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Spannungen bei der Umsetzung von

Nachhaltigkeitszielen

Von Prof. Dr. Marcus Wagner und Dr. Jana Low (Universitat Augsburg)

ahrend der letzten Jahrzehnte haben Umwelt-

schutz und soziale Nachhaltigkeit zunehmend

an Relevanz fiir Unternehmen gewonnen. Ange-

sichts von ,,Grand Challenges“ wie Klimawandel
oder Artensterben existiert heute ein breiter gesellschaftlicher
Konsens, dass unsere Okosysteme gleichermaBen schiitzens-
wert und schutzbediirftig sind und dass dies oft voraussetzt,
dass soziale Bediirfnisse hinreichend erfiillt werden, etwa in
Entwicklungsldndern (z.B. Randers, 2012). Auch aus wirt-
schaftlicher Perspektive ist 6kologisches und soziales Verhal-
ten mittlerweile von hoher Bedeutung: Einerseits kann eine
Untererfiillung sozialer und 6kologischer Mindeststandards
merkliche Kosten fiir Unternehmen verursachen, andererseits
eine Ubererfiillung neue Marktchancen erdffnen (z. B. WBCSD,
1992). Dariiber hinaus kann durch 6kologisches und soziales
Verhalten von Unternehmen - also Corporate Social Responsi-
bility - wesentlich zur Erreichung der Ziele der Vereinten Nati-
onen fiir nachhaltige Entwicklung beigetragen werden. Dieser
Gedanke findet sich bereits 1992 in der Abschlusserklarung
der Rio-Umweltkonferenz der Vereinten Nationen.

Welche Auswirkungen ein okologisches Engagement von
Unternehmen auf deren Beschiftigte hat, haben wir wissen-
schaftlich im Rahmen des von der Universitat Augsburg und
der Wirtschaftsuniversitdt Wien gemeinsam durchgefiihrten
Projekts Comparative Green HRM genauer untersucht. Dabei
ist Green HRM die Kurzform fiir ,,Green Human Resource Ma-
nagement” - ein neues Forschungsgebiet, welches Praktiken
und Inhalte des Personalmanagements adressiert, die zur Er-
reichung okologischer Nachhaltigkeitsziele beitragen. Green
Human Resource Management beinhaltet eine Vielzahl von Ak-
tivititen, wie die Einfiihrung betrieblicher Anreizstrukturen
und -systeme oder vom Unternehmen angebotene Trainings-
und InformationsmaBnahmen mit dem Ziel, umweltbewusstes
Verhalten von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu fordern
(Renwick et al., 2013).

Green HRM hat sich dabei zu einem bedeutenden Instru-
ment entwickelt, welches hilft, Unternehmen nachhaltig 6ko-
logisch zu gestalten und durch zielgerichtete MaBnahmen die
notwendigen Einstellungs- und Verhaltensdnderungen der Mit-
arbeitenden zu begleiten und zu unterstiitzen.

Die Managementforschung ist historisch im Hinblick auf Nach-
haltigkeit vor allem von einer Business-Case-Tradition gepragt,
welche die finanziellen Anreize fiir Unternehmen, umwelt-
oder sozialgerecht zu handeln, in den Vordergrund stellt (WB-
CSD, 1992). In den letzten Jahrzehnten mehren sich allerdings
Stimmen in der Forschung, die eine Diskrepanz aufzeigen: Auf
der einen Seite sehen wir Fortschritt durch Individuen (z.B.
Kunden, die mehr umweltfreundliche Produkte fordern und
kaufen) oder in einzelnen Unternehmen (z.B. Manager, die
ihren Unternehmen ambitionierte Nachhaltigkeitsziele verord-
nen, um wettbewerbsfiahig zu bleiben), wihrend wir gleichzei-
tig auf der anderen Seite eine zunehmende Verschlechterung
der Bedingungen auf der Makroebene, z. B. im Hinblick auf glo-
bale CO,-Emissionen (Jackson, 2017), beobachten. Widersprii-
che erscheinen im Kontext von Nachhaltigkeitsbemiihungen
allgegenwartig. Sie zeigen sich auch im Alltag vieler Unter-
nehmen, bspw. wenn fiir den Bau groBer Solarparks Baume
gefillt werden miissen oder die Dienstreise mit dem Zug zwar
CO,-Emissionen einspart, gleichzeitig jedoch teurer ist und/
oder langer dauert.

