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// TITEL / KLIMAWENDE

ES GRUNT SO GRUN!

Green HRM ist Teil der Losung, aber vielleicht auch Teil
des Problems. Zeit, weiterzudenken.

Alles wird griin. Auch das Human Resource Management. Denn die Folgen unserer Denk- und Wirt-
schaftsweise haben das Ende unserer bisherigen Zivilisation in Griffweite gebracht. Green HRM unter-
stitzt Unternehmen auf ihrem Weg zu mehr Nachhaltigkeit. Doch spiegelt das aktuelle Verstindnis
von Green HRM Teile des Problems wider und verschwendet die Chancen des epochalen Wandels. Was
braucht,Green HRM", um das Potenzial des Epochentibergangs zu entfesseln und nicht unabsichtlich

zum Bremser der Erneuerung zu werden?
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JEverything is so fucking green!” Uncle Alfie,
ein leicht verwirrter Griesgram, sitzt am Ende
der Komddie ,Sterben fiir Anfanger" nackt
auf dem Dachfirst und spricht den Gedan-
ken aus, der mich beschleicht, wenn ich von
Green Energy, Mobility, Deals, griinen Pro-
dukten und sogar Green Kerosin fiir sorgloses
Fliegen im Rahmen des Green Sky(!) Projects
der British Airways lese: Everything is so fu-
cking green!

Green HRM - Teil des Problems?

Green HRM liegt im Trend. Gleich vorweg:
Green HRM war und ist ein guter Anfang.
Doch es ist Vorsicht geboten, um die positive
Ambition nicht zum Teil des Problems wer-
den zu lassen. Nicht weil Green HRM vor-

satzliches Greenwashing wére, im Gegenteil,
es ist der Beginn der Auseinandersetzung mit
den ungewollten Folgen, die unser alltdg-
liches Handeln nach sich zieht.

Doch das gut gemeinte Hinzuftigen von ,grii-
nen" Zielen fir weniger umweltschadigendes
Verhalten stellt die Systemlogik nicht infrage,
obwohl immer klarer wird, dass ohne fun-
damentale Verdnderung keine ausreichende
6kologische Entlastung mdglich ist.

Auch bleiben die meisten Ansétze, wie um-
weltgemdBes Verhalten gefordert werden
soll, hinter den ungewohnten Anforde-
rungen des Ubertritts in ein neues Zeitalter
zurtick.
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Eine Frage der Geschichte(n)

Heutige ,Umwelt"-Probleme sind Resultate
unserer kollektiven Erzdhlung von Wirklich-
keit und dem daraus abgeleiteten Gesell-
schafts-, Wirtschafts- und Organisations-
system.

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

Green HRM lauft Gefahr, den grundlegenden
Kurs beizubehalten. Mit viel Ambition soll es
die negativen Auswirkungen abmildern, statt
sich der fundamentalen Erneuerung der da-
hinterliegenden Wahrheiten zu widmen. Die
brennende Frage ist daher: Wie unterstiitzt
HRM den Abschied von nicht mehr zukunfts-
fahigen Weltvorstellungen und o6ffnet den
Blick fiir neue Horizonte? Und: Welche Rolle
kann ,Green" HRM einnehmen, um professi-
oneller Transformationskatalysator des nach-
haltigen Wandels zu werden?

Welche Anforderungen bringen
epochale Krisen?

Das Potenzial epochaler Krisen zu entfesseln,
bedeutet nicht, Systeme, die nicht mehr zu-
kunftsfahig sind, mit wachsendem Aufwand
weniger schlecht zu machen und dazu zah-
neknirschend Verzichtsfantasien zu ventilie-
ren.

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

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

Am Anfang. Radikale Fragen als Basis
Nachhaltiges Handeln bedeutet heute haufig,
durch Internalisieren bislang externalisierter
Umweltkosten systemische Inkongruenz zu
erreichen. Ein aktuelles Beispiel ist die Dis-
kussion rund um die CO,-Bepreisung. Unter-
nehmen, die im harten globalen Preiswettbe-
werb stehen, sind gegeniiber Mitbewerbern
benachteiligt, in deren Wirtschaftsrdumen
erheblich niedrigere  Umweltstandards zu
Kostennachteilen fihren. Sparen, Effizienz-
steigerung und Umweltrisikoabwehr sind
daher bevorzugte, weil kurzfristig system-
kompatible Antworten. Die triigerische, weil
kurzsichtige Betriebsamkeit lenkt leicht von
den eigentlichen Fragen und damit Chancen
ab.

