um Personalauch in Zeiten knapper Fachkréf-  und Trainings an, die das 6kologisch nachhaltige Verhalten der
te effektiv zu gewinnen.® Mitarbeitende empfehlen ihren Arbeit- ~ Mitarbeitenden fordern, und berticksichtigt die 6kologische
geber vor allem dann aktiv weiter, wenn sie mit diesem zufrie- ~ Nachhaltigkeit im Rahmen von Zielvereinbarung und Vergi-

den sind und ihn unterstiitzen mochten.® tung, gegebenenfalls sogar bei Beférderungsentscheidungen.'
Durch eine solche Gestaltung der HR-Systeme signalisiert ein
Einer grofen Mehrheit ist Umweltschutz sehr Unternehmen seinen Mitarbeitenden, dass 6kologische Nach-

haltigkeit fiir das Unternehmen von hoher Bedeutung ist. Dies
wird von den Mitarbeitenden wahrgenommen und sollte vor
dem Hintergrund des Stellenwerts des Themas dazu beitragen,
dass sich Mitarbeitende eher mit dem eigenen Unternehmen
Umfragen deuten gleichzeitig darauf hin, dass das Thema 6ko-  identifizieren™ und es aktiv weiterempfehlen. Dementspre-
logische Nachhaltigkeit nicht nur medial prasent ist, sondern  chend wird folgende Hypothese aufgestellt:
auch in den Einstellungen und Préferenzen der Erwerbsbevol-
kerung und ihrer Erwartung an Unternehmen einen zentralen =~ Hypothese 1 Die Verankerung von 6kologischer Nachhaltigkeit
Stellenwert einnimmt. So gaben in einer Umfrage der Europdi-  in HR-Systemen hat einen positiven Einfluss auf die Empfeh-
schen Kommission im Jahr 2019 mit 27.498 Teilnehmenden  lungsbereitschaft der Mitarbeitenden.
94 % der Befragten an, dass ihnen der Schutz der Umwelt per-
sonlich wichtig ist, und 80% fanden, dass sich groRe Unterneh-  Okologisch nachhaltiges Fiihrungsverhalten
men und Industrien nicht genug fiir den Umweltschutz einset-  Neben den HR-Systemen ist die Fiihrung von Mitarbeitenden
zen.”Vor diesem Hintergrund erscheint die Annahme plausibel,  ein weiteres zentrales Element des HR-Managements, in dem
dass sich die okologische Nachhaltigkeitsorientierung des ei-  das Thema 0Okologische Nachhaltigkeit eine Rolle spielen
genen Arbeitgebers grundsétzlich positiv auf die Weiteremp-  kann." Fiihrungskrafte haben eine Vorbildfunktion und sind
fehlungsbereitschaft der Mitarbeitenden auswirkt. Da das Per- ~ zentrale Reprédsentanten der Organisation.” Flihrungskrafte
sonalmanagement ein Bindeglied zwischen Unternehmenund  kdnnen ihren Mitarbeitenden 6kologisch nachhaltiges Verhal-
Mitarbeitenden darstellt,® vermuten wir, dass die Verankerung  ten aktiv vorleben, sie dazu inspirieren und dabei unterstiit-
von Okologischer Nachhaltigkeit in der Gestaltung der HR-Sys-  zen, Nachhaltigkeitsziele zu verfolgen. Mit ihrem Verhalten
teme® und im Fihrungsverhalten die Empfehlungsbereit-  kdnnen Fiihrungskréfte ihren Mitarbeitenden signalisieren,
schaft der Mitarbeitenden positiv beeinflussen sollte. dass das Thema okologische Nachhaltigkeit im Unternehmen
eine zentrale Bedeutung hat. Da 6kologische Nachhaltigkeit
Okologische Nachhaltigkeit als Teil von HR-Systemen  Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern wichtig ist, sollte ein
Ein zentrales Element des HR-Managements zur Verankerung  6kologisch nachhaltiges Fiihrungsverhalten daher ebenfalls
okologischer Nachhaltigkeit stellt die Gestaltung der HR-Syste-  dazu beitragen kdnnen, dass sich die Mitarbeitenden mit dem
me dar." Ist das Thema 6kologische Nachhaltigkeitin HR-Syste- ~ Unternehmen identifizieren und es aktiv weiterempfehlen. Da-
men prasent, dann bietet das Unternehmen z.B. Schulungen  raus leitet sich folgende zweite Hypothese ab:

wichtig und sie will, dass Unternehmen sich
stdrker fiir 6kologische Nachhaltigkeit einsetzen.
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Hypothese 2 Ein von okologischer Nachhaltigkeit gepragtes
Fiihrungsverhalten hat einen positiven Einfluss auf die Empfeh-
lungsbereitschaft der Mitarbeitenden.