Um die Realitdt der Situation in den Unternehmen, sich mit
Widerspriichen der Nachhaltigkeit konfrontiert zu sehen, bes-
ser abbilden zu konnen, eignen sich Erkenntnisse der Para-
doxforschung. Diese erkennt an, dass Nachhaltigkeit inharent
paradox ist und durch oftmals widerspriichliche, aber interde-
pendente Anforderungen der sozialen, 6kologischen und 6ko-
nomischen Nachhaltigkeit charakterisiert ist. Die Bemiihung,
alle drei Ziele gleichermaBen zu adressieren, kann demnach
in Spannungen resultieren, mit denen Mitarbeitende in Teams
und ihren Organisationen auf verschiedenen Ebenen umgehen
miissen.

Dass Spannungen und Paradoxien zunehmend im Organisa-
tionsalltag eine wichtige Rolle spielen, zeigte schon der heute
wegweisende konzeptionelle Beitrag zur Paradoxforschung
von Wendy Smith und Marianne Lewis aus dem Jahr 2011.
Paradoxe Spannungen entstehen demnach vor allem, aber
nicht ausschlieBlich entlang von vier Konfliktlinien organisa-
tionalen Handelns (Lewis, 2000; Smith/Lewis, 2011; Liischer/
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Mit welchen nachhaltigkeitsbezogenen Spannungen sehen sich
Mitarbeitende in ihrem Arbeitsalltag konfrontiert? Welche Strategien wenden sie an, um
erfolgreich mit widersprichlichen Situationen umzugehen? Und wie kann ein nachhaltiges
Personalmanagement sie dabei unterstitzen?

Methodik: Zur Untersuchung der Forschungsfrage wurden Interviews gefihrt sowie quan-
titative Fragebogenerhebungen in Unternehmen durchgefihrt.

Praktische Implikationen: Die Studie liefert wichtige Erkenntnisse fur ein nachhaltiges
HRM, indem sie zeigt, wie es einen Beitrag zum Umgang mit inharenten Widerspriichen
und Spannungen eines erfolgreichen Nachhaltigkeitsmanagements leisten kann.

Lewis, 2008): Erstens, wenn Bemiihungen, zu verdndern und
innovativ zu sein, die Notwendigkeit hervorrufen, auf beste-
hendem Wissen aufzubauen und sich gleichzeitig von diesem
abzuwenden (Spannung des Lernens). Zweitens, wenn Mit-
arbeitende sich mit Organisationseinheiten und deren Zielen
identifizieren, gleichzeitig aber auch verantwortlich fiir die
Erreichung der Ziele der Gesamtorganisation sind (Spannung
der Zugehorigkeit). Drittens, wenn organisationale Struktu-
ren Wettbewerb und Kontrolle genauso wie Zusammenarbeit
und Vertrauen erfordern (Spannung des Organisierens); und
zuletzt immer dann, wenn unterschiedliche Stakeholder unter-
schiedliche Ziele in der Organisation forcieren (Spannung der
Leistung/Performance).

