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1 Vorwort

Eine der grofliten Herausforderungen
unserer Zeit ist heute bereits auf der
Agenda vieler Unternehmen gelandet:
Der Klimawandel, die Verknappung
naturlicher Ressourcen und weitere
Umweltprobleme erfordern ein radikales
Umdenken in der Art und Weise, wie wir
Arbeit und Wirtschaft verstehen und
umsetzen. Dabei zeigt sich, dass
Okologische Nachhaltigkeit nicht allein
durch technologische Innovationen
oder Strategien auf Fuhrungsebene
erreicht werden kann. Es sind die
Menschen in Organisationen, ihre
Verhaltensweisen, Entscheidungen und
die gelebte Kultur, die letztlich einen
gro3en Unterschied machen. Hier setzt
das Konzept des Green Human
Resource Management (Green HRM) an.

Green HRM stellt die Frage, wie HR-
Praktiken dazu Dbeitragen koénnen,
Okologische Nachhaltigkeit fest in der
DNA einer Organisation zu verankern.
Die Gestaltung einer nachhaltigen
Organisationskultur erfordert mehr als
Absichtserklarungen: Es geht darum,
Wissen zu vermitteln, Moglichkeiten zu
schaffen und Menschen zu motivieren.
HR hat das Potenzial, entscheidende
Hebel zu setzen - etwa durch Employer
Branding, das Umweltbewusstsein als
zentralen  Wert  vermittelt, durch
Anreizsysteme, die nachhaltiges Ver-
halten belohnen, oder durch Weiter-
bildungsangebote, die die dkologische
Kompetenz von Mitarbeitenden foérdern.
Jede Phase des HR Lifecycles bietet
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Chancen, o©kologische Nachhaltigkeit
strategisch zu integrieren. Dabei geht es
nicht nur darum, den CO,-Ful3abdruck
einzelner Mitarbeitender zu minimieren,
sondern vielmehr darum, den okolo-
gischen Handabdruck im Unternehmen
zu starken: proaktives Engagement und
gemeinschaftliche Verantwortung, die
die gesamte Organisation pragen.

Dieser Report beleuchtet, wie weit
Unternehmen heute in der Umsetzung
von Green HRM-Aktivitdten sind. Dabei
konzentriert er sich auf die 6kologische
Dimension von Nachhaltigkeit und der
Forderung umweltfreundlichen Verhal-
tens in der Belegschaft - wohlwissend
dass ein ganzheitliches Nachhaltigkeits-
konzept die Balance zwischen o6kolo-
gischen, sozialen und wirtschaftlichen
Aspekten umfasst.

Der Bericht erhebt keinen Anspruch auf
Repréasentativitat, sondern versteht sich
vielmehr als Momentaufnahme und
Vergleichsgrundlage. Die Ergebnisse
zeigen auf, wo okologische Nach-
haltigkeit bereits aktiv berucksichtigt
wird - etwa im Employer Branding oder
bei der Ausgestaltung von Arbeits-
platzen - und wo sie noch kaum eine
Rolle spielt. Gleichzeitig verdeutlicht der
Report, dass HR in vielen Unternehmen
bislang nicht ausreichend in der Ver-
antwortung gesehen wird, den Wandel
hin zu mehr Nachhaltigkeit zu gestalten.
Doch genau hier liegt eine grofie
Chance.
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HR hat die Moglichkeit - und auch einen
wichtigen Hebel, Rahmenbedingungen
zu schaffen, die nachhaltiges Denken
und Handeln foérdern. Gezielte HR-
Strategien sensibilisieren, beféhigen
und motivieren Mitarbeitende dafur,
Umweltfragen aktiv anzugehen. Der
Wandel hin zu einer nachhaltigeren
Organisation beginnt bei den Menschen
- und damit auch bei HR.

Der Green HRM Report 2025 liefert nicht
nur tiefgehende Analysen, sondern auch
Expertenstimmen, konkrete Handlungs-
empfehlungen sowie Praxistipps. Er ladt
dazu ein, die Potenziale von Green HRM
zu erkennen, bisherige Praktiken zu
hinterfragen und neue Wege zu gehen.

Ihre Herausgeber & Herausgeberinnen

Sarah Rietze Alina Friedrichs
Kollektiv guud
Regenerative

Der vorliegende Bericht ist wie folgt zu zitieren:

Rietze, S., Zacher, H., Friedrichs, A, & Stohr, M.
(2025). Green HRM Report 2025: Studie zu

Martin Stéhr Prof. Dr. Hannes Personalpraktiken fur 6kologische
Impact Hub Leizig Zacher Nachhaltigkeit [Bericht]. hitps://www.kollektiv-
Universitat Leipzig regenerative.com/greenhrmreport2025
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2 Management Summary

Die vorliegende Studie bietet wertvolle
Einblicke in den aktuellen Stand der
Integration Okologischer Nachhaltigkeit
in Personalpraktiken. Sie zeigt, dass
Nachhaltigkeit in vielen Unternehmen
zwar eine Rolle spielt, jedoch héaufig
noch nicht flachendeckend und
verbindlich im Arbeitsalltag verankert ist.

Nachhaltigkeit hélt zunehmend Ein-

zug in Unternehmen

« Rund 50% der Unternehmen haben
Umweltstrategien und -richtlinien ver-
offentlicht, spezifische Ziele definiert
und Mal3nahmen zur Reduzierung
inrer 6kologischen Auswirkungen ein-
gefuhrt.

- Besonders positiv: 75% der Befragten
geben an, dass ihre Organisation ein
umweltfreundliches Arbeitsklima for-
dert und auf mehr Nachhaltigkeit
hinarbeitet.

Nachhaltigkeit ist wichtig, aber im HR

kaum verankert

- 52% der Befragten halten 6kologische
Nachhaltigkeit fur relevant.

« Nur 18% sehen o6kologische Nach-
haltigkeit als festen Bestandteil der
Personalarbeit; nur 26% ubernehmen
konkrete Aufgaben zur Foérderung
okologischer Nachhaltigkeit.

Geringe Zusammenarbeit zwischen

HR und Nachhaltigkeitsabteilungen

- Zwei Drittel der Befragten berichten
von mangelnder Zusammenarbeit
zwischen HR- und Nachhaltigkeits-
verantwortlichen.
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- Die fehlende Abstimmung verhindert
die Entwicklung ganzheitlicher Stra-
tegien und lasst wertvolle Synergien
zur Umsetzung von Nachhaltigkeit
ungenutzt.

Wissensdefizite im HR-Bereich und

fehlende Weiterbildung

- 60% der Befragten fuhlen sich nicht
ausreichend zu Nachhaltigkeitsthe-
men geschult.

- Fehlende Umweltkompetenz fuhrt oft
dazu, dass Personalabteilungen nicht
wissen, wie sie Nachhaltigkeit effektiv
in ihre Arbeit integrieren kbnnen.

Unzureichende Einbindung der Mit-

arbeitenden

« Nur 10% der Unternehmen geben an,
dass ihre Mitarbeitenden sich nicht fur
Umweltbelange interessieren bzw.
nicht darauf achten.

- Jedoch machen nur 20% der Unter-
nehmen Mitarbeitende fur die
Umweltleistung verantwortlich, ob-
wohl diese eine Schlusselrolle in der
nachhaltigen Transformation spielen.

« Und nur 26% der Unternehmen geben
inren Mitarbeitenden die Moglichkeit,
inre Rollen so auszugestalten, damit
diese sich auch um Aspekte oko-
logischer Nachhaltigkeit kummern
konnen.
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Fehlende Verankerung nachhaltiger

Praktiken in HR-Prozessen

- Am starksten verbreitet sind Anséatze
zur Gestaltung umweltfreundlicher
Arbeitsplatze sowie Grines Employer
Branding (jeweils ca. 40 %).

- Nachhaltigkeitsthemen finden in
einigen Unternehmen auch Eingang
in Onboarding- und Weiterbildungs-
programme (ca. 25 %).

- Dennoch spielen in zentralen Be-
reichen wie Leistungsbeurteilung,
Talentmanagement und Personalaus-
wahl umweltbezogene Kompetenzen
bislang kaum eine Rolle.

Die Analyse verdeutlicht: Verantwortung
fur okologische Nachhaltigkeit ist in
vielen Unternehmen angekommen,
doch insbesondere im Personalbereich
bleiben zentrale Potenziale ungenutzt.
Fehlende Verankerung im HR-Alltag,
geringe Zusammenarbeit mit Nach-
haltigkeitsverantwortlichen und unzu-
reichende Weiterbildung verhindern
bislang eine konsequente Umsetzung.
Daraus ergeben sich  vielfaltige
Potenziale als auch  Handlungs-
empfehlungen, um HR als Treiber der
nachhaltigen Transformation zu starken.

Handlungsempfehlungen fur eine 6kologisch nachhaltige HR-Strategie

1. Wissen aufbauen und Weiterbildung starken

« Gezielte Schulungsprogramme fur HR: Vermitteln Sie HR-Lifecycle fundiertes
Wissen zu nachhaltigen Themen, um Handlungskompetenzen zu starken und
Okologische Aspekte in den gesamten HR-Lifecycle zu integrieren.

« Aufbau umweltbezogener Féhigkeiten in der Organisation: Stellen Sie gezielt
neue Mitarbeitende mit Umweltkompetenzen ein und fordern Sie die
Weiterbildung zu umweltbezogenen Themen fur alle Hierarchieebenen.

2. Zusammenarbeit zwischen HR und Nachhaltigkeit férdern

* Interdisziplindre Teams: Starken Sie die Zusammenarbeit zwischen Personal-
und Nachhaltigkeitsabteilung, um gemeinsame Strategien zu entwickeln.

« Nachhaltigkeitsziele im HR verankern: Integrieren Sie Okologische Ziele in die

Personalstrategie.

« Entwicklung von Richtlinien: Entwickeln Sie klare Richtlinien, die umwelt-
freundliches Verhalten erleichtern oder verpflichtend machen.

Kollektiv *
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3. Nachhaltigkeit in den HR-Lifecycle integrieren

* Personalauswahl und Leistungsbeurteilung: Entwickeln Sie Kriterien, die
umweltbezogene Kompetenzen berucksichtigen, und binden Sie diese in den
Rekrutierungs- und Beurteilungsprozess ein.

» Grunes Employer Branding: Positionieren Sie sich als nachhaltiger Arbeitgeber
und machen Sie okologische Werte in Stellenanzeigen und Bewer-
bungsgesprachen transparent.

» Gestaltung nachhaltiger Arbeitsprozesse: Richten Sie Arbeitsplatze und -
prozesse konsequent umweltfreundlich aus.

* Rewards & Benefits: Bieten Sie nachhaltigkeitsbezogene Benefits, z.B.
Zuschusse fur umweltfreundliche Verkehrsmittel oder Homeoffice-Optionen zur
Reduzierung des CO,-Ausstol3es.

4. Mitarbeitende als Schlisselakteure einbinden

+ Verantwortungsbereiche schaffen: Geben Sie Mitarbeitenden die Moglichkeit,
aktiv zur okologischen Nachhaltigkeit beizutragen, und schaffen Sie konkrete
Rollen und Aufgaben.

* Partizipation férdern: Integrieren Sie Mitarbeitende in die Entwicklung und
Umsetzung nachhaltiger Projekte, und schaffen Sie Mal3nahmen zur Forderung
des Engagements.

* Belohnungssysteme etablieren: Schaffen Sie Anreize wie Pramien, zusatzliche
Urlaubstage oder andere Benefits fur nachhaltiges Engagement.

* Kontinuierliche Kommunikation: Halten Sie das Thema Nachhaltigkeit prasent
und kommunizieren Sie fortlaufend uber die Bedeutung und Vorteile von
Umweltengagement.

* Forderung von Dialog und Offenheit: Schaffen Sie Raume, in denen
konstruktive Kritik und Diskussionen zu Umweltfragen moglich sind.

UNIVERSITAT
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Kollektiv d* eact
guud* ...




Green HRM Report 2025 8

Aktives Personalmanagement als Schlussel zu umweltbewusstem
Management

Ein Beitrag von Yvonne Zwick, Vorsitzende BAUM e.V.

,Personalmanagement spielt eine entscheidende Rolle, wenn es darum geht,
unternehmerische Verantwortung fur die Natur strategisch zu verankern. Der
aktuelle Green HRM Report 2025 zeigt, dass dieses Potenzial in vielen
Unternehmen noch nicht ausreichend genutzt wird. Zwar halten 52% der HR-
Verantwortlichen okologische Nachhaltigkeit fur relevant, doch nur 18% sehen
sie als festen Bestandteil ihrer Arbeit. In zwei Dritteln der Unternehmen gibt es
kaum Zusammenarbeit zwischen HR- und Nachhaltigkeitsabteilungen, was eine
ganzheitliche Umsetzung von Umweltstrategien erschwert. Zudem fuhlen sich
60% der befragten HR-Professionals nicht ausreichend zu Nachhaltigkeitsthemen
geschult, was die Integration umweltfreundlicher Mafl3nahmen in den HR-Alltag
weiter hemmt.

ovd.1lIddNd1d3dXd

Dabei konnte HR ein zentraler Treiber fur nachhaltige Transformationen sein,
indem es Employer Branding nutzt, um Umweltbewusstsein als Wert zu
etablieren, Anreizsysteme schafft, die nachhaltiges Verhalten und Innovation
belohnen, und gezielte Weiterbildungsprogramme anbietet, um 6kologische
Handlungskompetenz mit Impact in der Belegschaft zu fordern. Entscheidend ist,
dass konkrete Zustandigkeiten und Ressourcen bereitgestellt werden, damit HR
seine Rolle als Impulsgeberin fur dkologische Nachhaltigkeit voll ausfullen kann.
Der Wandel hin zu einer umweltbewussteren Unternehmenskultur beginnt bei
den Menschen - und nutzt den Unternehmen. Etwa, wenn umweltbewusstes
Verhalten naturliche und damit einhergehend finanzielle Ressourcen schont:
werden Profite gesteigert. Wenn das Ideen- und Innovationsmanagement neue
Geschaftsfelder erschliel3t und starkt: werden Wettbewerbschancen verbessert.
Das auch bilanziell zu bewerten, fuhrt zu rundum tberzeugendem ganzheitlichen
Nachhaltigkeitsmanagement, das die Attraktivitat des Unternehmens fur die
Belegschaft, Geldgeber, Kundinnen und Kunden steigert. Dann zeigt sich schnell,
dass sich Green HRM lohnt und weitreichende Auswirkungen auf verschiedene
Bereiche hat.”
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3 Hintergrund

3.1 Green Human Resource Management (Green HRM)

Definition von Green HRM

Green HRM bezeichnet einen Ansatz,
der Umweltmanagement und Personal-
management verbindet. Green HRM
bezieht sich auf den Einsatz von
Praktiken im Personalmanagement zur
Forderung und aktiven Gestaltung
okologischer Nachhaltigkeit (Rietze et
al, 2025). Dabei wird der Fokus darauf
gelegt, sowohl Mitarbeitende als auch
Fuhrungskréfte fur 6kologische Themen
zu sensibilisieren, zu befahigen und zu
motivieren, um umweltfreundliches Ver-
halten am Arbeitsplatz zu férdern.