Ergebnisse der Studie

Abbildung1 zeigt die Ergebnisse der Regressionsanalysen. Die
Verankerung 6kologischer Nachhaltigkeit in HR-Systemen wird
durch die Variable HR-Systeme dargestellt. Sie gibt an, als wie
stark die Mitarbeitenden die Verankerung 6kologischer Nach-
haltigkeit im Unternehmen (z.B. durch Pramien, griine Ziele
oder Schulungen) bewerten. Die Variable Fiihrungsverhalten
beschreibt, wie stark die Verankerung der 6kologischen Nach-
haltigkeit im Verhalten der direkten Fiihrungskraft wahrge-
nommen wird, z.B. indem sie zu 6kologisch nachhaltigen Vor-
haben motiviert oder den Mitarbeitenden umweltfreundliches
Verhalten vorlebt.

Ergebnis zu Hypothese 11m Einklang mit Hypothese 1zeigt sich
in Abbildung1 ein positiver Effekt der HR-Systeme auf die Emp-
fehlungsbereitschaft (b = 0.17, p <.05).

Ergebnis zu Hypothese 2 Wie in Hypothese 2 postuliert wur-
de, weist Abbildung1 einen signifikant positiven Effekt des
Fiihrungsverhaltens auf die Empfehlungsbereitschaft auf (b =
0.27,p <.001).

Abhéangige Variable:
Empfehlungsbereitschaft
Konstante 275 ***
(0.22)
Beschaftigungsdauer 0.01
(0.01)
Unternehmensgrofie 0.01
(0.01)
HR-Systeme 017 *
(0.07)
Fihrungsverhalten 0.27 ***
(0.06)
R? 0.32
R? 0.26

korr

Anmerkungen: N = 342. Angegeben sind unstandardisierte
Regressionskoeffizienten; Standardfehler in Klammern.
*p<.05;**p<.01;***p<.001.

Abb.1 Ergebnisse der Regressionsanalyse
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Okologische Nachhaltigkeit im Unternehmen
verankern

Die Verankerung von 6kologischer Nachhaltigkeit in zentralen
Elementen des Personalmanagements kann folglich dabei hel-
fen, die Weiterempfehlungsbereitschaft der Mitarbeitenden zu
steigern. Sie kann bei der Personalgewinnung unterstiitzen und
dazu beitragen, dem Fachkraftemangel auf Unternehmensebe-
ne zu begegnen.

In den HR-Systemen

Um okologische Nachhaltigkeit in HR-Systemen zu implemen-
tieren, bieten sich vor allem die Personalentwicklung sowie der
Einsatz von Anreizsystemen an. Eine der prominenten und be-
sonders sichtbaren Dienstleistungen von HR ist die Analyse und
zielgruppenspezifische Ubersetzung von Aus- und Weiterbil-
dungsbedarf in Lernangebote. Dieser Prozess stiitzt sich unter
anderem auf Personalentwicklungskonzepte und Kompetenz-
modelle, die mit dem Thema Nachhaltigkeit angereichert wer-
den konnen. Dabei gilt es, die Frage zu beantworten, welche
Nachhaltigkeitskompetenzen geférdert werden (und wie diese
invorhandene Kompetenzmodelle einflieRen) und welche Lern-
inhalte dazu in welchem Lernformat angeboten werden sollten.

Um o6kologische Nachhaltigkeit in HR-Systemen
zu implementieren, bieten sich vor allem

die Personalentwicklung sowie der Einsatz

von Anreizsystemen an.

Unterschieden werden kann in der Praxis dabei zwischen Lern-
angeboten, die den Wert von Nachhaltigkeit im Unternehmen
ganz allgemein betonen, und Lernangeboten mit Fokus auf Wis-
sensvermittlung. Hier gibt es unterschiedliche Anforderungen:

« Funktionsiibergreifende Angebote zur Vermittlung von Ba-
siswissen zum Thema Nachhaltigkeit (z.B. Grundlagen der
Nachhaltigkeit in Bezug auf die Sustainable Development
Goals der Vereinten Nationen und die drei Sdulen Environ-
ment, Social und Government zur Bewertung einer nachhal-
tigen Unternehmensfiihrung)

+ Fachsperzifische Vertiefungsweiterbildungen, die sich mit
Themen wie Digitalisierung und Nachhaltigkeit oder Nach-
haltigkeit in der Lieferkette beschaftigen (z. B. Klimaschutz-
potenziale im Bereich des Facility Managements oder Wei-
terbildungen zu Green Coding fiir Softwareentwickler)

Zusatzlich zur Personalentwicklung bietet es sich an, Anreizsys-
teme fiir die Verankerung eines 6kologisch nachhaltigen Ver-
haltens zu nutzen. Diese konnen sich unter anderemin Pramien
fiir umweltfreundliches Verhalten niederschlagen, z.B. fiir pa-
pierfreie Biros, virtuelle Meetings statt ressourcenbelastender
Anfahrten oder EnergiesparmafRnahmen hinsichtlich Licht und
Elektrogeradten. AuBerdem kann umweltfreundliches Verhalten
am Arbeitsplatz bei Beférderungen berticksichtigt werden.
Ebenfalls ist die Unterstiitzung nachhaltiger Projektideen und
Initiativen mit zeitlichen oder materiellen Ressourcen oder die
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sicht- und erlebbare Unterstiitzung dieser Ideen durch das Ma-
nagement sehr wirkungsvoll. Aber auch liber die Gewahrung
nachhaltiger Benefits kann nachhaltiges Verhalten bestarkt
werden, z.B. in den Bereichen Mobilitat, Verpflegung, Geschen-
ke und Gesundheit.