Wendy Smith und Marianne Lewis schlagen vor, derartige
Spannungen aus einer Paradox- Perspektive zu betrachten und
konkurrierenden Zielen mit einem Ansatz des ,Sowohl-als-
auch-Denkens” (engl. ,Both/And Thinking®) anstatt eines , Ent-
weder-oder-Denkens* (engl. ,Either/Or Thinking®) zu begegnen
(Lewis, 2000). Dabei steht weniger das Erreichen einer idealen
Balance, die das Paradoxon ,auflost“, im Zentrum als vor allem
die bewusste Akzeptanz der Widerspriichlichkeit. Denn diese
Akzeptanz ermoglicht einen andauernden, erfolgreichen Um-
gang (Liischer/Lewis, 2008). Eine solche proaktive Antwort
auf Spannungen findet sich auch im Ambidextrie-Konzept der
Organisations- und Innovationsforschung, etwa in Form einer
zeitlichen oder rdumlichen Trennung der aufeinandertref-
fenden Pole und ihrer zugehorigen Aktivitdten. Ein Beispiel
ware das (tempordre) Pendeln eines Unternehmens zwischen
explorativen Innovationsaktivititen und exploitativen Ver-
marktungsaktivitdaten, etwa im Kontext von langfristigen De-
signzyklen in der Automobilindustrie. Zugrunde liegt dieser
Perspektive die Feststellung, dass paradoxe Spannungen zwar
zeitweise unterdriickt werden konnen, solange sie nicht ad-
dquat thematisiert werden, jedoch jederzeit an anderer Stelle
wieder auftauchen konnen. Defensive Reaktionen, die konkur-
rierende Anforderungen ignorieren, bergen daher tendenziell
ein hoheres Risiko, fiihren ldngerfristig zu organisationaler
Tréagheit oder konnen (zumindest tempordr) Handlungsunfa-
higkeit oder -einschrankung hervorrufen (Smith/Lewis, 2011).
So konnen Nachhaltigkeitsbemiihungen kurzfristig den 6kono-
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mischen Profit schmaélern, langfristig allerdings u. U. die At-
traktivitit des Unternehmens fiir neue Mitarbeitende erhohen
und/oder die Wettbewerbsfahigkeit sichern.

Dartiber hinaus entwickelt die Paradoxforschung auch An-
sitze, um die Auswirkung von Machtdynamiken auf die Fahig-
keit von Individuen, sich effektiv mit paradoxen Spannungen
auseinanderzusetzen, abzuschitzen. Dies ist relevant, da auf-
grund von Machthierarchien Beschiftigten moglicherweise
Ressourcen, Wissen oder Machtpotenziale fehlen, um ange-
messen auf widerspriichliche Anforderungen zu reagieren
(Berti/Simpson, 2021). Auch dies ist ein Aspekt, der im Kontext
des Nachhaltigkeitsmanagements in Unternehmen eine hohe
Bedeutung hat und daher auch in unserer Studie vertiefter
untersucht wurde.

Zielsetzung und Methoden des Forschungsprojekts

Das Projekt Comparative Green HRM untersuchte insbeson-
dere verschiedene Ansitze und Pfade zur Umsetzung um-
weltfreundlicher Strategien im Unternehmen. Dabei lag ein
besonderes Interesse auf dem Umgang der Mitarbeitenden mit
Hindernissen und Herausforderungen im Zusammenhang mit
Okologischen Anforderungen und Vorgaben. Dies ist sowohl
aus einer wissenschaftlichen als auch aus einer praktischen
Perspektive relevant, da sich Mitarbeitende in Unternehmen
zunehmend mit zusétzlichen 6kologischen Anforderungen an
ihre Tatigkeit konfrontiert sehen. Stehen diese Anforderungen
im Konflikt zu anderen Zielstellungen, konnen sie Situatio-
nen fiir Mitarbeitende, in Teams, aber auch auf Organisations-
ebene erzeugen, in denen nicht widerspruchsfrei gehandelt
werden kann. Bspw. kann die Einschrankung von Dienstrei-
sen aus 0kologischen Griinden einen Vertriebsmitarbeitenden
vor die Herausforderung stellen, neue Wege zu finden, um
den Kundenkontakt auch ohne personliche Besuche erfolg-
reich aufrechtzuerhalten. Ebenso kann der Umstieg auf um-
weltfreundlichere Lieferanten oder Halbfabrikate zu hoheren
Produktionskosten fiihren. In beiden Fillen ist es nicht ohne
Weiteres moglich, die Auflosung hin zu einem der Aspekte
einfach durchzufiihren.

Ein wichtiges Ziel unserer wissenschaftlichen Studie war es
daher, zu erforschen, welche Strategien Mitarbeitende in ver-
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schiedenen Situationen anwenden, um mit diesen Spannungen
umzugehen. Aus einer Analyse entsprechender Reaktionsstra-
tegien konnen sich wertvolle Erkenntnisse zu Losungsansat-
zen fir Herausforderungen ergeben, die im Zusammenhang
mit der Implementierung von Green HRM im Rahmen einer
Unternehmens- oder Nachhaltigkeitsstrategie Anwendung fin-
den konnen.