Das Hauptziel von Green HRM ist es, die
Umweltziele der Organisation mit den
alltaglichen Aufgaben und Ressourcen
der Mitarbeitenden in Einklang zu
bringen. Es geht darum, Verantwortung
fur 6kologische Themen zu starken und
diese in den Arbeitsalltag zu integrieren.

Wirkmechanismen von Green HRM

Green HRM wirkt auf drei zentrale
Faktoren ein: Fahigkeiten aufbauen,
Motivation steigern und Gelegenheiten
schaffen (Faisal, 2023). Green HRM
unterstutzt den Aufbau von Fahigkeiten
und Umweltwissen, indem zum Beispiel
umweltbewusste Mitarbeitende einge-
stellt und Moglichkeiten far Weiter-
bildung geschaffen werden. Durch bei-
spielsweise ein gezieltes Vergutungs-
und Belohnungssystem steigert Green
HRM die Motivation fur umweltfreund-
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liches Verhalten. Positive Anreize wie
Boni fur nachhaltige Initiativen oder die
Verknupfung von umweltbezogenen
Zielsystemen mit der Leistungsbewer-
tung fordern das Umweltengagement
auf individueller und kollektiver Ebene.
Zudem schafft Green HRM Moglich-
keiten fur nachhaltiges Handeln, indem
es Mitarbeitende einladt und ermutigt,
aktiv an umweltfreundlichen Projekten
teilzunehmen, umweltbezogene Ideen
einzubringen und Verantwortung fuar
Umweltthemen zu ubernehmen. Dies
wird durch Programme und Initiativen
zur Mitarbeiterbeteiligung, die das
Umweltbewusstsein fordern, unterstutzt.

Der Green HR-Lifecycle

Der Green HR-Lifecycle reprasentiert ein
systematisches Modell, das die Inte-
gration umweltfreundlicher Praktiken in
alle Phasen des Mitarbeiterzyklus um-
fasst. Er beinhaltet sechs Facetten, die
jeweils fur sich aber insbesondere auch
in Kombination dazu beitragen kénnen,
Okologische Nachhaltigkeit innerhalb
der Organisation zu férdern und das
umweltfreundliche Verhalten der Mitar-
beitenden zu starken. Jede Facette be-
steht aus mehreren Unterfacetten, die
wir im vorliegenden Report systematisch
erhoben haben.
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1. Arbeit & Arbeitsplatzgestaltung

Diese Facette fokussiert sich auf die
umweltfreundliche  Gestaltung  von
Arbeitsprozessen und -umgebungen.
Die Grune Arbeitsgestaltung optimiert
Arbeitsablaufe, um Ressourcen zu
schonen, Emissionen zu reduzieren und
Abfall zu vermeiden. Ein Gruner
Arbeitsplatz steht fur die nachhaltige
Gestaltung der physischen Arbeits-
umgebung, etwa durch die Bereit-
stellung von Recyclingmodglichkeiten,
den Einsatz energieeffizienter Geréate
und ergonomischer Mobel. Daruber
hinaus werden in der Facette Grune
Jobs und Rollen Umweltaspekte direkt
in die Stellenbeschreibungen integriert,
sodass alle Mitarbeitenden zur Errei-

chung der Umweltziele Dbeitragen
konnen. Grine Jobgestaltung (Job
Crafting) gibt Mitarbeitenden die

Freiheit, ihre Aufgaben so zu gestalten,
dass sie umweltfreundlicher werden.

¢ P
£
?o o
Green HR
Lifecycle
® & \gq
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%% &F
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4. Goal-setting
& Evaluating
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2. Recruiting und Personalauswahl

Im Bereich des Recruitings und der
Personalauswahl geht es darum,
umweltbewusste Mitarbeitende zu ge-
winnen. Gruines Employer Branding hilft
dabei, die Organisation als attraktiven
Arbeitgeber fur solche Kandidaten zu
positionieren, indem die Nachhaltig-
keitsziele und -aktivitdten kommuniziert
werden. Gruines Recruiting nutzt spezi-
fische Kanale und Plattformen, um
Bewerbende mit Umweltwissen und -
kompetenzen anzusprechen. In der
Granen Personalauswahl wird sicher-
gestellt, dass nur Bewerbende aus-
gewahlt werden, die uber notwendige
Umweltkompetenzen und -einstellun-
gen verfugen. Der Bewerbungsprozess
wird zudem durch umweltfreundliche
Gestaltung optimiert, z.B. durch Online-
Bewerbungen und den Einsatz von
Videokonferenzen, um Papierverbrauch
und Reiseaufwand zu reduzieren.

WIRKMECHANISMEN

Fahigkeiten und Wissen
aufbauen (Ability)

Anregung und Anreize
schaffen (Motivation)

Arbeitsplatz

Gelegenheiten schaffen
(Opportunity)
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Quelle: Rietze et al. (2025)
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3. Onboarding und Weiterentwicklung
Im Onboarding-Prozess werden neue
Mitarbeitende von Anfang an in die
Umweltziele und -strategien der
Organisation eingefuhrt (Grunes
Onboarding). Griines Training sorgt fur
kontinuierliche Schulungen, die das
Wissen der Mitarbeitenden  Uber
Umweltthemen erweitern. Grunes Talent
Management ermoglicht die Identifi-
kation und Foérderung von Mitarbei-
tenden, die besondere Potenziale im
Bereich Nachhaltigkeit haben. Daruber
hinaus fordert die Grune Fuhrungs-
krafteentwicklung die Entwicklung von
Fuhrungskraften, die nicht nur selbst
umweltfreundliches Verhalten vorleben,
sondern dieses auch bei ihren Teams
fordern.

4. Zielsetzung &
Leistungsmanagement

Grunes Zielmanagement sorgt dafur,
dass Umweltziele auf allen Ebenen der
Organisation festgelegt werden - von
der gesamten Unternehmensstrategie
bis hin zu konkreten Zielen fur einzelne
Abteilungen und Mitarbeitende. Im
Grunen Leistungsmanagement werden
Umweltaspekte in die Leistungsbe-
urteilung integriert, z.B. durch die
Bewertung des Ressourcenverbrauchs
im Bereich oder die Umsetzung von
Umweltinitiativen. Dies soll dazu dienen,
dass Fuhrungskrafte und ihre Teams
aktiv zur Verwirklichung der Umweltziele
der Organisation beitragen.

5. Belohnung und Anerkennung
Ein weiterer wichtiger Bestandteil von
Green HRM ist die Anerkennung und
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Belohnung umweltfreundlichen Verhal-
tens. Grune Rewards & Benefits um-
fassen sowohl finanzielle als auch nicht-
finanzielle Anreize, wie z.B. Pramien oder
zusétzliche Urlaubstage far Umwelt-
engagement. Grune Anerkennung um-
fasst Aktivitdten, bei denen engagierte
Mitarbeitende offentlich fur ihre Beitrage
zur Nachhaltigkeit anerkannt werden,
z.B. durch Auszeichnungen fur umwelt-
freundliche Projekte oder die Erwahn-
ung dieser in der internen und externen
Kommunikation.

6. Engagement und Initiative

Die letzte Facette fokussiert sich auf die
langfristige Bindung und die Starkung
des Engagements von Mitarbeitenden,
die ein starkes Interesse an umwelt-
bezogenen Fragestellungen haben.
Gruanes Engagement und Partizipation
ermutigt Mitarbeitende, sich aktiv an
Umweltinitiativen zu beteiligen, etwa
durch die Mitarbeit in sogenannten
Green Teams oder die Teilnahme an
Workshops zu Umweltthemen. Grune
Initiativen sowie die Forderung von
Grunem Intrapreneurship umfassen die
Durchfuhrung von Umweltprojekten
und die Entwicklung innovativer Ideen
durch Mitarbeitende, um okologische
Nachhaltigkeit weiter voranzutreiben.

Durch die Integration der verschiedenen
Facetten des HR-Lifecycles wird Green
HRM zu einem ganzheitlichen Ansatz,
der nicht nur die Umweltleistung der
Organisation verbessert, sondern auch
eine nachhaltige Kultur fordert und die
Belegschaft aktiv in den Wandel zu
mehr Umweltverantwortung einbezieht.

Leipzig
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Positive Auswirkungen von Green
HRM-MafBnahmen

Studien verdeutlichen, dass Green HRM
einen positiven Einfluss auf umwelt-
freundliches Verhalten von Mitarbei-
tenden hat. Diese zeigen sowohl in ihren
Kernaufgaben als auch in freiwilligen
Tatigkeiten  verstarkt  umweltfreund-
liches Verhalten, wenn sie Green HRM-
MalRnahmen wahrnehmen (Katz et al,
2022). Besonders umweltbezogene
Schulungen erweisen sich als effektiv:
Sie steigern das Umweltengagement
und fordern proaktives, freiwilliges
Verhalten (Paillé et al,, 2020). Integrierte
Ansatze, wie die Verbindung von
Umwelttrainings mit Leistungsmanage-
ment und MalBhahmen zur Mitarbeiter-
partizipation, haben eine besonders
starke Wirkung (Pham et al,, 2019).

Zudem unterstutzt Green HRM Organi-
sationen bei der Erreichung ihrer
Umweltziele und verbessert die Umwelt-

Wollen Sie mehr tiber die Themen rund

leistung (Kuo et al,, 2022). Auch konnte
gezeigt werden, dass Green HRM
MalBnahmen das Wohlbefinden der
Mitarbeitenden foérdern und deren
Verbundenheit zur Organisation starken
(Shen et al,, 2018). Nicht zuletzt spricht
Green HRM auch potenzielle Bewer-
bende an, insbesondere wenn diese
umweltorientiert sind, und erhéht damit
die Arbeitgeberattraktivitat (Chaudhary,
2018).

Green HRM bietet vielfaltige Vorteile: Es
motiviert Mitarbeitende zu umwelt-
freundlichem Verhalten, verbessert die
okologische und finanzielle Leistung der
Organisation und steigert das Wohl-
befinden und Engagement der Beleg-
schaft. Durch diese umfassenden Effekte
tragt Green HRM wesentlich zur nach-
haltigen Entwicklung von Organisa-
tionen bei.

um Green HRM und umweltfreundliche | Homeszace /

Organisationen lesen?

Schauen Sie gerne in unser im April 2025
veroffentlichtes Buch ,,Umweltfreundliches
Verhalten am Arbeitsplatz” in Springer

Nature rein.

ISBN: 978-3-662-70699-2 (Link zum Buch)

Umweltfreundliches
Verhalten am

Arbeitsplatz
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- @ Springer Gabler

UNIVERSITAT
LEIPZIG

Leipzig



https://link.springer.com/book/9783662706992

Green HRM Report 2025

13

3.2 Methodisches Vorgehen der Studie

Die vorliegende Studie basiert auf einer
quantitativen  Online-Erhebung, die
zwischen Juni und Oktober 2024
durchgefuhrt wurde. Die Befragung
fand im Rahmen eines Forschungs-
projektes von Sarah Rietze und Prof. Dr.
Hannes Zacher an der Universitat
Leipzig an der Professur fur Arbeits- und
Organisationspsychologie statt. Die
Zielgruppe der Untersuchung waren
Fach- und Fuhrungskrafte, die im
Personalbereich tatig sind und in
Organisationen mit mindestens funf
Mitarbeitenden arbeiten. Die Rekru-
tierung der Teilnehmenden erfolgte
Uber das berufliche Netzwerk LinkedIn,
wobei insgesamt 851 Personen auf den
Fragebogen klickten. Davon haben 206
Teilnehmende (24%) die Befragung voll-
stdndig abgeschlossen und konnten
somit in die Analysen einbezogen
werden.

Der Online-Fragebogen wurde ent-

wickelt, um die Verbindung zwischen
Human Resources und Nachhaltigkeit in

Eckdaten zur Methodik

Organisationen zu untersuchen. Er
umfasste sowohl neu entwickelte Skalen
als auch Dbereits etablierte Mess-
instrumente. Die Fragen zu umwelt-
freundlichen HR-Praktiken (Green HR-
Lifecycle) wurden auf der Grundlage der
theoretischen Uberlegungen und
Kategorisierung von Green HRM-Mal3-
nahmen in Rietze et al. (2025). Zudem
wurde die Umweltpolitik der Organisa-
tion basierend auf Ramus und Steger
(2000) und das Umweltfreundliche
Arbeitsklima basierend auf Norton et al.
(2014) erhoben. Die Antwortskala fur
alle Fragen Dbestand aus einem
funfstufigen Likert-Skalensystem (1
~Stimme Uberhaupt nicht zu” bis 5
,Stimme voll und ganz zu”).