Im Verhalten der Fiihrungskrafte

Eine wesentliche Rolle bei der Verankerung von 6kologischer

Nachhaltigkeit stellt auRerdem das Verhalten der direkten Fiih-

rungskraft dar. Auch hier hat HR die Moglichkeit, zielgerichtete

Impulse zu setzen. Folgende MalRnahmen sind hier denkbar:

« Befdhigungvon Fiihrungskraften durch eine zielgruppenan-
gepasste Weiterbildung, z.B. durch Kommunikationstrai-
ning oder Aufgreifen von fiihrungsspezifischen Spannungs-
feldern im Kontext von Nachhaltigkeit

« Ermdglichung von Rollenerweiterungen durch »Job Craf-
ting« bei besonders nachhaltigkeitsbeféhigten und interes-
sierten Mitarbeitenden

+  Kopplung von Belohnungen an das Erreichen von Nachhal-
tigkeitszielen - auch unterhalb des Topmanagements

« Auswahl von Mitarbeitenden in Talentpools auch unter Be-
riicksichtigung von Nachhaltigkeitsengagement

+ Unternehmensinterne Nachhaltigkeitswettbewerbe

Fuhrungskréfte konnen natiirlich auch ohne weitere Unterstit-
zung durch HR ihre Mitarbeitenden unmittelbar durch beispiel-
haftes Handeln beeinflussen. Sie kénnen 6kologisch nachhalti-
ge Vorhaben anregen und umweltfreundliche Ziele setzen, wel-
che auf die Teams abgestimmt und koordiniert umgesetzt wer-
den kénnen.

Wichtig ist, dass Nachhaltigkeit nicht
als »Beiwerk<«, sondern wertstiftend fiir
die operative Aufgabe wirkt.

Damit dies gelingt, sollten sich Fiihrungskréfte mit den im Un-
ternehmen vorhandenen Grundlagen zum Thema Nachhaltig-

Zusammenfassung

Die Corporate Sustainability Reporting Directive der EU fordert
von Unternehmen eine Transformation in Richtung 6kologischer
Nachhaltigkeit. Vor diesem Hintergrund wird untersucht, ob eine
Nachhaltigkeitsorientierung im Unternehmen und ihre Veranke-
rung in zentralen Elementen des Personalmanagements auch ein
Instrument zum Gewinnen und Binden von Fachkraften sein kann.
Die Frage lautet: Inwiefern beeinflussen HR-Systeme und das Ver-
halten der Fiihrungskrafte, die auf okologische Nachhaltigkeit
ausgerichtet sind, die Empfehlungsbereitschaft der Mitarbeiten-
den? Anhand einer Onlinebefragung unter 342 Arbeitnehmerin-
nen und Arbeitnehmern wird diese Beziehung mit statistischen
Methoden analysiert. Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass HR-
Systeme und Fiihrungskrafte mit Fokus auf 6kologische Nachhal-
tigkeit die Empfehlungsbereitschaft der Mitarbeitenden steigern.
Der Beitrag schlagt aulRerdem MalRnahmen zur Gestaltung von HR-
Systemen und Fiihrung vor.
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keit, etwa den Nachhaltigkeitsstrategien oder Nachhaltigkeits-
berichten, befassen. So konnen Ziele abgeleitet und formuliert
werden, die strategische Vorgaben fiir einzelne operative Berei-
che und Abteilungen konkretisieren. Wichtig ist dabei, dass
Nachhaltigkeit nicht als »Beiwerks, sondern als im Kern wert-
stiftend fiir die operative Aufgabe wirkt. Um dies zu unterstiit-
zen, kann Nachhaltigkeit auch als Tagesordnungspunkt und
Kriterium bei Besprechungen und Projektentscheidungen eta-
bliert werden.

Fazit

Eine Nachhaltigkeitsorientierung im Unternehmen kann ein Mit-
tel gegen den Fachkraftemangel darstellen, denn sie erhoht die
Weiterempfehlungsbereitschaft der Mitarbeitenden. Nachhal-
tigkeit in Unternehmen kann auf unterschiedlichen Ebenen vor-
angetrieben werden. Das gewahlte Vorgehen sollte dabei zur
Unternehmenskultur passen. Unabhangig von der Vorgehens-
weise ldsst sich auf Basis der vorliegenden Untersuchung jedoch
empfehlen, dass die Zielsetzung von Mafinahmen insbesonde-
re auf das Erleben und Verhalten von Mitarbeitenden im Ar-
beitsalltag ausgerichtet ist - und hier hat HR nicht nur einen star-
ken Hebel, sondern auch einen umfassenden Erfahrungsschatz.
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