Die Umsetzung des Forschungsprojekts erfolgte im Rah-
men einer von der Deutschen Forschungsgemeinschaft (DFG)
und dem Wissenschaftsfonds Osterreich (FWF) geférderten
Kooperation der Universitdt Augsburg und der Wirtschafts-
universitdit Wien. Zur Beantwortung der Forschungsfragen
wurden Unternehmen aus verschiedenen Branchen und Léan-
dern untersucht. Einerseits wurden umfangreiche Interviews
mit Mitarbeitenden unterschiedlicher Teams (jeweils Teamlei-
tungen und Teammitarbeitende) und verschiedener Funkti-
onsbereiche der Unternehmen (unter anderem Personal- und
Nachhaltigkeitsmanagement) gefiihrt, andererseits wurden
quantitative Daten mithilfe von Mitarbeiterbefragungen erho-
ben. Die Schwerpunkte lagen dabei insbesondere auf Unter-
nehmen, die in Deutschland, Osterreich, den USA und China
ansassig sind, wobei die folgend berichteten Befunde sich ins-
besondere auf die qualitativen Interviewdaten der deutschen
Unternehmen konzentrieren.

Eine Mehrebenenperspektive auf Spannungen in der Umsetzung
von 6kologischen Nachhaltigkeitszielen

Wie zuvor dargestellt kann Nachhaltigkeit als inharent paradox
verstanden werden. Eine Paradox-Perspektive auf Nachhaltig-
keit erkennt dabei an, dass soziale, 6kologische und 6kono-
mische Nachhaltigkeitsziele gleichermaBen erstrebenswert
wie auch widerspriichlich sein konnen (Hahn et al., 2018). Im
Vergleich zu einem klassischen Zielkonflikt generieren Para-
doxa absurde oder irrationale Situationen (Lewis, 2000), in
denen bspw. eine 6konomisch sinnvolle Umweltinitiative, wie
der Bau von Solarparks, Umweltschdden hervorrufen kann,
wenn dafiir Baume geféllt werden miissen. Die simultane Be-
riicksichtigung aller drei Nachhaltigkeitsziele erfordert daher
eine Akzeptanz dieser Widerspriichlichkeit, die einhergeht
mit einer Integration in die Unternehmensstrategie und einer
Implementierung in operative Arbeitsabldufe. Letztere liegt
zumeist in den Handen von Mitarbeitenden, die diese Ziel-
stellungen in ihrem Arbeitsalltag umsetzen miissen und dort
mit Spannungen konfrontiert werden, die ihren Ursprung auf
unterschiedlichen Ebenen haben konnen.

Die Forschung zeigt, dass paradoxe Spannungen insbeson-
dere dann beobachtbar werden, wenn eine Mehrebenenper-
spektive eingenommen wird, bspw. in Bezug auf Lander auf
der Makro-, Industrien oder Unternehmen auf der Meso-Ebene
und beziiglich Teams oder Einzelpersonen auf der Mikroebene

(Panayiotou et al., 2019). Spannungen kénnen iiber Ebenen
hinweg interagieren (etwa zwischen Unternehmen und Teams)
und miteinander verkniipft sein (Panayiotou et al., 2019). So
kann der Umgang mit Spannungen auf einer Ebene Spannun-
gen auf einer anderen Ebene erzeugen (Smith/Lewis, 2011).
Ein Beispiel hierfiir sind Nachhaltigkeitsziele, die auf einer Or-
ganisationsebene gesteckt wurden und in konkrete Handlun-
gen auf Ebene der Mitarbeitenden iiberfiihrt werden miissen.
Jay et al. (2017) schlagen in dieser Hinsicht fiinf Ebenen vor,
iiber die Spannungen entstehen, interagieren und auf denen
Heterogenitit entstehen kann, und die daher eine differen-
zierte Bewertung erfordern: Diese sind das Individuum, das
Unternehmen, die Industrie, die Nation oder der Staat und das
globale Okosystem oder die natiirliche Umwelt, in welche die
anderen Ebenen eingebettet sind. In unserer Analyse beriick-
sichtigen wir zudem die Ebene des (Arbeits-)Teams, da dieser
im Kontext des Green HRM in der Literatur eine hohe Bedeu-
tung zugemessen wird (Jiang et al., 2022). Dagegen betrachten
wir die Ebene des globalen Okosystems oder die natiirliche
Umwelt nur als Bezugspunkt, der das Nachhaltigkeitsparado-
xon fundamental Konstituiert.