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

Die ,Beyond-Growth-Diskussion” 6ffnet da
die Blichse der Pandora. Wie kann Nutzenstif-
tung als Unternehmen gedacht werden, ohne
auf stdndige Produktions- beziehungsweise
Umsatzsteigerungen angewiesen zu sein?
Yvon Chouinard, der 1938 geborene Griinder
des weltweit erfolgreichen Unternehmens
fur Qutdoorausriistung Patagonia, meinte in
einem Interview flir das Medienunternehmen
Green Biz dazu: ,The elephant in the room
is growth." Mitte der 1990er-Jahren begann
das Unternehmen, sich damit auseinander-
zusetzen, wie dkonomische Wettbewerbsfa-
higkeit mit den Konsequenzen ungebremsten
Wachstums versdhnt werden konnte. Trotz
konsequenter Substitution nicht nachhaltiger
Materialien wurde klar, dass durch Ersatz und
Verbesserung das Ziel eines nachhaltigen
Unternehmens kaum erreicht werden kann.
Das Unternehmen beschéftigt sich nach wie
vor mit seinem 6kologischen Impact und fallt
durch radikale Aktionen auf wie beispielswei-
se einen Aufruf zum Kaufverzicht der eigenen
Produkte.

Doch 6kologische Nachhaltigkeit ist nur eine
Leitplanke fiir die anstehende Erneuerung der
grundlegenden Ziele menschlichen Strebens.

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

Es gilt, sich von unbeschranktem Wachstum
und wettbewerbsbedingter Riicksichtslosig-
keit zu verabschieden und als Gesellschaft
und Unternehmen in eine neue Epoche zu
finden. Systeme dndern sich, wenn sie mus-
sen. Argumente fiir diese Neuerfindung der
Zukunft gibt es genug. Die entscheidende
Frage ist: Wer kommt oder auch wer kann
mit der tiefgrindigen Verdnderung mit? Die
Befahigung zur fundamentalen Transforma-
tion muss daher das neue Nutzenverstandnis
eines zeitgemaBen Green HRM sein.

Green HRM macht Sinn

Da trifft es sich gut, dass die auf den Arbeits-
markt drangenden Generationen nach Sinn,
neudeutsch Purpose, fragen. Doch auch bei
friiher sozialisierten Generationen setzen
die bislang motivierenden Karotten gehorig
Schimmel an.

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

Konkret: Was kann und soll der Beitrag
eines Unternehmens flr einen hoher-
wertigen Wohlstand sein? Welches
vielleicht vollig andere Leistungsver-
standnis kann die eigentlichen Be-
dirfnisse der Kunden besser als bisher
beantworten? Fortschrittliche Unter-
nehmen Uberlegen ldngst, wie sie ihre
Produkte langlebig gestalten oder ih-
ren Kunden nur den Nutzen, unabhan-
gig von einem bestimmten Produkt,
anbieten.
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Neue Ziele, neue Inhalte, neue Ebenen

Doch wo bleiben die Schulungen zu ,griinen”
Themen wie umweltbewussterem Essen, Fah-
ren oder die automatisiert angefiigten und
ebenso automatisch ignorierten Hinweise
.Bitte denken Sie an die Umwelt, bevor Sie
diese E-Mail ausdrucken"? Der nicht nur se-
mantische Irrtum des Begriffs ,Um-welt" ist
ein idealer Ausgangspunkt, um die Konstruk-
tion unserer Welt und unseres Denkens zu
entschlisseln.

Womit wir bei den neuen Inhalten von Green
HRM wdren. Philosophische, anthropolo-
gische, soziologische oder psychologische
Perspektiven machen verstandlich, welche
tiefliegenden Bedrfnisse und Wirklichkeits-
konstruktionen uns hierhergebracht haben.
Konzepte, die Wandel anstoBen wollen, mis-
sen Antworten auf diesen Ebenen bieten.

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

Transformation Empowerment

Welche Elemente muss ein zukunftsorien-
tiertes Green HRM umfassen, wenn es nicht
nur negativen Impact verringern will, sondern
die Wandlungsfahigkeit starken mochte?

Transformation VERSTEHEN.

Wir mussen die Transformation verstehen,
beispielsweise wissen, warum Enden, kons-
truktiver GréBenwahn, Utopien oder Nicht-
wissen essenzielle Elemente fiir epochalen
Wandel sind.