Die Teilnehmenden wurden vor Beginn
der Befragung Uber die Ziele der Studie
und die Freiwilligkeit und Anonymitéat
der Teilnahme informiert und haben
basierend auf diesen Informationen ihre
Teilnahme bestatigt (informed consent).

« Datenerhebung: Online-Befragung (Rekrutierung via LinkedIn)

» Erhebungszeitraum: Juni - Oktober 2024

« Studiendurchfuhrung: Sarah Rietze & Prof. Dr. Hannes Zacher (Universitat

Leipzig)

 Zielgruppe: Fach- und Fuhrungskrafte im Personalbereich, DACH-Region

* Stichprobe: 206
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3.3 Beschreibung der Stichprobe

Die Stichprobe der Studie umfasst
insgesamt 206 Teilnehmer und Teil-
nehmerinnen. Die Mehrheit der Be-
fragten ist weiblich (71%). Die Alters-
struktur zeigt, dass die 30- bis 39-
Jahrigen mit 37% den grofiten Anteil
stellen. Es folgen die 40- bis 49-Jéhrigen
(31%) sowie die 20- bis 29-Jahrigen
(17%). Altere Altersgruppen, wie die 50-
bis 59-Jahrigen (11%) und Personen
uber 60 Jahre (3%) sind weniger stark
vertreten. Ein Grof3teil der Befragten

Geschlecht Alter
80% 71% 40%
60% 30%
40% 29% 20%

weist zudem einen hohen Bildungs-
abschluss auf: 60% haben einen Master-
oder Diplomabschluss und 23% ver-
fugen Uber einen Bachelorabschluss.
Die Berufserfahrung innerhalb der
Stichprobe ist relativ gleichmaBig ge-
streut. Die groBte Gruppe (27%) hat
mehr als 20 Jahre Berufserfahrung.

Es wurden HR-Verantwortliche in unter-
schiedlichen Fach- und Fuhrungsrollen
befragt. Ein Viertel der Befragten

37%
31%

17%

11%
B ox m =
0% 0% —

weiblich méannlich 20-29 30-39 40-49 50-59 =60

Bildungsabschluss

80%

60%

40% 23%

20% 4% 9% -
0% —— [

Schulabschl Berufsabschl Bachelor
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nimmt eine leitende Rolle in der
Personalleitung ein. Mit 22% stellen HR-
Business Partner die zweitgrofite
Gruppe und die HR-Manager mit 15%
die drittgroRte Gruppe. Zudem waren
11% der Befragten in der Personal-
entwicklung und ebenfalls 11% im
Recruiting tatig. Personen in HR-
Spezialisten-Rollen waren weniger stark
vertreten (6%). SchlieBlich fallen 10% der
Teilnehmenden in die Kategorie ,andere
HR-Funktionen®”.

Die meisten Befragten (42%) sind in

GroBunternehmen mit mehr als 1000
Mitarbeitenden beschaftigt. Unterneh-
men mit 51 bis 300 Mitarbeitenden
(22%) und 301 bis 1000 Mitarbeitenden
(21%) sind ebenfalls gut vertreten.
Kleinere Unternehmen mit 10 bis 50
Mitarbeitenden machen 13% der Stich-
probe aus, wahrend nur 2% in sehr
kleinen Organisationen mit weniger als
10 Mitarbeitenden arbeiten.

Die Teilnehmenden stammen aus einer
Vielzahl von Branchen, wobei die
Dienstleistungsbranche mit 16% den

Berufserfahrung
30% 27%
. 19% 18% 2%
20% 13%
10%
0%
0%
<1 Jahr 1-5Jahre  6-10Jahre 11-15Jahre 16-20 Jahre > 20 Jahre
Stelle in HR
30% 259%
25% 22%
20%
15%
15% 11% 11%
o l . . =
5%
o ]
Personal- HR Business HR Personal-  Recruiting HR Andere
leitung Partner Manager entwicklung Spezialisten Rolle
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OrganisationsgroBe

60%
40%
13%

10 bis 50
Mitar beitende

20%
2%
0%
<10

Mitar beitende M

groR3ten Anteil ausmacht. Es folgen die
Branchen Finanzen, Versicherungen &
Immobilien (11%), Telekommunikation
(10%), Pharma & Gesundheit (9%), Metall
& Elektronik (8%), Energie & Umwelt (7%)
und Verkehr & Logistik (6%). Weitere
Branchen sind mit Anteilen von 5% und
weniger vertreten.

Die 6kologische Nachhaltigkeit spielt fur
die meisten Befragten eine wichtige

42%
22% 21%
51 bis 300 301 bis 1000 < 1000

itarbeitende Mitar beitende Mitar beitende

Rolle: 52% stimmen der Aussage zu,
dass okologische Nachhaltigkeit far sie
als Personalverantwortliche eine wich-
tige personliche Bedeutung hat. 41%
geben an, dass sie das Thema Nachhalt-
igkeit in ihrer tdglichen Arbeit zumindest
meistens mitdenken. Und 26% stimmen
der Aussage (eher) zu, dass sie aktiv
Aufgaben Ubernehmen, die die 6kolo-
gische Nachhaltigkeit des Unterneh-
mens voranbringen.

Personliche Bedeutung von 6kologischer Nachhaltigkeit

0% 50% 100%
Fur mich als Personaler spielt Okologische 13% 26% 36% -
Nachhaltigkeit eine wichtige Rolle.
In meinem Job als Personaler denke ich das o o o . -
Thema okologische Nachhaltigkeit mit. 10% S 29% 7%
In meinem Job komme ich Aufgaben nach,
die die okologische Nachhaltigkeit des 27% 27% 17% .
Unternehmens positiv voranbringen.
I Trifft uberhaupt Trifft eher Teils/ teils Trifft eher zu I Trifft voll
nicht zu nicht zu und ganz zu
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Branche

Dienstleistungen
Finanzen, Versicher. & Immobilien
Telekommunikation
Pharma & Gesundheit
Metall & Elektronik
Energie & Umwelt
Verkehr & Logistik
Gesellschaft
Wirtschaft & Politik
Bau

Handel

Chemie & Rohstoffe
E-Commerce

Internet

Tourismus & Gastronomie
Freizeit

Konsum & FMCG
Leben

Werbung & Marketing
Medien

Sport & Fitness

0%

2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18%

I 16%
I 1 1%
I 10%
L JCMA
L JEA
I 7
I 6
I 50
I 50

I 4

I 22

I 2

I 2

I 2%

I 2

M 1%

M 1%

M 1%

M 1%

M 1%

B 0,5%

Es ist zu beachten, dass die Zusammen-
setzung der Teilnehmenden maoglicher-
weise durch Selbstselektion beeinflusst
ist, da vor allem Personen teilgenommen
haben durften, die dem Thema o6ko-
logische Nachhaltigkeit bereits Bedeu-
tung beimessen. Darlber hinaus erhebt
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die Studie mit 206 Teilnehmenden
keinen Anspruch auf Reprasentativitét,
sondern bietet vielmehr erste Einblicke

in die Wahrnehmung und Einschatzung
im

von Fach- und Fuhrungskréften
Personalbereich.
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4 Ergebnisse

4.1 Okologische Nachhaltigkeit in der Organisation

Umweltpolitik der Organisation

Die Fragen zur Umweltpolitik zeigen,
inwieweit die  Unternehmen  der
Befragten bereits Standards, Prozesse
und Strukturen fur 6kologische Nachhal-

Umweltpolitik der Organisation - Teil 1
0

N

Meine Organisation ...

tigkeit implementiert haben. Ungefahr
die Halfte stimmt dabei zu, dass ihre
Organisation bereits eine Umwelt-
strategie oder -richtlinie veroffentlicht
hat, sich spezifische Umweltziele gesetzt

50% 100%

.. veroffentlicht eine Umweltrichtlinie/-strategie.

.. hat spezifische Ziele fur die Umweltleistung.

.. veroffentlicht einen jahrlichen
Umweltbericht

.. verwendet ein Umweltmanagementsystem.

.. wendet Umweltuberlegungen auf
Kaufentscheidungen an.

.. bietet Umweltschulungen fur Mitarbeitende
an.

.. macht die Mitarbeitenden fur die
Umweltleistung des Unternenmens
verantwortlich.

I Trifft Uberhaupt
nicht zu

Trifft eher
nicht zu

Kollektiv d*
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29%

28%

Teils/ teils

12% 10%  24%

10% 15% 25%
B o
15% 12% 21% -
V3 14% 23% 31% -
34% 18% 16% | 16% -

21% 31% 12%

I Trifft voll
und ganz zu

Trifft eher zu
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hat und Umwelt-Uberlegungen auf
Kaufentscheidungen anwendet. 40%
geben an, ein Umweltmanagement-
system zu verwenden als auch jahrlich
einen Umweltbericht zu veroffentlichen.
Ungeféhr ein Drittel der Organisationen
setzen sich allerdings mit Umweltbericht
und Umweltmanagementsystem noch
gar nicht auseinander. Hier scheint es
groBe Unterschiede zwischen Unter-
nehmen zu geben. Umweltschulungen
fur Mitarbeitende werden nur von knapp
einem Drittel der Organisationen ange-

Umweltpolitik der Organisation - Teil 2

0%
Meine Organisation ... .

boten. Nur ein Funftel der Befragten gibt
an, dass ihr Unternehmen auch Mitar-
beitende fur die Umweltleistung verant-
wortlich macht.

Die zweite Grafik zur Umweltpolitik zeigt,
dass ca. 55% der Organisationen bereits
Malinahmen ergreifen, um den Ver-
brauch fossiler Brennstoffe als auch
anderer nicht nachhaltiger Produkte
sowie den Einsatz giftiger Chemikalien
systematisch zu reduzieren. Die Lebens-
zyklusanalyse als relevantes Instrument

50% 100%

. verwendet eine Lebenszyklusanalyse.

20%

5% [

.. hatein Management, das die Frage der 15% EPAERES 31% -
nachhaltigen Entwicklung versteht/ anspricht.
..Teduziert systematisch den Verbrauch 14% RO ARRE 20% -
fossiler Brennstoffe.
.. reduziert systematisch den Einsatz giftiger 8%  17% 049 -
Chemikalien. ’ : ° :
.. reduziert systematisch den Verbrauch nicht o I o o -
nachhaltiger Produkte. i °%  20% 4%
.. wendetim In-und Ausland die gleichen o o . -
Umweltstandards an. e 22% AT

B Tifft Uberhaupt Trifft eher Teils/ teils Trifft eher zu I Trifft voll

nicht zu nicht zu und ganz zu
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verwendet allerdings nur ein kleiner Teil
(23%). Zudem geben 55% der Befragten
an, dass ihr Management Team die
Frage der nachhaltigen Entwicklung
versteht oder anspricht und dass die
gleichen Umweltstandards im In- und
Ausland etabliert sind - bei knapp einem
Viertel ist dies jedoch nicht der Fall.

Umweltfreundliches Arbeitsklima

Im Vergleich zur konkreten Umsetzung
von Umweltrichtlinien und -standards
stimmen die Mehrheit der Befragten den
Aussagen zum umweltfreundlichen
Arbeitsklima zu. Ungeféhr 75% der Be-
fragten geben an, dass sich ihre Orga-

Umweltfreundliches Arbeitsklima - Teil 1

0%

Meine Organisation ...

nisation um die Auswirkungen auf die
Umwelt sorgt, es fur wichtig halt, die
Umwelt zu schitzen und zu unterstutzen
und insgesamt bestrebt ist, umwelt-
freundlicher zu werden.

Die zweite Grafik zum Arbeitsklima
(siehe Folgeseite) zeigt, dass in ca. 60%
der Unternehmen die Mitarbeitenden
sich um die Umwelt sorgen und auf
Umweltbelange und umweltbewusstes
Handeln achten. 47% der Befragten
gaben an, dass in ihrer Organisation
Mitarbeitende versuchen, die Umwelt-
belastungen so gering wie moglich zu
halten.

50% 100%

..sorgt sich um ihre Auswirkungen auf die
Umwelt.

..istdaran interessiert, Umweltbelange zu
unterstutzen.

.. haltes fur wichtig, die Umwelt zu schutzen.

5%'1% 20% 37%
5%'1% 18% 34%

S%E% 15% 28%

.. ist bestrebt, umweltfreundlicher zu werden. 5%.5% 12% 35%
B Trifft Uberhaupt Trifft eher Teils/ teils Trifft eher zu I Trifft voll
nicht zu nicht zu und ganz zu
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Umweltfreundliches Arbeitsklima - Teil 2
) N 0% 50% 100%

In meiner Organisation ... . . .
..achten die Mitarbeitenden auf 2%|7% 32% A8% -
Umweltbelange.
.. achten die Mitarbeitenden auf 2%I 9% 30% 47% -
umweltbewusstes Handeln.
.. versuchen die Mitarbeitenden,
Umweltbelastungen so gering wie moglich 2%' 11% 40% 37% .
zu halten.
..sorgen sich die Mitarbeitenden um die WI5° . ) -
Umwelt. P% 32% 46%

I Trifft uberhaupt Trifft eher Teils/ teils Trifft eher zu I Trifft voll

nicht zu nicht zu und ganz zu

4.2 Okologische Nachhaltigkeit im HR

An der Studie haben ausschlief3lich HR-
Verantwortliche in verschiedenen Fach-
und Fuhrungsrollen teilgenommen. Sie
wurden befragt, welche Bedeutung
Okologische Nachhaltigkeit in ihrer
Personalarbeit einnimmt. Nur 18% der
Befragten gaben an, dass das Thema
Okologische Nachhaltigkeit eine
wichtige Rolle in den HR-Aktivitaten
einnimmt und die Zusammenhange
diskutiert werden. Uber die Halfte der
Befragten lehnten diese Aussagen ab.
Nur 14% gaben an, dass sie bei der
Entwicklung von Personalpraktiken in
der Organisation sich danach aus-
richten, wie diese die Erreichung der

Kollektiv
Regenerative

guud”

Umweltziele in der Organisation
unterstutzen koénnen. Zudem wurde
nach der Verbindung von HR und
okologischer Nachhaltigkeit gefragt.
Auch hier stimmten nur knapp uber 15%
der Befragten zu, dass HR- und
Nachhaltigkeitsthemen in der Organisa-
tion zusammengedacht werden, die
beiden Abteilungen eng zusammen-
arbeiten und der Personalbereich uber
ausreichend Wissen zu Nachhaltigkeits-
management verfugt. Zwei Drittel der
Befragten geben sogar an, dass die
Personal- und Nachhaltigkeitsabteilung
nicht zusammenarbeiten.
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Bedeutung von 6kologischer Nachhaltigkeit fiir HR
0% 50%

100%

Das Thema Okologische Nachhaltigkeit spielt
in unseren Human Resource Aktivitaten eine
wichtige Rolle.