Die folgende Abbildung ergibt einen differenzierten
und umfassenden Uberblick iiber die in den qualitativen
Interviewdaten identifizierten Spannungsaspekte und ihre
Ebenenzuordnung.

Unsere empirische Analyse zeigt, dass aufbauend auf den in
der Literatur etablierten Spannungstypen (Smith/Lewis, 2011)
im Kontext organisationaler Bemiihungen zur Erreichung 6ko-
logischer Nachhaltigkeitsziele in den untersuchten Unterneh-
men insbesondere Spannungen im Hinblick auf Performance
und solche, die an der Schnittstelle zwischen Performance und
Zugehorigkeit liegen, auftreten. Diese konnen dann weiterge-
hend auf Spannungsfelder konkretisiert werden, welche sich,
wie in Abbildung 1 dargestellt, einer oder mehreren Ebenen zu-
ordnen lassen. Bspw. wird in der Kategorie Performance-Span-
nungen das Spannungsfeld der Kosten sichtbar, wie folgendes
Zitat illustriert:

»[---], weil grundsatzlich soll tiber Nachhaltigkeit berichtet
werden. Es sollen auch Informationen bereitgestellt werden,
aber wie in jedem guten Unternehmen darf es natiirlich nichts
kosten. Und damit haben Sie schon einen grofien Zielkonflikt.*

Weiterhin zeigt sich, dass Spannungen zwischen okologi-
scher Nachhaltigkeit und Wirtschaftlichkeit auch mehrere
Ebenen umfassen konnen und dabei unerwiinschte oder un-
erwartete Konsequenzen hervorrufen, wie das folgende Inter-
viewzitat zeigt:

»lch muss mit dem Flugzeug anreisen, obwohl ich mit dem
[...] Zug anreisen konnte. Ich glaube, es steht sogar in den Rei-
sekosten, [...] man soll immer die giinstigste Reiseoption wéh-
len. Es darf aber nicht das Auto sein [...]. Gleichzeitig habe ich
aber die Vorgabe, habe ich vorhin schon erzihlt, von meinem
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Uberblick iiber die identifizierten Spannungs-

aspekte und deren Ebenenzuordnung

Spannungstyp Spannungsfeld Ebene

Effizienz Individualebene
Teamebene
Kosten
Perfarmance- Organisationsebene
Spannungen o
Vertraulichkeit .
Industrieebene
Gesetze/Legitimitat Landerebene
Individualebene
Wahrgenommener Teamebene
Performance- Handlungsspielraum
Zugehorigkeits- Organisationsebene
Spannungen

e e il Industrieebene

Landerebene

Quelle: Eigene Darstellung

Chef, wenn das Meeting nicht vor zehn anfiangt, dann hast du
bitte an dem gleichen Tag anzureisen. In meinem Fall ist es z. B.
so, wenn ich in Stadt X ein Meeting hab‘ um 10 Uhr. Dann heift
das ich muss in den Zug um 03:40 einsteigen. Das bedeutet fiir
mich aufstehen um halb zwei, zwei, die Richtung, dass ich da
iiberhaupt hinkomme, weil ich darf erst ab Stadt Y abrechnen.
Um 2 Uhr morgens aufstehen, ist fiir mich keine Option, wenn
ich bis 18 Uhr gearbeitet habe. Wenn ich mit dem Flugzeug
fliege, dann kann ich erst um halb 4 aufstehen und ich werde
sogar noch vor der Tiir abgeholt. Das ist unokologisch, [...], weil
du wirst ja von Tiir zu Tir gefahren, dann wirst du geflogen,
dann wirst du nochmal gefahren.“