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

deutet nicht unbedingt, handeln zu kénnen
oder zu wollen.

Transformation KONNEN.

Wandel braucht Fahigkeiten, die wir bislang
im Organisationsalltag wenig gelibt und aus-
geubt haben. Zum Beispiel bisheriges Wissen
gedanklich loslassen zu kénnen. Oder Unbe-
kanntes wahrzunehmen, noch Unklarem zu
vertrauen oder Unsicherheit oder Ambigui-
tdt aushalten zu konnen. Die Liste lieBe sich
fortsetzen. Aber dieser Ausschnitt macht klar,
dass es bislang selten geforderte Fahigkeiten
sind, die fir die Erneuerung des Denkens,
Sehens und spater Handelns unverzichtbare
Voraussetzungen sind.

Transformation WOLLEN.

Eine vielleicht enttduschende Tatsache vo-
ran: Wissen fihrt NICHT zu Verhalten. Denn
Menschen sind in erster Linie Sinnsucher und
soziale Wesen. Wir spielen gerne, sind sozial
bedirftig und im Wesentlichen von unseren
Emotionen geleitet. Auch wenn wir das nicht
gerne héren: Wir handeln, weil wir anerkannt
und geliebt werden wollen oder weil eine
Entscheidung flr unser ideales Selbstbild
Sinn macht und unsere imaginierte Identitdt
bestatigt. Wir wollen gut sein und einer ho-
heren Ordnung, einem groBen Zweck dienen,
damit wir uns im Universum aufgehoben
fiihlen durfen.

Wer zu nachhaltigem Handeln motivieren
will, kann Sachargumente zur konstruktiven
Ruhestdrung einsetzen. Appelle, die rationale
mit moralischen Begriindungen verbinden
und seien sie noch so verniinftig, sind hin-
gegen wenig wirksam und flihren manchmal
sogar zum Gegenteil dessen, was intendiert
war. Fir unsere unbewussten Verhaltensent-
scheidungen zahlt viel mehr, ob wir das Ver-
haltensangebot in den individuell relevanten
Sinn-, Identitdts- und Lustkontext bringen
kénnen.

Transformation Empowerment bedeutet da-
mit, den Raum fiir Neubesinnungen zu 6ff-
nen, indem wir dazu einladen, Bilder erfillten
Seins zu imaginieren. Kurz: vom ékologischen
Anpassungsverhalten IM System zur Erméch-
tigung fiir den Bruch und die Neugestaltung
DES Systems zu qualifizieren. Das heiBt, den
Fokus von der Optimierung bestehender
Produkte oder Prozesse auf die Frage der
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generellen Sinnhaftigkeit aktueller Produkte
und Leistungen auszudehnen und nach ra-
dikal neuen Formen Ausschau zu halten, um
zugrundeliegende  Kundenbedrfnisse = mit
einem Bruchteil des materiellen Ressourcen-
einsatzes zu beantworten.

Revolution DURFEN.

Empowerment zur Transformation ist zu wei-
ten Teilen innere und duBere Erlaubnisarbeit.
Denn um andere Wirklichkeiten tberhaupt
denken zu dirfen, missen wir person-
liche und organisationale Zensoren be-
schwichtigen. Organisationen missen es
den Menschen leichter machen, sich gegen
herrschende Ordnungen, Brduche und Au-
toritaten aufzulehnen und damit konstruktiv
zu stéren. Nur so kommen Umbriiche und
revolutiondr Neues in Gang. Ein zeitgemaB
verstandenes Green HRM muss den Boden
fur verstorende Briiche und potenzielle Re-
volutionen bereiten.

// VOM GREEN ZUM
TRANSITION HRM?

Begriffe sind nicht alles. Doch sie stabi-
lisieren oder erneuern Wirklichkeit. Die
Ergdnzung ,Green" drlickt das Add-on-
Verstandnis, die ,Weniger schlecht,
aber weiter so"-Tradition treffend aus.
Doch die Herausforderung ist nicht
griiner, sondern neu zu werden. HRM
kann helfen, fiir diesen Ubergang bes-
ser geriistet zu sein.

Vielleicht ware der Begriff ,Transition
HRM" als Zeichen eines erneuerten
Grundverstdndnisses  angemessener.
Aber auch dabei gilt: Wir stehen am
Anfang. Wer weiB, was wir auf dieser
Reise entdecken und neu denken ler-
nen.
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