24% 29%

Personalpraktiken und deren Zusammenhang
mit okologischer Nachhaltigkeit werden bei 29% 29%
uns diskutiert.

Bei der Entwicklung von Personalpraktiken in

der Organisation richten wir uns danach aus, 36% 29%
wie diese die Erreichung der Umweltziele des
Unternehmens unterstutzen konnen.

Verbindung von HR und 6kologischer Nachhaltigkeit
0% 50%

28% 13% l
23% 14% I

20% 11%' 3%

100%

HR-und Nachhaltigkeitsthemen werden in 32%

unserer Organisation zusammen gedacht.

Unsere Personalabteilung arbeitet eng mit der 19%
Nachhaltigkeits-Abteilung zusammen. ’ °

Wir als Personal-Bereich verfugen Uber

21% 12%.
18% 9%.

ausreichend Wissen zum Thema | 329% 23%  |19% l
Okologisches Nachhaltigkeitsmanagement in
Organisationen.
I Tifft uberhaupt Trifft eher Teils/ teils Trifft eher zu I Trifft voll
nicht zu nicht zu und ganz zu
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Aufruf zu mehr Forschung zur Wirkung von Green HRM-Ma3hahmen

Ein Beitrag von Prof. Dr. Hannes Zacher, Professor far Arbeits- und
Organisationspsychologie an der Universitét Leipzig

,Die Ergebnisse des forschungsbasierten Green HRM Report 2025 sind vielfach
ermutigend, gleichzeitig zeigen sie aber auch auf, dass noch einige ,Luft nach
oben” bezuglich okologischer Nachhaltigkeit in Unternehmen besteht. Die
Mehrheit der befragten Praktikerinnen und Praktiker gibt an, dass das Thema fur
ihr Unternehmen und die Beschaftigten von grof3er Bedeutung ist. Es scheint
aber eine gewisse Kluft zwischen diesem Anspruch und der tatsachlichen
Umweltpolitik und Personalpraktiken der Unternehmen zu bestehen. Es ist sehr
erfreulich, dass die dkologische Nachhaltigkeit in vielen Unternehmen bereits bei
den Themen Arbeitsgestaltung, Employer Branding sowie Mitarbeiter-
engagement mitgedacht wird. Gleichzeitig kommt das Thema in den zentralen
HRM Bereichen Recruiting und Personalauswahl, Onboarding, Training und
Entwicklung, sowie Leistungs- und Belohnungsmanagement in den meisten
Unternehmen noch zu kurz.

ovd.1lIddNd1d3dXd

Diese Befunde interpretiere ich auch als einen Auftrag fur die Forschung zum
Thema o©kologische Nachhaltigkeit in  den Disziplinen Arbeits- und
Organisationspsychologie und Personalmanagement. Die Wissenschaft sollte
verstarkt untersuchen, wie HRM-Praktiken am effektivsten umweltfreundlich
ausgestaltet werden konnen und aufzeigen, welche okonomischen Vorteile
darin fur Unternehmen bestehen. Wir wissen aus unserer Forschung bereits,
dass oOkologisch nachhaltige HRM-Praktiken zu umweltfreundlichem
Mitarbeiterverhalten fuhren. Es gibt aber noch zu wenig Evidenz, dass diese
Praktiken auch den Unternehmen langfristig strategisch und finanziell nutzen.
Angesichts der multiplen dkologischen Krisen sollte es sich fur Unternehmen
lohnen, beim Thema Nachhaltigkeit in die Pravention zu investieren und nicht
erst spater in die Schadensbegrenzung.”
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4.3 Green HRM-Praktiken
4.3.1 Green HRM - Ergebnisse im Uberblick

Der Blick auf die Auspragung der
verschiedenen Dimensionen von Green
HRM (siehe Folgeseite) zeigt, wie weit
Unternehmen gegenwartig dkologische
Nachhaltigkeit in ihre HR-Praktiken
integriert haben, und Dbietet hiermit
einen differenzierten Einblick in den
Status quo von Green HRM im deutsch-
sprachigen Raum. Die Skala reicht von 1
(stimme Uberhaupt nicht zu) bis 5
(stimme voll und ganz zu). Damit bildet
die 3 den neutralen Mittelwert. Ein
Gesamtblick auf die Auspragungen
zeigt, dass es keine Green HRM-
Praktiken gibt, die bereits breit etabliert
sind bzw. zum Standard im Personal-
bereich gehoren, sondern die
Verknupfung von  Personal- und
Nachhaltigkeitspraktiken nur teilweise
oder kaum etabliert ist. Dennoch gibt es
einige Bereiche, die bereits besser
etabliert sind, wahrend andere noch
kaum Beachtung finden.

Am meisten verbreitet sind Praktiken im
Bereich Gestaltung von gruner Arbeit
und grunen Arbeitsplatzen. Solche
Praktiken beinhalten Tatigkeiten und
Umgebungen, die Okologische
Nachhaltigkeit  foérdern,  Ressourcen
effizient nutzen und Umweltschéaden
minimieren, wie zum Beispiel das
Aufstellen von Recycling-Stationen oder
die Etablierung von umweltfreundlichen
Reiserichtlinien. Jobs und Rollen, die
Verantwortung fur  Nachhaltigkeits-
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themen beinhalten, scheinen jedoch
kaum verbreitet.

Ebenfalls  starker  verbreitet sind
Aktivitaten, die unter die Bezeichnung
Grunes Employer Branding fallen, was
die Positionierung eines Unternehmens
als  umweltbewusster  Arbeitgeber
beschreibt. Im Bereich Onboarding und
Weiterentwicklung von Mitarbeitenden
und Fdhrungskraften deuten die
Ergebnisse darauf hin, dass bereits ein
Teil der Unternehmen die Sensibili-
sierung fur Umweltthemen sowie den
Aufbau  von Umweltkompetenzen
unterstutzen. Auch im Bereich des Goal
Managements scheinen Umweltziele in
vielen Unternehmen eine Rolle zu
spielen. Engagement von Mitarbei-
tenden far  Umweltthemen  wird
ebenfalls in einigen Unternehmen uber
Nachhaltigkeitsinitiativen und -projekte
gelebt.

In den Bereichen der Personalauswahl,
des Talentmanagements, der Leistungs-
beurteilung sowie der Rewards und
Benefits scheinen umweltbezogene
Kompetenzen und Einstellungen fur
Unternehmen kaum eine Rolle zu
spielen. Ein genauerer Blick auf die
Gesamtverteilung zeigt, dass viele
Unternehmen zwar umweltfreundliches
Verhalten und den Aufbau von
Umweltkompetenzen férdern, jedoch
keine klaren Anforderungen an Mitarbei-

Leipzig
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Green HRM - Ergebnisse im Uberblick

1 2 3 4 5
trifft Uberhaupt 1 1 1 ) trifft voll
nicht zu und ganz zu
Grune Jobs und
Rollen
Gestaltung von Errgn? ———
Arbeit und elisgestatung
Arbeitsplatzen ey Arbeitsplatz
Grune Jobgestaltung

Recruiting und

Grunes Employer
Branding

2,5
3,2
3,3
3,1
3,0
Personal- Grunes Recruiting 2,3
auswahl
Grune
Personalauswahl 1.6
Grunes Onboarding 2,5
) Grunes Training und
Onboarding  weiterbildung 2,4
und Weiter- E—
entwicklun
9 Talentmanagement 1,6
Grune Fuhrungs-
krafteentwicklung 21
i Grunes
Zielsetzung  ziglemanagement 2,8
und Leistungs- ) .
management Grunes Leistungs- -
management ‘
Grune Rewards und
Belohnung el 1,7
und
Anerkennung  Grine Anerkennung 2,2
Grunes Engagement
& Partizipation 2,7
Engagement ; B
und Initiative Grune Initiative 2.3
Grunes
Intrapreneurship 2,6

- Mittelwerte der Dimensionen von Green HRM
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tende, Fuhrungskrafte oder Bewer- und Wirksamkeit der Nachhaltigkeits-
bende stellen. Es deutet darauf hin, dass  strategie gefahrden.
Nachhaltigkeit oft als freiwillige Option
behandelt wird, ohne verbindlich in den  Die fehlende Verbindlichkeit hat zudem
Arbeitsalltag integriert zu sein. Dies kann  Auswirkungen auf die Motivation: Wenn
dazu fahren, dass Nachhaltigkeitsziele = Nachhaltigkeitsziele keinen Einfluss auf
hinter anderen Prioritdten, wie Leist- Karrierechancen oder Benefits haben,
ungskennzahlen, Karrierevorteilen oder fehlt vielen der Antrieb, sich aktiv
finanziellen Anreizen, zuruckstehen. einzubringen. Unternehmen riskieren
damit nicht nur, ihre Ziele zu verfehlen,
Die freiwillige Forderung schafft zwar sondern auch wertvolle Chancen far
Raum fur kreative Ansatze und erlaubt eine echte Transformation zu verpassen.
es Unternehmen, eine nachhaltige Eine wesentliche Chance besteht darin,
Unternehmenskultur schrittweise aufzu-  Nachhaltigkeit — starker als  einen
bauen. Doch ohne klare Erwartungen zentralen Bestandteil der  Unter-
oder Anreize besteht die Gefahr, dass nehmensstrategie zu verankern - nicht
Nachhaltigkeit zur Randnotiz wird. Lang-  nur durch Forderung, sondern auch
fristig konnte dies die Glaubwdurdigkeit — durch klare Anforderungen und Anreize.

Chance fir griine Selbstwirksamkeit

Ein Beitrag von Martin Stéhr, Geschéftsfuhrung Impact Hub Leipzig GmbH,
Wirtschaftsingenieur fur Maschinenbau und Energietechnik

,Beim Lesen des aktuellen Green HRM Report drangt sich ein Begriff auf:
Chancen. Die Fuhrungskrafte im Personalbereich haben nach Innen enormes
Potenzial, ihre Organisationen auf dem Weg zu einer besseren "Corporate
Citizenship" zu fuhren. Dies unter anderem durch die Befahigung ihrer
Mitarbeiterinnen zu sinnvollem Handeln, aber auch durch die Anderung von
Geschaftsprozessen. Dabei entscheidend ist der Einsatz ihrer Expertise, um
irrelevante Bespal3ung von wesentlicher Wirkung mit Hebeleffekten zu
unterscheiden und den Fokus auf diese zu legen.

ovd.1lIddNd1d3dXd

Ob kleines oder grofles Team, ob traditionsreiches Unternehmen oder
Jungunternehmen: die Personalabteilung hat die Chance, Selbstwirksamkeit
erfahrbar zu machen. Dies fangt bei der Verfugbarkeit von nachhaltiger
betrieblicher Altersvorsorge mit einer sehr grof3er Hebelwirkung an, geht bei der
Mobilitat und dem Angebot von JobSwapping weiter, Uber die Ldosung von
Fachkrafteproblemen durch Inklusivitat und Digitalisierung statt durch
Fachkrafteimport oder Standortverlagerung, und endet nicht beim Training des
Personals und der Auswahl der nachsten Generation an Mitarbeitenden.
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Dieses Feld als Spielwiese mit grof3en Chancen zur Differenzierung gegenuber
der Norm zu sehen, mit Vorteilen gegenuber Dinosauriern - das wunsche ich der
geneigten Leserin und dem geneigten Leser. Ich bin sicher, die nachste Dekade
wird viele Veranderungen in den Antworten sehen und jetzt ist die Zeit fur First

Mover und Early Adopters.”

4.3.2 Gestaltung von Arbeit und Arbeitsplatzen

In den folgenden Abschnitten des
Reports wird die Verbreitung umwelt-
freundlicher HR-Praktiken fur jede
Kategorie des Green HR-Lifecycles
detailliert analysiert und beschrieben.
Die Grafiken zeigen die Haufigkeit der
Antworten in Form von Zustimmung und
Ablehnung zu den jeweiligen Aussagen.
Zur besseren Verstandlichkeit wurden
die Kategorien ,trifft Gberhaupt nicht zu”
und ,trifft eher nicht zu” als Ablehnung,
sowie trifft eher zu” und trifft voll und

Griine Jobs und Rollen
0%

ganz zu” als Zustimmung zusammen-
gefasst. Die Grafiken enthalten eine
detaillierte Aufschlusselung aller funf
Antwortoptionen.

Das erste Kapitel prasentiert die
Ergebnisse zur umweltfreundlichen
Gestaltung von Arbeitsablaufen, Arbeits-
platzen sowie Stellen- und Rollen-
beschreibungen, die Umweltaufgaben
berucksichtigen.

50% 100%

Wir haben in unserer Organisation Stellen
etabliert, die sich um dkologische
Nachhaltigkeit kimmern.

Wir haben in verschiedenen Fachbereichen
Rollen definiert, die sich um 6kologische
Nachhaltigkeit kimmern.

Wir haben mittels Arbeitsplatzanalyse definiert,
welche Umweltkompetenzen wir in unseren
Fachbereichen benotigen.

Okologische Aufgaben und Verantwortlich-

keiten sind Teil der Stellenbeschreibungen
unserer Mitarbeitenden.