In diesem Zitat zeigt sich zum einen, wie Spannungen, die
sich aus dem Konflikt zwischen Wirtschaftlichkeit und 6kolo-
gischen Zielsetzungen auf der Organisationsebene ergeben,
Auswirkungen auf einer anderen Ebene, in diesem Fall der Mit-
arbeitenden, haben. Zum anderen wird der paradoxe Charakter
dieser Spannung ersichtlich: Die Mitarbeiterin sieht sich mit
einer Situation konfrontiert, in der kein widerspruchsfreies
Handeln moglich ist. Jede Handlung und damit Auflésung des
Paradoxons zugunsten eines Pols fiihrt zu einem auf das Wer-
tesystem bezogen insgesamt inakzeptablen Trade-off.
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Strategien fiir den Umgang mit Spannungen im Unternehmen
Die in der empirischen Analyse der Interviews iiber mehrere
Ebenen herausgearbeiteten Spannungen implizieren die Frage
nach angemessenen Strategien fiir den Umgang damit. Unsere
Forschung legt in dieser Hinsicht nahe, dass, wenn Unterneh-
men ein ernsthaftes Nachhaltigkeitsengagement verfolgen, ein
bewusster Umgang mit Spannungen im Sinne eines proaktiven
Umgangs vorherrscht. Spannungsfelder werden dann disku-
tiert, sichtbar gemacht und thematisiert, wie folgendes Zitat
exemplarisch illustriert:

»[.-.] grundsitzlich bin ich davon iiberzeugt, ohne Spannun-
gen werden wir nicht weiterkommen. Meine tiefe Uberzeugung
und das sehe ich als meine absolute Aufgabe als Flihrungskraft
an im Team [darauf] hinzuwirken, dass wir inhaltlich gerne
konfliktreich diskutieren, gleichzeitig, aber emotional auf der
Beziehungsebene uns nicht dadurch in die Haare kriegen [...],
sodass Zusammenarbeit nicht mehr moglich ist.”

Dabei zeigt unsere Studie auch, dass neben Fithrungskraf-
ten auch das individuelle Verhalten von Mitarbeitenden Span-
nungsfelder sichtbar machen kann. Unterschiedliche Werte,
Einstellungen oder auch Vorstellungen, welche Herausforde-
rungen prioritar adressiert werden sollten, konnen im Kontext
von Nachhaltigkeit zu Spannungen in Teams fiihren. Ein typi-
sches Beispiel hierfiir ist der Mitarbeiter, der seinen Kollegen
darauf hinweist, seinem Vorbild zu folgen und auf Pappbecher
zu verzichten oder weniger auszudrucken: Die Aufforderung
macht die Differenz in der Einstellung oder der Vorstellung,
wie mit knappen Ressourcen (etwa Arbeitszeit, aber auch 6ko-
logischen Ressourcen) umgegangen werden sollte, fiir beide
Seiten sichtbar.

Wenn dagegen Nachhaltigkeit nur in Form eines rhetori-
schen oder symbolischen Engagements im Unternehmen
adressiert wird, dann ist die Wahrscheinlichkeit hoch, dass
Spannungsfelder ignoriert und letztlich 6konomische Ziele ge-
geniiber 0kologischen und sozialen Anforderungen priorisiert
werden. Diese Form einer defensiven Reaktion lost das Span-
nungsfeld allerdings nicht auf, sodass dieses mit hoher Wahr-
scheinlichkeit zu einem spéteren Zeitpunkt oder unter neuen
Umstdnden wieder sichtbar wird; z. B. wenn Zielsetzungen,
die vom Unternehmen rhetorisch gesetzt wurden, von dessen
Anspruchsgruppen eingefordert oder hinterfragt werden. Die-
se Konstellation wird auf der Individualebene auch dadurch
abgebildet, dass explizit der Nachhaltigkeit im Unternehmen
kein hoher Stellenwert zugeordnet wird, wie das folgende Zitat
veranschaulicht:

»|--.] Also wir haben alle ziemlich viel zu tun. Da ist immer
die Frage, wie nutze ich meine Freizeit? Will ich noch weiter
irgendwelche Dokumente lesen [...] oder will ich was anderes
machen (Lachen). Also de facto bei mir ist das nicht die Prio-
ritat, mich darum [um Nachhaltigkeitsthemen] zu kiimmern.“

In der Folge kann ein defensiver Umgang mit Spannungen
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dazu fiihren, dass Mitarbeitende keinen Handlungsspielraum
sehen, angemessen und proaktiv zu reagieren, sodass das Pa-
radoxon (zumindest temporér) unsichtbar bleibt. Unsere Studie
zeigt insbesondere, dass individuelle Erfahrungen mit nach-
haltigkeitsbezogenen Spannungen durch Machtverhiltnisse
beeinflusst werden, wie es die folgende Aussage in unseren
Interviews illustriert:

»-Wenn ich mein Team anschaue, was konnen wir beein-
flussen? Ich glaube nicht, dass es viel ist. Und ich denke viel
mehr liegt an Gebdaudekonzepten fiir Heizung und Kiihlung,
viel mehr liegt an Produktionskonzepten, viel mehr liegt an
solchen Themen als wirklich auf Mitarbeiterebene in einem
Marketingteam.“

Die von diesem Interviewpartner geduBerte Einschiatzung
zeigt unter anderem, dass ein proaktiver Umgang mit Span-
nungen zum einen eine Anerkennung der Notwendigkeit
beider Pole und zum anderen die Verfiigbarkeit eigener Hand-
lungsspielrdiume erfordert. Wenn verschiedene Akteure ein
personliches Interesse daran haben, nur einen Pol zu bertick-
sichtigen, ist ein Machtgleichgewicht erforderlich, um ein
Spannungsfeld sichtbar machen zu kénnen.

Das Prinzip der ,,nachhaltigen Entwicklung“ aus dem Brundt-
land-Bericht ,,Unsere gemeinsame Zukunft* (WCED, 1987) be-
sagt, dass eine Entwicklung nur dann nachhaltig ist, ,wenn sie
den Bediirfnissen der heutigen Generation entspricht, ohne
die Moglichkeiten kiinftiger Generationen zu gefahrden, ihre
eigenen Bediirfnisse zu befriedigen” (S. 41). Diese Perspektive
trifft auf eine im Unternehmensumfeld finanzwirtschaftlich
bzw. 6konomisch geprégte Definition im Sinne ,nachhaltige[r]
Wettbewerbsvorteile” (Porter, 1985), die der oben genannten
Tradition des Business Case entspricht. In der Folge sehen sich
Unternehmen vermehrt mit Spannungen konfrontiert, wenn
Okologische, soziale und 6konomische Zielsetzungen aufein-
anderstoBen.

Ziel der hier vorgestellten Untersuchungen war es, Ma-
nagementansidtze zum Umgang mit Spannungsfeldern, die
entstehen, wenn in Unternehmen oOkologische, soziale und
okonomische Aspekte gleichermaBen berticksichtigt werden,
herauszuarbeiten. Da diese Spannungsfelder zunehmend iiber
Ebenen hinweg interagieren und Mitarbeitende eine wesent-
liche Rolle in der Umsetzung organisatorischer Nachhaltig-
keitsziele spielen, standen insbesondere Mitarbeitende und ihr
Umgang mit Zielkonflikten im Zentrum der Analyse.

Die im Rahmen des von DFG und FWF geforderten For-
schungsprojekts durchgefiihrten Befragungen zeigen, dass
insbesondere die Personalabteilung eine wichtige Rolle dabei
spielen kann, Mitarbeitenden Fahigkeiten im Umgang mit
Spannungen an die Hand zu geben. Die Umsetzung eines Green
HRM kann nicht nur Mitarbeitende dazu motivieren, am Ar-

beitsplatz umweltbewusst zu handeln, sondern auch Bewusst-
sein fiir die Thematik schaffen und Handlungsmoglichkeiten
im Rahmen der eigenen Job-Gegebenheiten aufzeigen. So zeigt
unsere Studie, dass gerade solche Unternehmen, die bewusst
Raum fiir Diskussion und Austausch zu Umweltthemen im
Unternehmen schaffen (bspw. im Rahmen einer Einfiihrung
von regelmaBigen Austauschgruppen, Impulsvortrigen oder
verpflichtenden Trainings) und dabei Herausforderungen und
Spannungsfelder explizit thematisieren, anstatt sie unter den
Teppich zu kehren, ein ernsthafteres Nachhaltigkeitsengage-
ment aufweisen. Wenn auch Mitarbeitende, die nicht aufgaben-
bedingt mit Umweltthemen in Kontakt kommen, dazu angeregt
werden, sich einzubringen und Spannungsfelder aufzuzeigen,
profitieren Unternehmen und Umwelt gleichermaBen. Denn
diese Debatten machen oftmals die Vielfalt unterschiedlicher
Ansitze und Einstellungen im Unternehmen, aber auch in
Teams sichtbar und konnen genutzt werden, um kreative und
vor allem auch konstruktive Beitrage zur Nachhaltigkeit im
Unternehmen zu leisten.