B Trifft Uberhaupt
nicht zu
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Regenerative

Trifft eher
nicht zu
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Teils/ teils

i

-
17% 10%.
13% 9%'

I Trifft voll
und ganz zu

Trifft eher zu
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Grine Jobs und Rollen

Fast die Halfte der Befragten gibt an,
dass in ihrer Organisation Stellen etab-
liert sind, die sich um o6kologische
Nachhaltigkeit kimmern. Bei 35% der
Unternehmen gibt es zudem Rollen in
verschiedenen Fachbereichen, die sich
um okologische Nachhaltigkeit kum-
mern. Nur eine geringe Anzahl an
Unternehmen definieren jedoch Kklar,
welche Umweltkompetenzen in den
Fachbereichen benotigt werden (17%),
und integrieren 6kologische Aufgaben
und Verantwortlichkeiten in Stellenbe-
schreibungen (13%).

Griine Arbeitsgestaltung

Ungefédhr 50% der Befragten stimmen
zu, dass in ihren Unternehmen Arbeits-
bedingungen geschaffen werden und

Griine Arbeitsgestaltung
0%

der Einsatz von Technologien so
gestaltet wird, dass umweltfreundliches
Verhalten von Mitarbeitenden geférdert
wird. Dass Prozesse in der Organisation
umweltfreundlich gestaltet sind, geben
nur 37% an. 38% der Befragten stimmen
aul3erdem zu, dass es entsprechende
Richtlinien und Anforderungen fur
umweltfreundliches Verhalten in ihrer
Organisation gibt, wobei ebenfalls 41%
der Befragten genau dies ablehnen.

Griuner Arbeitsplatz

Infrastrukturelle  Umgebungsfaktoren,
wie beispielsweise Recyclingstationen,
Fahrradstander und energieeffiziente
Burogerate, kdénnen wichtige Voraus-
setzungen sein, um umweltfreundliches
Verhalten zu ermoéglichen.  Etwas
weniger als die Halfte der Befragten gibt

50% 100%

Prozesse in unserer Organisation sind so
gestaltet, dass es moglichst einfach ist, sich
umweltfreundlich zu verhalten.

Wir haben Richtlinien eingefuhrt, die
Anforderungen an Mitarbeitende zu
umweltfreundlichem Verhalten enthalten.

Wir schaffen Arbeitsbedingungen, die es

o [l

40%

29%

Mitarbeitenden ermoglichen, sich 7% 31% 37% -
ressourcenschonend zu verhalten.
Der Einsatz von Technologien im Unterneh-
men ist so gestaltet, dass dieser ein umwelt- 10% 35% 37% -
freundliches Verhalten am Arbeitsplatz fordert.
I Trifft Uberhaupt Trifft eher Teils/ teils Trifft eher zu I Trifft voll
nicht zu nicht zu und ganz zu
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Griiner Arbeitsplatz
0%

50% 100%

Unsere Organisation bietet einen
umweltfreundlichen Arbeitsplatz.

Unsere Arbeitsplatze sind umweltfreundlich
konzipiert und ausgestattet

Umweltfreundliche Verhaltensweisen werden

4%. 9%

41% 35%

13% 41% 31% .

durch die Infrastruktur in der Organisation 5%. 16% 33% 35% -
gefordert.
Die Gestaltung unserer Arbeitsplatze
unterstutzt das umweltfreundliche Verhalten 16% 40% 29% .
unserer Mitarbeitenden.
B Trifft Uberhaupt Trifft eher Teils/ teils Trifft eher zu I Trifft voll
nicht zu nicht zu und ganz zu

an, dass ihre Organisation einen Arbeits-
platz und die entsprechende Infra-
struktur bietet, welches umweltfreund-
liches Verhalten fordert. Der Aussage,
dass die konkreten Arbeitsplatze um-
weltfreundlich gestaltet und ausgestat-
tet sind, stimmen 39% zu.

Grune Jobgestaltung (Job Crafting)

Job Crafting bezieht sich auf die
individuelle Anpassung oder Umge-
staltung von Arbeitsaufgaben, Arbeits-
beziehungen und Arbeitsweisen, um
einen positiven Einfluss auf die Umwelt
zu fordern und nachhaltigere Praktiken
in die tagliche Arbeit zu integrieren. Die
Ergebnisse zeigen, dass es in mehr als
der Halfte der Unternehmen Moglich-
keiten fur Mitarbeitende gibt, sich in
Netzwerken mit anderen zu organi-
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sieren, um umweltbezogene Themen
anzugehen. Auch geben 44% der
Befragten an, dass in ihrer Organisation
der Handlungsspielraum besteht,
Arbeitsprozesse in ihrer  Téatigkeit
umweltfreundlich zu gestalten und 39%
stimmen zu, dass es die Moglichkeit
gibt, das eigene Arbeitsumfeld umwelt-
freundlich zu gestalten. Nur etwa ein
Viertel der Befragten stimmen zu, dass
Mitarbeitende auch selbst ihre Arbeits-
rollen so gestalten kdnnen, dass sie sich
in ihrer Aufgabe um Nachhaltigkeits-
themen kimmern kénnen.
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Nachhaltigkeit durch Arbeitsplatzgestaltung im Green HRM
Ein Beitrag von Katharina Schwalbe, Senior Consultant bei M.O.0.CON

,Die Ergebnisse des Green HRM Reports 2025 zeigen - viele Unternehmen
haben bereits erkannt, dass ihre Zukunftsfahigkeit maf3geblich von der
Optimierung ihres okologischen Ful3- und Handabdrucks abhangt. Dennoch
stellt die ganzheitliche Verankerung von Nachhaltigkeitszielen sowie deren
konsequente Umsetzung weiterhin eine Herausforderung dar.

Auffallig ist, dass Mal3nahmen zur nachhaltigen Gestaltung des Arbeitsplatzes im
Vergleich zu anderen Themen des Green HRM bereits von vielen Organisationen
umgesetzt wurden. Dies konnte darauf zuruckzufUhren sein, dass diese
MalBnahmen oft mit geringem Aufwand umsetzbar sind, etwa durch
energieeffiziente Buroausstattung oder papierlose Prozesse. Doch an dieser
Stelle sollte nicht Schluss sein: Die nachhaltige Arbeitsplatzgestaltung kann (und
sollte) als wichtiger Katalysator fur die ganzheitliche Implementierung von Green
HRM dienen, da die Arbeitsplatzgestaltung in allen Teilen des Unternehmens
Wirkung erzielt. Sie macht Nachhaltigkeit fur Mitarbeitende erlebbar, schafft eine
umweltfreundliche Arbeitsumgebung und fordert dadurch das Bewusstsein fur
nachhaltiges Handeln. Gleichzeitig steigert sie die Mitarbeiterzufriedenheit und -
bindung. Damit bildet sie die Grundlage fur weiterfUhrende Mal3nahmen, wie z.B.
ressourcenschonende Mobilitatskonzepte oder nachhaltige Beschaffungs-
prozesse.

ovd.1lIddNd1d3dXd

Die Gestaltung des Arbeitsplatzes hangt eng mit der Nutzung der Flachen und
Gebaude eines Unternehmens zusammen. Es gibt vielfaltige Grunde, weshalb
sich Unternehmen, die inre dkologische Nachhaltigkeit im Blick haben, mit den
von ihnen genutzten Gebduden auseinandersetzen sollten. Bau- und
Abbruchabfalle machen mehr als die Hélfte des Abfallaufkommens in
Deutschland aus. Zudem werden in Deutschland mehr als 70% der abgebauten
Rohstoffe fur die Bauindustrie verwendet. Der Gebaudesektor ist fur 30% der
gesamten deutschen CO,-Emissionen verantwortlich. Diese Zahlen zeigen
deutlich, welche Wirkungen Gebaude und ihre Nutzung auf unser Klima und
unseren Ressourcenverbrauch haben. Gebaude pragen langfristig und tber ihr
unmittelbares Umfeld hinaus. Frei nach Mathis Wackernagel "Slow things first!"
sollten Unternehmen inre Gebaude in den Fokus der Betrachtung nehmen, denn
die Gebaude, die wir heute errichten oder sanieren, werden auch dann noch
stehen, wenn kein Auto mit Verbrennungsmotor mehr durch unsere Stral3en
fahrt.
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Unser M.O.O.CON Kompass fur klimabewusste Gebaude und Arbeitswelten
(siehe Abbildung) bietet eine praktische Orientierungshilfe und zeigt 18
Handlungsfelder auf, in denen Unternehmen ansetzen konnen, um ihre Gebaude
und Arbeitswelten klimafreundlicher zu gestalten. Dabei wird deutlich:
Entscheidend fur eine ganzheitliche Verankerung von Nachhaltigkeit ist nicht nur
die Arbeitsplatzgestaltung selbst, sondern die Integration nachhaltiger Prinzipien
in die Unternehmensprozesse. Nur wenn Nachhaltigkeit als Teil der taglichen
Ablaufe und Entscheidungen verankert wird, kann langfristig eine wirkungsvolle
Transformation gelingen.

Unternehmen, die Nachhaltigkeit glaubwurdig in ihren Arbeitsalltag integrieren,
profitieren langfristig durch eine starkere Arbeitgebermarke (Employer Branding)
sowie eine hohere Wettbewerbsfahigkeit. Eine ganzheitliche Green HRM-
Strategie beginnt oft mit sichtbaren, strukturellen Veranderungen im
Arbeitsumfeld - denn so wird Nachhaltigkeit nicht nur kommuniziert, sondern
auch aktiv gelebt.”

ovd.1lIddNd1d3dXd
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M.0.0.CON Kompass fur klimabewusste Gebaude und Arbeitswelten
(Copyright: M.0.0.CON)
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Griine Jobgestaltung (Job Crafting)

0% 50% 100%
In unserer Organisation konnen Mitarbeitende . . . .
selbst ihre Rollen ausgestalten, um sich um 31% 26% 21% l
Okologische Nachhaltigkeit zu kimmern.
In unserer Organisation wird den
Mitarbeitenden ermoglicht, ihr eigenes wy 21% 33% 30% .
Arbeitsumfeld umweltfreundlich zu gestalten.
In unserer Organisation haben Mitarbeitende
den Handlungsspielraum, Arbeitsprozesse in ¥y 17% 32% 34% -

ihrer Tatigkeit umweltfreundlich zu gestalten.

In unserer Organisation haben Mitarbeitende

die Moglichkeit, sich in Netzwerken mit 19% 19% 339% -
anderen zu organisieren, um

umweltbezogene Themen anzugehen.

B Trifft Uberhaupt Trifft eher Teils/ teils Trifft eher zu I Trifft voll
nicht zu nicht zu und ganz zu

Beispiele zur umweltfreundlichen Arbeitsplatzgestaltung

Mobilitat

Bereitstellung von Fahrradabstell- und Duschmaoglichkeiten fur Fahrradpendler
 Kostenlose Lademoglichkeiten fur E-Autos / E-Bikes

Dienstrad-Leasing

Bereitstellung technischer Moglichkeiten fur das Home-Office

Recycling
* Recycling-Stationen an haufig frequentierten Orten
« Innerbetriebliche Sammelstellen fur Sondermull (z.B. Elektroschrott)

Ressourcenverbrauch

« Automatisch eingestellter doppelseitiger Druck auf allen Firmendruckgeraten

« Erinnerung durch kleine Hinweise an Ressourcenschonung (z.B. Hinweise, das
Licht auszuschalten)

* Bereitstellung von wiederverwendbaren Tassen, Flaschen und Wasserspendern

Quelle: Rietze et al. (2025)
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Biodiversitdt und HR: Nachhaltigkeit strategisch nutzen
Ein Beitrag von Noreen Hiery, Projektleiterin im Umweltzentrum Hannover e.V.

,Der Green HRM Report zeigt ein deutliches Potenzial fur die Verknupfung von
Human Resources und Biodiversitat. Aktuell sieht nur ein geringer Prozentsatz der
Unternehmen Nachhaltigkeit als festen Bestandteil der HR-Arbeit - Biodiversitat
spielt vermutlich bei noch weniger Unternehmen eine Rolle im Kontext von
Nachhaltigkeit. Dabei kdonnen naturnahe Firmengeldande das Arbeitsumfeld
verbessern, die Umweltkompetenz der Mitarbeitenden fordern und eine
nachhaltige Unternehmenskultur starken. Biodiversitatsfreundliche Auf3enflachen
mit Wildblumenwiesen, schattenspendenden Baumen und Wasserelementen
reduzieren nachweislich Stress, steigern Zufriedenheit und Produktivitat und
bieten Erholungsraume. Gleichzeitig entstehen wertvolle Lebensraume far
Pflanzen und Tiere, was den o©kologischen Fuf3abdruck des Unternehmens
verbessert.

ovd.1lIddNd1d3dXd

Unternehmen, die Biodiversitat gezielt in inre Green HRM-Strategie integrieren,
setzen ein sichtbares Zeichen fur Umweltengagement, verankern nachhaltiges
Denken in der Belegschaft und steigern ihre Attraktivitat als Arbeitgeber. Wer
taglich mit naturnahen Flachen in Beruhrung kommt, entwickelt ein starkeres
Bewusstsein fur okologische Themen - eine ,grune DNA” im Unternehmen
entsteht. Laut dem Green HRM Report arbeiten weniger als 50% der HR- und
Nachhaltigkeitsabteilungen eng zusammen. Dabei Dbirgt eine starkere
Kooperation enormes Potenzial.

Anschauungsbeispiele und weitere Informationen zu naturnah gestalteten
Firmengelanden finden sich auf www.aussenstellenatur.de.”

Beispiele fur die Gestaltung biodiverser Firmengelande aus dem Projekt
»Aussenstelle Natur” (copyright: Umweltzentrum Hannover e.V.)
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4.3.3 Recruiting und Personalauswahl

Griines Employer Branding
0%

50% 100%

Wir kommunizieren unsere Bemuhungen zur
Forderung okologischer Nachhaltigkeit, um
das Vertrauen von Bewerbern zu gewinnen.

Wir kommunizieren Umweltprojekte, die die
Organisation umsetzt, nach Auf3en, um unsere
Arbeitgebermarke zu starken.

Wir bauen eine umweltfreundliche
Organisationskultur auf, um Talente
anzuziehen, die ahnliche Werte teilen.

Wir sprechen Bewerbende auf unserer

1
1

9

19%

oo [

24%

Homepage und in Recruiting-Materialien uber 25% 24% 21% 16% -
umweltfreundliche Kriterien und Werte an.
I Tifft uberhaupt Trifft eher Teils/ teils Trifft eher zu I Trifft voll
nicht zu nicht zu und ganz zu

Der Bereich Recruiting und Personal-
auswahl bezieht sich auf das Anwerben
von Bewerbenden und die Auswahl von
Mitarbeitenden mit einem hohen
Umweltbewusstsein und/oder einem
grof3en Umweltwissen.

Grunes Employer Branding

In Bezug auf die Positionierung als
umweltfreundliche  Arbeitgebermarke
geben ungefahr 40% der Befragten an,
dass ihre Organisation Bemuhungen fur
Okologische Nachhaltigkeit und
Umweltprojekte aktiv kommuniziert, um
das Vertrauen der Bewerbenden zu
gewinnen und Talente anzuziehen, die
umweltbezogene Werte teilen. Aller-
dings stimmen nur 30% zu, dass ihr
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Unternehmen Bewerbende auf Umwelt-
kriterien und -werte direkt Uber die
Homepage und Recruiting-Materialien
ansprechen, und fast die Halfte gibt an,
dass ihr Unternehmen dies nicht tut.

Grunes Recruiting

Ein kleiner Teil der Unternehmen nimmt
Umweltbewusstsein (17%) und o©kolo-
gische Fahigkeiten (10%) als Anforde-
rungen in Stellenbeschreibungen auf.
13% geben an, aktiv nach neuen Mit-
arbeitenden zu suchen, die Umwelt-
bewusstsein und Umweltwissen mit-
bringen. Mehr als zwei Drittel der Be-
fragten lehnen diese Aussagen mit Blick
auf die Integration von Umweltaspekten
im Recruiting allerdings ab.

Leipzig
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Griines Recruiting
0%

50% 100%

Wir nehmen Umweltbewusstsein als eine
wesentliche Haltung in
Stellenbeschreibungen auf.

Wir nehmen okologische Fahigkeiten als eine
wesentliche Anforderung in
Stellenbeschreibungen auf.

Wir nutzen umweltfreundliche Verfahrenim
Bewerbungsprozess, um umweltbewusste
Bewerbende anzuziehen.

Wir suchen aktiv nach neuen Mitarbeitenden,
die Umweltbewusstsein und Umweltwissen
mitbringen.

I Trifft Uberhaupt
nicht zu

Trifft eher
nicht zu

Dabei ware eine einfache Moglichkeit
beispielsweise in Stellenausschreibun-
gen einen Satz hinzuzufugen, dass
Expertise und Interesse im Kontext
Okologischer Nachhaltigkeit von Vorteil
sind (Kraemer, 2024). Damit kdnnte man
gezielt umweltbewusste Mitarbeitende
ansprechen und gleichzeitig kommuni-
zieren, dass dem Unternehmen Umwelt-
werte wichtig sind. Dass im Recruiting-
prozess bereits umweltfreundliche
Verfahren genutzt werden (z.B. Online-
Interviews) bestatigen 30% der Be-
fragten.
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20% 22% 27%

Teils/ teils

38% 30%

16% 10%.

42% 31% 17% 6%. 4%

22% .
20% 8%'

I Trifft voll
und ganz zu

36% 30%

Trifft eher zu

Grune Personalauswahl

Die Ergebnisse im Bereich Personal-
auswahl zeigen, dass Umweltfaktoren in
diesem Bereich noch so gut wie keine
Rolle spielen. Fast 90% der Befragten
geben an, dass in den Auswahl-
gesprachen keine Fragen zum Umwelt-
bewusstsein gestellt werden, keine
Prafung von Umweltwissen stattfindet
und es keine Beurteilung der Bewer-
benden in Bezug auf ihre Haltung zu
Umweltthemen gibt. Lediglich 11%
geben an, dass sie bevorzugt Bewer-
bende mit einem hohen Umwelt-
bewusstsein einstellen - auch wenn
dieses von den meisten nicht spezifisch
im Auswahlgesprach getestet wird.

UNIVERSITAT
LEIPZIG

Leipzig




Green HRM Report 2025 36

Griine Personalauswahl
0% 50% 100%

3% 1%
In unserer Organisation werden Bewerbende
bei Auswahlgesprachen nach ihrer Haltung zu 29% 6% |
Umweltthemen beurteilt
Wir nutzen Interviewfragen im Bewerbungs- 2% 1%
prozess, um das Umweltbewusstsein der 25% 8% I
Bewerbenden zu prufen.

1% 0%

Wir nutzen Auswahltests im Bewerbungs-
prozess, um das Umweltwissen der 21% 4%|

Bewerbenden zu prufen.
Wir stellen bevorzugt Bewerbende mit einem . o B I o
hohen Umweltbewusstsein ein. Slefs g 3% I 5

I Trifft Uberhaupt Trifft eher Teils/ teils Trifft eher zu I Trifft voll
nicht zu nicht zu und ganz zu

Beispielhafte Interviewfragen zur Auswahl umweltfreundlicher Bewerbender

» Was denken Sie, wer in der Organisation tragt Verantwortung fur okologische
Nachhaltigkeit?

* Nehmen Sie an, Sie steigen bei uns in der Organisation ein - was sind lhre
konkreten Ideen, wie Sie Verantwortung fur okologische Nachhaltigkeit mit der
Stelle verbinden konnen?

» Konnen Sie ein konkretes Beispiel ausfuhren, wie Sie in Ihrem letzten Job zur
Erreichung der Umweltziele der Organisation beitragen konnten?

+ Konnen Sie uns von Projekten oder Initiativen berichten, bei denen Sie
Okologische Nachhaltigkeit in Inrem bisherigen beruflichen Werdegang
angewendet haben?

+ Welche Konflikte konnten zwischen dkologischer Nachhaltigkeit und anderen
Organisationszielen entstehen? Wie wurden Sie damit umgehen?

Quelle: Rietze et al. (2025)
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Recruiting neu gedacht: Umweltbewusstsein als Schlusselkompetenz

Ein Beitrag von Henrik Zaborowski, Inhaber von HZaborowski - die
Personalberatung far HR, CSR und Leadership

,Die Ergebnisse zeigen, dass oOkologische Aspekte in den allermeisten
Unternehmen noch keine Rolle im Recruiting spielen. Das ist erstmal verstandlich,
denn auf den ersten Blick scheinen Umweltaspekte in vielen Positionen (wie HR,
Controlling, Vertrieb etc. ) nicht relevant zu sein. Und eine gute Controllerin wird
sicherlich keine Absage bekommen, weil ihr das Umweltbewusstsein fehlt.
Mittelfristig wird das Thema aber eine andere Bedeutung bekommen (mussen),
denn in jeder Position ist es grundsatzlich moglich, umweltbewusster und
nachhaltiger zu arbeiten. Unternehmen, die schon jetzt ihre Mitarbeitenden fur
das Thema sensibilisieren bzw. direkt Menschen einstellen, denen das Thema
wichtig ist, werden schneller auch in der Breite der Funktionen nachhaltiger
werden, da das Unternehmen von Innen heraus eine Art Umwelt-DNA entwickeln
wird.

ovd.1lIddNd1d3dXd

Die naturliche Sensibilisierung fur die Umwelt wird nicht mehr aufzuhalten sein.
So wie es heute normal ist, dass jedes Buffet auch vegane Gerichte enthalt und
junge Menschen auf Diversitat achten, so wird sich auch die Erwartungshaltung
der Bewerbenden und Mitarbeitenden an Arbeitgeber entwickeln, in allen
Funktionen den Schutz der Umwelt mitzudenken.”

4.3.4 Onboarding und Weiterentwicklung

In der Kategorie Onboarding und
Weiterbildung wurden die Studien-
teilnehmenden befragt,  inwieweit
Personalpraktiken eingefuhrt werden,
die Mitarbeitende fur Umweltthemen
sensibilisieren, sie zu umweltfreund-
lichem Verhalten befahigen als auch
spezifisches Umweltwissen aufbauen.
Allgemein zeigen die Ergebnisse, dass
auch in dieser Kategorie nur wenige
Unternehmen aktiv sind und im Bereich
Kompetenzaufbau und Sensibilisierung
viel ungenutztes Potenzial steckt, um
umweltfreundliches  Verhalten und

Kollektiv
Regenerative

guud”

damit die Umweltleistung des Unter-
nehmens zu starken.

Green Onboarding

Nur ungefahr ein Viertel der Befragten
gibt an, dass umweltbezogene Informa-
tionen als auch die Umweltziele und -
werte des Unternehmens in Onboard-
ing-Materialien und -veranstaltungen
einbezogen werden, um neue Mitarbei-
tende darin einzufuhren. Knapp 60% der
Befragten geben an, dass o6kologische
Nachhaltigkeit keine Rolle im Onboard-
ing spielt und Mitarbeitende beispiels-
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Griines Onboarding
0%

Wir binden umweltbezogene Informationen in
die Onboarding-Materialien ein.

In unseren Onboarding-Schulungen fur neue
Mitarbeitende werden umweltbezogene
Werte der Organisation vermittelt.

Mitarbeitende lernen bereits im Onboarding
ihren Handlungsspielraum in Bezug auf
Okologische Nachhaltigkeit kennen.

Ein wichtiges Zielim Onboarding-Prozess ist
es, dass neue Mitarbeitende die Umweltziele
des Unternehmens verstehen.

B Trifft Uberhaupt
nicht zu

Trifft eher
nicht zu

weise keine Informationen zu den
Umweltzielen als auch zu ihrem
Handlungsspielraum erhalten.

Green Training

Ebenfalls Gber 60% berichten, dass ihr
Unternehmen keine Schulungen an-
bietet, um die Fahigkeiten der
Mitarbeitenden im Bereich Umwelt-
management zu verbessern. Das scheint
nur bei etwas mehr als einem Funftel der
Unternehmen der Fall zu sein, obwohl
Wissensaufbau ein wesentlicher Hebel
ist, um umweltfreundliches Verhalten zu
fordern. Immerhin geben 30% an, dass
das Unternehmen ihren Mitarbeitenden
insgesamt Moglichkeiten anbietet, um
sich im Bereich 0©kologische Nach-
haltigkeit  weiterzuentwickeln. Ein
Wissensmanagement fur Umweltthe-

Kollektiv
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Teils/ teils

| 5(.)% 10.0%
33% 18% | 16% .
25% 20% 19% .
30% 26% 10%.
28% 20% 14% .

I Trifft voll
und ganz zu

Trifft eher zu

men scheint ebenfalls nur bei knapp
einem Funftel zu existieren.

Grines Talentmanagement

Grunes Talentmanagement befasst sich
damit, inwiefern Umweltkriterien eine
Rolle bei der Entwicklung und
Beforderung von Talenten im Unter-
nehmen spielen. Nur 10% der Befragten
geben an, dass die Umweltleistung Teil
des Kompetenzmodells fur Nachwuchs-
fuhrungskréafte ist oder es Karrierewege
fur umweltbezogene Arbeitsplatze gibt.
Noch weniger Befragte berichten, dass
in ihrem Unternehmen umweltfreund-
liche Einstellungen und Fahigkeiten bei
der Befoérderung eine Rolle spielen (5%)
oder umweltengagierte Mitarbeitende
bevorzugt in Schlusselpositionen ent-
wickelt werden (6%).
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Griines Training und Weiterbildung

100%

100%

0% 50%
Wir bieten Schulungsprogramme im Bereich . . . .
Umweltmanagement an, um die Fahigkeiten 22% 17% | 15% .
der Mitarbeitenden zu verbessermn.
Wir bieten Schulungen an, um die Beteiligung
der Mitarbeitenden am Umweltmanagement 24% 14% = 18% .
zu fordern.
Wir haben ein Wissensmanagement fur
Umweltthemen etabliert, um den Wissens- 20% 22% 13% l
erwerb und -austausch voranzutreiben.
Wir bieten allen Mitarbeitenden in der Orga-
nisation die Moglichkeit, sich im Bereich 29% 23% 19% 21% .
Okolog. Nachhaltigkeit weiterzuentwickeln.
Griines Talentmanagement
0% 50%
Wir haben Umweltleistung als eine Kernkom- . . . B .
petenz in das Kompetenzmodell fiir unsere 25%  12% 8/"I 2%

Nachwuchsfuhrungskrafte aufgenommen.

Mitarbeitende werden bei einer Beforderung
hinsichtlich umweltfreundlicher Einstellungen 64%
und Fahigkeiten bewertet.

Wir haben in der Organisation Karrierewege fur 64%
umweltbezogene Arbeitsplatze entwickelt. ’
Mitarbeitende, die sich in der Organisation um
Okologische Nachhaltigkeit kimmern, werden 65%
bevorzugtin Schlusselpositionen hinein
entwickelt.