Zudem werden Spannungen oftmals besonders in der opera-
tiven Umsetzung von Nachhaltigkeitszielen sichtbar, weshalb
die Unterstiitzung von Mitarbeitenden in diesem Prozess durch
Fiihrungskrafte und die Personalabteilung von groBer Bedeu-
tung ist. Dabei weisen unsere Ergebnisse auf die Bedeutung
von Handlungsspielrdumen und Fahigkeiten hin.

Uber Fihigkeiten mit direktem Bezug zu Umweltschutz hin-
aus wird auch die Entwicklung eines ,Paradox Mindsets®, das
heiBt eines Denkmusters, welches es Menschen erlaubt, sich
im Umgang mit Widerspriichen wohlzufiihlen (Miron-Spektor
et al,, 2018), zunehmend bedeutender. Eine solche Denkweise
ermoglicht es Mitarbeitenden, Spannungen und Widerspriiche
produktiv zu nutzen, etwa im Zusammenhang mit komplexen
Herausforderungen wie der Simultanitat von Klimawandel und
einer globalen Pandemie, deren gleichzeitiges Auftreten auch
parallele Antworten erfordert. Diese Denkweisen gilt es in Un-
ternehmen und insbesondere im Rahmen der Umsetzung von
Green HRM zu fordern.

Allerdings bedarf der Einsatz dieser Fahigkeiten und
Denkweisen des notigen Riickhalts im Unternehmen. Unsere
Ergebnisse bestitigen, dass die Wahrnehmung eines Hand-
lungsspielraums ein wichtiges Element im Umgang mit para-
doxen oder widerspriichlichen Situationen ist (Berti/Simpson,
2021). Dieser erfordert vor allem ein ernsthaftes Bekenntnis
der Unternehmensfiihrung zu Nachhaltigkeitszielen, aber
auch eine Kommunikation der Bedeutung dieser Ziele in den
unterschiedlichen Unternehmensbereichen. Ein erfolgrei-
ches Green HRM kann Mitarbeitenden zum einen aufzeigen,
welchen Einfluss die eigenen Handlungsentscheidungen am
Arbeitsplatz haben (bspw. Produktdesign, Energieverbrauch,
Wahl des Verkehrsmittels fiir Dienstreisen), und zum anderen
dafiir sorgen, dass Umwelt- bzw. Nachhaltigkeitsziele auch im
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Vergiitungssystem von Managern, aber auch ihren Mitarbei-
tenden Berticksichtigung finden (bspw. durch Auszahlung von
Boni oder anderen materiellen oder immateriellen Anreizen).

Im Hinblick auf unsere Mehrebenenperspektive ist her-
vorzuheben, dass kombinierte Spannungstypen, die sich aus
origindren Kategorien wie Spannungen der Leistung/Perfor-
mance und Spannungen der Zugehorigkeit erklaren, auf eine
Wechselbeziehung zwischen den urspriinglichen Kategorien
zuriickgehen. Dies zeigt anschaulich, dass Spannungen im
jeweiligen Kontext, in dem sie auftreten, betrachtet werden
sollten. Die Identifikation ihres Ursprungs, in diesem Fall des
Nachhaltigkeitsparadoxons, ist ein wichtiger Ausgangspunkt
fiir Losungsansitze.

Wenn die Spannung zwischen Profit und Umweltschutz auf
Organisationsebene ignoriert wird, taucht sie sehr wahrschein-
lich auf der Mitarbeiterebene auf und manifestiert sich in pa-
radoxen Situationen. Diese konnen Mitarbeitende allerdings
nur bewdltigen, wenn ihre Widerspriichlichkeit anerkannt und
akzeptiert wird (Smith/Lewis, 2011).
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SUMMARY

Research question: What sustainability-related tensions do
employees face in their day-to-day work? What strategies do they
use to successfully deal with contradictory situations? And how
can sustainable HR management support them in this?
Methodology: To investigate the research question, interviews
were conducted as well as quantitative questionnaire surveys in
companies.

Practical implications: The study provides important insights for
sustainable human resource management by showing how it can
contribute to dealing with inherent contradictions and tensions of
successful sustainability management.
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