25% 5%5%| 0%

20% 6% 7%' 3%

22% 7%5%| 1%

B Trifft Uberhaupt Trifft eher Teils/ teils Trifft eher zu

nicht zu nicht zu

Kollektiv d* oacT
guu

I Trifft voll
und ganz zu

UNIVERSITAT
LEIPZIG




Green HRM Report 2025

40

Grune Fuhrungskrafteentwicklung

Die Rolle von Fuhrungskraften im
Kontext Okologischer Nachhaltigkeit
besteht darin, umweltfreundliches Ver-
halten zu fordern indem entsprechende
Rahmenbedingungen gestaltet werden,
sie als Vorbild agieren und strategisch in
Richtung Nachhaltigkeitsziele lenken.
Sogenannte ,Green Leaders” inspirieren
durch eine klare Vision, stellen
Ressourcen bereit und schaffen eine
unterstutzende Arbeitsumgebung, in
der Mitarbeitende motiviert werden,
aktiv zur o©kologischen Nachhaltigkeit
beizutragen. Damit helfen Fuhrungs-
krafte maf3geblich dabei, Nachhaltigkeit
in der Unternehmenskultur zu verankern
und Verdnderungsprozesse zu gestalten

Griune Fuhrungskrafteentwicklung
0%

(Rietze et al,, 2025). Um ein Bewusstsein
fur diese wichtige Rolle zu entwickeln
als auch Wissen aufzubauen, sind
Mafl3nahmen im Bereich Fuhrungskrafte-
entwicklung notwendig. Die Ergebnisse
der Studie zeigen jedoch, dass es in zwei
Drittel der Unternehmen keine solchen
Schulungsangebote fur Fuhrungskrafte
gibt. Nur wenige Befragte geben an,
dass Fuhrungskrafte im Unternehmen
darin entwickelt werden, 6kologische
Verantwortung zu Ubernehmen (18%)
und 6kologische Nachhaltigkeit in ihren
Teams zu starken (15%). Immerhin ein
Funftel stimmt zu, dass die Fuhrungs-
krafte in Bezug auf ihr eigenes
umweltfreundliches  Vorbildverhalten
entwickelt werden.

50% 100%

Fuhrungskrafte in unserer Organisation
werden darin entwickelt, Okologische
Verantwortung zu ubernehmen.

Unsere Fuhrungskrafte werden geschult, um
Okologische Nachhaltigkeit in ihren Teams zu
starken.

Wir bieten Schulungen fur Fuhrungskréafte an,
um diese fur okologische Nachhaltigkeit zu
sensibilisieren und Kompetenzen aufzubauen.

Unsere Fuhrungskrafte werden in Bezug auf
ihr eigenes Vorbildverhalten zur Forderung
umweltfreundlicher Verhaltensweisen in der
Organisation entwickelt

Trifft eher
nicht zu

B Trifft Uberhaupt
nicht zu

guud”
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Teils/ teils

38% 20% 23% 15% I 3%

42% 24% 19% 12% I 3%

47% 21% 19% 12%| 1%

16% = 17% I3%

38% 26%

I Trifft voll
und ganz zu

Trifft eher zu
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Die Schlusselrolle von Fihrungskréften in der 6kologischen
Transformation

Ein Beitrag von Sarah Rietze, Granderin von Kollektiv Regenerative, Leadership
Trainerin und Team Coach

,Die Transformation zu okologisch nachhaltigen Organisationen ist eine der
zentralen Herausforderungen unserer Zeit. Fuhrungskrafte nehmen hierbei eine
Schlusselrolle ein, da sie nicht nur als strategische Akteure agieren, sondern auch
die Umweltkompetenzen ihrer Teams fordern und den Rahmen fur
umweltfreundliches Verhalten schaffen konnen.

ovd.1lIddNd1d3dXd

Eine wirksame "Green Leadership" basiert auf drei zentralen Saulen: Ability,
Motivation und Opportunity. Erstens liegt es in der Verantwortung von Fuhrungs-
kraften, sowohl bei sich selbst als auch in ihren Teams Umweltkompetenzen
aufzubauen. Dies umfasst Wissen uber oOkologische Herausforderungen,
nachhaltige Arbeitsmethoden und innovative Losungen. Zweitens mussen sie
Mitarbeitende durch gezielte Anreize motivieren und eine Arbeitskultur schaffen,
die Engagement fur Umweltthemen belohnt. Hierbei spielt die Fahigkeit,
inspirierend und authentisch zu fuhren, eine entscheidende Rolle. Schlief3lich
konnen Fuhrungskrafte durch die Schaffung von Gelegenheiten dazu beitragen,
Umweltthemen in den Arbeitsalltag zu integrieren. Das bedeutet, Raum fur
kreative Ideen und Projekte zu schaffen, Missstande offen anzusprechen und die
Zusammenarbeit fur nachhaltige Losungen zu fordern.

Ergebnisse aus dem aktuellen Green HRM Report verdeutlichen jedoch, dass
viele Unternehmen das Potenzial ihrer Fuhrungskrafte fur die nachhaltige Trans-
formation noch unzureichend nutzen. Investitionen in gezielte Weiterbildungs-
und Sensibilisierungsprogramme fur Fuhrungskrafte sind bislang die Ausnahme,
obwohl deren Einfluss auf die Erreichung okologischer Ziele unbestreitbar ist.

Es ist an der Zeit, die Entwicklung von Green Leadership in den Mittelpunkt von
Personal- und Organisationsstrategien zu stellen. Nur so kann es gelingen,
okologische Verantwortung als festen Bestandteil moderner Unternehmens-
fuhrung zu verankern und gemeinsam die dringend notwendigen
Veranderungen anzustol3en.”
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4.3.5 Zielsetzung und Leistungsmanagement
Griines Zielemanagement
0% 50% 100%
Umweltbezogene Ziele werden in unserer 3 . . .
Organisation klar und transparent 21% 16%  17% 29% -
kommuniziert.
Wir formulieren umweltbezogene Ziele und
Erwartungen an alle Fuhrungskrafte und 18% 22% 19% -
Mitarbeitende in der Organisation.
Umweltbezogene Ziele werden in unserer
Organisation in konkrete MalZnahmen 25% 20% 18% 25% -
Ubersetzt und in die Umsetzung gebracht.
Wir setzen umweltbezogene Leistungs-
indikatoren ein, um die Erreichung der 36% 7% 21% 17% .
Umweliziele der Organisation messbar zu
machen.
I Tifft uberhaupt Trifft eher Teils/ teils Trifft eher zu I Trifft voll
nicht zu nicht zu und ganz zu
Die  Dimension  Zielsetzung und den. Nur ein Drittel bestatigten, dass

Leistungsmanagement umfasst die
Entwicklung umweltfreundlicher Ziele
fur Organisationen, Fuhrungskrafte und
Teams als auch die Integration von
Okologischer Verantwortung in den
Prozess der Leistungsbeurteilung.

Griines Zielmanagement

46% der Befragten geben an, dass in
inrem Unternehmen umweltbezogene
Ziele klar und transparent kommuniziert
werden, wobei das bei etwas mehr als
einem Dirittel der Unternehmen nicht so
ist. Zudem geben 37% an, dass die
umweltbezogenen Ziele auch in
konkrete MalBnahmen uberfuhrt wer-
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auch auf Fuhrungs- und Mitarbeiter-
ebene Umweltziele und -erwartungen
formuliert werden, wobei 45% diese
Aussage ablehnen. Nur ein Viertel der
Unternehmen scheinen fur Umweltziele
auch umweltbezogene Leistungsindika-
toren einzusetzen, um die Erreichung
der Umweltziele messbar zu machen.
Uber 50% der Befragten sagen, dass ihr
Unternehmen solche Leistungsindikato-
ren fur Umweltziele nicht einsetzt.

Griines Leistungsmanagement

Im Bereich der Leistungsbeurteilung fur
Fuhrungskrafte und  Mitarbeitende
scheinen umweltbezogene Leistungs-
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-standards noch kaum eine Rolle zu
spielen. Nur 8% der Befragten geben an,
dass 6kologische Verantwortung bei der
Leistungsbeurteilung von Fuhrungs-
kraften einbezogen wird. Uber 85% der
Befragten lehnen die Aussagen ab, dass
umweltbezogene  Leistungsstandards
als Mal3stab fur die Leistungsbewertung
von Mitarbeitenden verwendet wird, es
im Rahmen der Leistungsbeurteilung
Nachteile bei Nichteinhaltung von
Umweltzielen gibt und in Entwicklungs-
gespréachen Malinahmen zur Verbesse-
rung der Umweltleistung besprochen
werden.

Griines Leistungsmanagement
0%

Insgesamt zeigt sich eine deutliche
Diskrepanz zwischen der Verbreitung
von Umweltzielen in Unternehmen und
der systematischen Verknupfung der
Zielerreichung mit der Leistungs-
beurteilung von Mitarbeitenden oder
Fuhrungskraften. Damit wird eine effek-
tive Umsetzung der Nachhaltigkeits-
strategien erschwert, da ohne diese
Verknupfung oft klare Verantwortlich-
keiten sowie Anreize fehlen und die
Ziele im operativen Alltag an Bedeutung
verlieren.

50% 100%

Wir berucksichtigen bei der
Leistungsbeurteilung von Fuhrungskraften die
Dimension okologische Verantwortung.

Wir verwenden umweltbezogene
Leistungsstandards als Mal3stab fur die
Leistungsbewertung von Mitarbeitenden.

In unserer Organisation gibt es im Rahmen der
Leistungsbeurteilung Nachteile bei Nicht-
einhaltung/ Nichterfullung von Umwelizielen.

In Mitarbeitergesprachen zu Leistungs-
beurteilung und Weiterentwicklung werden
Mafnahmen zur Verbesserung der
Umweltleistung besprochen.

I Trifft Uberhaupt
nicht zu

Trifft eher
nicht zu
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Teils/ teils
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9% 4% 2%

9%404 1%

I Trifft voll
und ganz zu

Trifft eher zu
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4.3.6 Belohnung und Anerkennung

Griine Rewards und Benefits
0%

50% 100%

Wir verknupfen umweltfreundliches Verhalten
der Mitarbeitenden mit finanzieller Belohnung
in Form von Boni oder Geldpramien.

In der Organisation gibt es flexible Gehalts-
bestandteile fur FUhrungskrafte, die an die
Erreichung von Umweltzielen geknupft sind.

Wir bieten steuerliche Anreize fur
Mitarbeitende an, um umweltfreundliches
Verhalten zu fordern.

Fur die Wahl umweltfreundlicher Alternativen
bieten wir unseren Mitarbeitenden
Vergunstigungen an.

I Trifft Uberhaupt
nicht zu

Trifft eher
nicht zu

Die Dimension Belohnung und Aner-
kennung umfasst den Aufbau von
umweltfreundlichen Lohn- und Belohn-
ungssystemen, die das umweltfreund-
liche Verhalten und damit die Umwelt-

leistung von Mitarbeitenden und
Fuhrungskréaften fordern.

Grune Rewards und Benefits

Die Studienergebnisse zeigen, dass

umweltbezogene Rewards und Benefits
kaum von den Unternehmen eingesetzt
werden. Knapp 90% geben an, dass
umweltfreundliches Verhalten von Mit-
arbeitenden und Fuhrungskréften nicht
mit direkter finanzieller Belohnung oder
flexiblen Gehaltsbestandteilen verknupft
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Teils/ teils

3% 3%

3% 2%

I Trifft voll
und ganz zu

Trifft eher zu

ist. Dies ist nur in ganz wenigen Unter-
nehmen (ungefahr 5%) der Fall. Ein
kleiner Teil der Befragten gibt an, dass
inre Organisation steuerliche Anreize
(17%) oder Vergunstigungen fur die
Wahl umweltfreundlicher Alternativen
anbietet (25%), um umweltfreundliches
Verhalten zu férdern (z.B. Férderung von
umweltfreundlicher Mobilitat). 65% der
Befragten sagen jedoch auch, dass ihr
Unternehmen solche Vergunstigungen
nicht anbietet.

Grine Anerkennung

Bei ungefahr 30% der Unternehmen
werden umweltfreundliche Initiativen
und umweltbezogene Leistungen von
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Mitarbeitenden durch offentliches Lob
anerkannt und kommuniziert. Beson-
deres Engagement fur Umweltthemen
scheint allerdings kaum eine Rolle fur
Karrieremoglichkeiten zu spielen (Zu-

Griine Anerkennung
0%

stimmung durch 8% der Befragten). 70%
lehnen die Aussage ab, dass es in ihrem
Unternehmen anerkennungsbasierte
Belohnung fur Umweltengagement gibt.

50% 100%

Wir erkennen umweltfreundliche Initiativen 22% 16% 20% -

von Mitarbeitenden durch offentliches Lob an.

Wir nutzen anerkennungsbasierte

Belohnungen fur Umweltengagement unserer 27% 12% 11% .

Mitarbeitenden.

In unserer Organisation kann besonderes

Engagement fur Umweltthemen mit 23% 8% 6%' 2%

Karrieremoglichkeiten belohnt werden.

Umweltbezogene Leistungen von

Mitarbeitenden werden als gute Beispiele 22% 19% 18% -

offentlich kommuniziert und wertgeschatzt.

I Trifft uberhaupt Trifft eher Teils/ teils Trifft eher zu I Trifft voll

nicht zu nicht zu
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Beispiele fur ,grane” Malinahmen im Bereich Belohnung und Anerkennung

Mobilitat

 Steuerbegunstigtes Fahrradleasing

 Kostenloses Aufladen von E-Autos & E-Bikes

« E-Autos als Firmenleasing

« Subventionen oder kostenlose Bereitstellung von OPNV
* Angebot von Home Office und mobilem Arbeiten

Ernahrung/ Gesundheit

« Bereitstellung eines kostenlosen Obstangebots (regional)

» Kostenlose Trinkspender, Flaschen und Tassen

» Subventionen fur vegetarische Gerichte in der Kantine

* Regionales, saisonales und vegetarisches Kantinenangebot

Workshops und Teamevents

» Nachhaltige Firmenveranstaltungen

+ Freistellung fur umweltfreundliche Aktivitaten

* Erstattung der Kosten fur Weiterbildungen und Workshops im Umweltbereich

Sachgeschenke und Geschenkkarten

+ Gutschein fur einen Besuch in einem nachhaltigen Restaurant

» Nachhaltige, regionale Produkte

 Gutscheinkarte fur eine Auswahl nachhaltiger Shops (z.B. guudcard)

Anerkennung von besonderer Leistung
» Verleihung von Nachhaltigkeits-Awards / Nominierung von ,Umwelt-Heros”
* Auszeichnung und Pramierung von besonderen Umweltprojekten

Sonstiges
« Subventionen fur Okostromanbieter
« Angebot einer umweltfreundlichen, betrieblichen Altersvorsorge (z.B. fairpension)

Quelle: Rietze et al. (2025)
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Das grof3e Potenzial von nachhaltigen Benefits und Rewards
Ein Beitrag von Alina Friedrichs, Granderin und Geschéftsfahrerin von guud

,Die Ergebnisse der Studie verdeutlichen eine deutliche Diskrepanz zwischen
dem Wunsch nach umweltfreundlichem Verhalten und der tatsachlichen
Umsetzung nachhaltiger Anreizsysteme in Unternehmen. Diese Zuruckhaltung
steht im Widerspruch zu den Chancen, die nachhaltige Benefits bieten. Dabei
handelt es sich um ein Win-Win-Win-Prinzip: Mitarbeitende profitieren von einer
gezielten Forderung umweltfreundlicher Alternativen, das Unternehmen wird
attraktiver fur nachhaltig denkende Talente und verbessert dabei gleichzeitig
messbar seinen okologischen Handabdruck. Eine vegetarische Kantine kann
beispielsweise pro Mitarbeiter.in und Jahr 1.118 kg CO, einsparen. Das entspricht
bei 100 Mitarbeitenden einer Reduktion von bis zu 124 Tonnen CO, jahrlich -
oder 950 Flugen von Munchen nach Berlin.

ovd.1lIddNd1d3dXd

Ein praktisches Beispiel fur nachhaltige Benefits ist die guudcard, eine
Sachbezugskarte, mit der Unternehmen ihre Mitarbeitenden bei einem
nachhaltigen Lebensstil Uber den Arbeitsplatz hinaus unterstitzen und
gleichzeitig die regionale nachhaltige Wirtschaft fordern konnen. Ebenso ist der
guudschein, ein nachhaltiger Geschenkgutschein, ideal, um Wertschatzung fur
besondere Anlasse zu zeigen und gleichzeitig klimafreundliche Entscheidungen
zu fordern.

Die Ergebnisse der Studie sind ein Weckruf: Unternehmen, die nachhaltige
Benefits konsequent einsetzen, kénnen sich nicht nur als Vorreiter in Sachen
Nachhaltigkeit positionieren, sondern auch Mitarbeitende motivieren und binden.
Insbesondere im ,War for Talents” konnen so Alleinstellungsmerkmale
geschaffen werden - und gleichzeitig gemeinsam mit den Mitarbeitenden
spurbarer Impact erreicht werden.”

infache Unsatuns, gt Wirking:
Der Impact Nachhaltiges
. NACHHALTIGES "
von nachhaltigen PERSONALMANAGEMENT Employer Branding
PrS——

Benefits Alls, was Ihr wissen mosst und

[Guud]Card
Der Impact von Nachhaltiges Personal- Nachhaltiges Employer
nachhaltigen Benefits management Branding

Unsere guud Whitepaper bieten Ihnen noch mehr praktische Impulse!
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4.3.7 Engagement und Initiative

Griines Engagement und Partizipation
0%

Bei uns gibtes verschiedene
Kommunikationskanale fur den Austausch zu
umweltbezogenen Projekten.

Wir fordern die Zusammenarbeit der
Mitarbeitenden zu umweltbezogenen
Themen Uber verschiedene Wege.

In unserer Organisation werden Mitarbeitende
eingeladen, sich am Umweltmanagement zu
beteiligen.

Wir ermoglichen unseren Mitarbeitenden, sich

50% 100%

in umweltbezogenen Projekten der 16% 18% 29% -
Organisation zu engagieren.
I Tifft uberhaupt Trifft eher Teils/ teils Trifft eher zu I Trifft voll
nicht zu nicht zu und ganz zu

Die letzte Kategorie des Green HR-
Lifecycles Engagement und Initiative
bezieht sich auf MalBnahmen fur
Mitarbeiterbindung und Engagement
fur umweltfreundliches Verhalten.

Griines Engagement und Partizipation
Die aktive Mitwirkung von Mitarbei-
tenden an nachhaltigen Malinahmen
und Entscheidungsprozessen im Unter-
nehmen ist zentral far die Erreichung
von Okologischen Zielen und die
Forderung von o©kologischem Verant-
wortungsbewusstsein  innerhalb  der
Organisation. Ungefahr ein Drittel der
Befragten gibt an, dass es in ihrer
Organisation Kommunikationskanale far
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den Austausch zu umweltbezogenen
Projekten gibt, die Zusammenarbeit zu
umweltbezogenen Themen geférdert
wird als auch Mitarbeitende eingeladen
werden, sich am Umweltmanagement zu
beteiligen. In 40% der Unternehmen gibt
es Moglichkeiten fur Mitarbeitende, sich
in umweltbezogenen Projekten der
Organisation zu engagieren. Mehr als
40% der Befragten lehnen jedoch ab,
dass es Moglichkeiten far
umweltbezogenes Engagement und
Partizipation in ihren Unternehmen gibt.
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Vorhandenes Wissen aus der personlichkeitsforderlichen
Arbeitsgestaltung zur Aktivierung umweltgerechten Verhaltens nutzen

Ein Beitrag von Prof. em. Dr. Peter Richter, Technische Universitédt Dresden

,Es ist sehr erfreulich, dass sich die Arbeits- und Organisationspsychologie dem
Einfluss der Gestaltung von Arbeitsinhalten auf die ¢kologische Nachhaltigkeit
Offnet. In den zuruckliegenden Jahrzehnten ist ein reicher Wissensbestand
erarbeitet worden, wie gut gestaltete Arbeitsaufgaben Motivations- und
Lernpotentiale bei den Beschaftigten eroffnen und Angste und Depressionen
vermindern. Das betrifft vor allem erweiterte Autonomie, Partizipation an
betrieblichen Entscheidungen und soziale Unterstutzung. Die bereits 2016
veroffentlichte DIN EN ISO 6385 beinhaltet ein reiches Gestaltungswissen. In den
letzten Jahren sind nun eine Reihe von Befunden vorgelegt worden,
Uberwiegend in der Arbeitsgruppe um Hannes Zacher in Leipzig, die
nachweisen, dass eine solche Autonomie und Partizipation in der Arbeit auch zur
Entwicklung positiven Umweltverhaltens beitragt. Damit wird deutlich, dass die
Arbeitsgestaltung in die Nachhaltigkeitsdiskussion einbezogen werden muss. Die
so erlernten Umweltaktivitaten kdnnen Umweltangste und Depressionen
vermindern.

ovd.1lIddNd1d3dXd

Daruber hinaus ist bekannt, dass entwickelte organisationale Formen
betrieblicher Demokratie (z.B. Partnerschaftsunternehmen, selbstverwaltete
Firmen) prosoziale Orientierung, Solidaritat und gesellschaftliches Engagement
entfalten. Erste Befunde sprechen dafur, dass ein solches Engagement eine
positive Ausstrahlung auf okologisches Umweltverhalten hat. Gesicherte
psychologische Theorien (Normen- Aktivierungsmodell, Schwartz, 1977; Areas of
Work Life, Leiter & Maslach, 1999) haben gezeigt, dass der Zusammenhang
zwischen Arbeitsgestaltung und positiven Verhaltensauswirkungen vermittelt
wird durch Werthaltungen der Betroffenen. Die Entwicklung umweltbezogenen
Verhaltens ist dementsprechend an eine langfristige Bildungs- und
Erziehungsarbeit in einer demokratischen Gesellschaft gebunden.

Im Januar 2025 ist das Buch ,Zukunftsfahig arbeiten -
Wege zu einer umweltbewussten und menschen- e
gerechten Arbeitswelt” im oekom Verlag Munchen Zukunftsfahig
erschienen, dass diesen Themenkreis ausfuhrlich arbE\
behandelt.”

Peter Richter
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Grune Initiative

Knapp ein Viertel der Befragten geben
an, dass in ihrer Organisation regel-
mafRlig Veranstaltungen zu umwelt-
bezogenen Themen stattfinden,
Aktionstage und -wochen ausgerufen
werden oder Mitarbeitende dazu
ermutigt werden, sich Uber ihre Téatigkeit
hinaus fur Umweltschutzprojekte zu
engagieren. In ungefahr 60% der
Unternehmen scheinen grune Initiativen
jedoch nicht stattzufinden. Spezifische
Angebote fur Teamaktivitdten, um
Teams fur umweltfreundliches Verhalten
zu sensibilisieren, sind sogar noch
weniger verbreitet (19%).

Griine Initiative
0%

Grunes Intrapreneurship
Intrapreneurship beschreibt die Initiative
von Mitarbeitenden, umweltfreundliche
Losungen zu entwickeln und voran-
zutreiben, proaktiv Ideen fur Umwelt-
management einzubringen und umwelt-
bezogene Missstdnde am Arbeitsplatz
anzusprechen. In ungefahr 30% der
Unternehmen scheint solch ein Ver-
halten von Mitarbeitenden geférdert zu
werden. Konkrete Innovationsplattfor-
men fur Umweltthemen gibt es nur in
17% der Unternehmen, wobei etwa zwei
Drittel der Befragten angeben, dass es
solche Plattformen fur umweltbezogene
Problemldseprozesse nicht gibt.

50% 100%

Wir fuhren regelmafiig Veranstaltungen zu
umweltbezogenen Themen in der
Organisation durch.

Unsere Mitarbeitenden werden dazu ermutigt,
sich Uber ihre Tatigkeit hinaus in
Umweltschutzprojekten zu engagieren.

Wir schaffen Angebote fur Teamakitivitaten,
um Teams fur umweltfreundliches Verhalten
zu sensibilisieren.

Wir rufen Aktionstage oder -wochen aus, um
das Bewusstsein fur okologische
Nachhaltigkeit in der Organisation zu steigern.

I Trifft Uberhaupt
nicht zu

Trifft eher
nicht zu

Kollektiv
Regenerative

guud”

Teils/ teils

40% 20%

16% 18% l
7 B
17% | 14% l

37% 19% 21%

39% 25%

43% 18%  15% | 14% .

I Trifft voll
und ganz zu

Trifft eher zu
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Griines Intrapreneurship

Wir fordern das Verhalten von Mitarbeitenden, 3 ) .
die proaktiv Ideen im Umweltmanagement 25% 22% 23%
vorschlagen.

Wir fordern Verhalten, das auf umweltbezog.

Missstande am Arbeitsplatz aufmerksam 21% 23% _
macht und klare Mal3nahmen einfordert.

In unserer Organisation wird das Entwickeln - -

und Vorantreiben umweltfreundlicher 26% 18% 28%
Losungen durch Mitarbeitende gefordert.

Wir haben Innovationsplattformen fur den

Problemloseprozess in Bezug auf 45% 19% 19% -
Umweltthemen etabliert.

I Trifft Uberhaupt Trifft eher Teils/ teils [0 Trifft eher zu I Trifft voll
nichtzu nicht zu und ganz zu
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5 Die Herausgeber

Kollektiv
Regenerative

Kollektiv Regenerative ist ein Netzwerk,
welches sich dafur einsetzt, Organisations-
entwicklung hin zu mehr 6kologischer
Nachhaltigkeit zu begleiten und starker in
Organisationen zu verankern. Ziel dabei ist,

alle Rollen in der Organisation
einzubinden, aus "der Mitte heraus" ins
Gestalten zu kommen und eine
unternehmensweite Verantwortung fur
positives Umweltverhalten anzustreben.
Das Angebot fur Organisationen umfasst
Transformationsbegleitung, Beratung
sowie Weiterentwicklung zum Aufbau von
Umweltbewusstsein  und -wissen far
Fuhrungskrafte und Fachbereich-Teams.

Weitere Infos unter
www.kollektiv-regenerative.com

Leipzig

Impact Hub Leipzig ist ein Katalysator fur
unternehmerisches Handeln und
Zusammenarbeit und eine Rankhilfe fur
grune und soziale Innovationen. Als Teil
des global vernetzten Impact Hub
Netzwerks mit 120 Standorten in Uber 60
Landern stellt Impact Hub Leipzig
gewachsenen Organisationen Moglich-
keiten zur Transformation und Selbstwirk-
samkeit zur Verfugung. Uber 130
Mitglieder aus ganz Deutschland leben
hier die Werte Mut, Vertrauen und
Zusammenarbeit.

Weitere Infos unter
https://leipzig.impacthub.net

guud”

guud ist ein junges Unternehmen aus
Munchen, das mit Hilfe von nachhaltigen
Benefits Menschen fur einen nachhaltigen
Lebensstil begeistert und Unternehmen
die Moglichkeit gibt, bewusste Konsum-
entscheidungen ihrer Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen leichter und erschwing-
licher zu machen. guud macht damit
Nachhaltigkeit far die Mitarbeitenden
erlebbar und zahlt auf die Nachhaltigkeits-
strategie sowie das Employer Branding
des Unternehmens ein. Neben der
guudcard, einer nachhaltigen Sach-
bezugskarte, gibt es mit dem guudschein
auch eine Losung fur nachhaltige
Geschenke.

Weitere Infos unter
www.guud-benefits.com

UNIVERSITAT
LEIPZIG

Prof. Dr. Hannes Zacher ist seit 2016
Professor fur Arbeits- und Organisations-
psychologie an der Universitat Leipzig.
Nach seiner Promotion an der Universitat
GiefRen arbeitete er mehrere Jahre an
Universitdten in Australien und den
Niederlanden. In seinem Forschungs-
programm  beschéaftigt er sich mit
Okologischer Nachhaltigkeit in
Organisationen, Arbeit und Altern, sowie
beruflichem Wohlbefinden, und publiziert
u.a. zu umweltfreundlichem Mitarbeiter-
verhalten und ,graner” FUhrung im
Arbeitskontext.

Weitere Infos unter
https://www.lw.uni-leipzig.de/wilhelm-
wundt-institut-fuer-
psychologie/arbeitsgruppen/aopsych
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