Il Gastbeitrag

Was lehrt uns die Neurowissenschaft
uber den internen Klimawandel?

Bedeutung von Nachhaltigkeit in Unternehmen

Die ganze Welt spricht vom Klimawandel und Nachhaltigkeit. Doch was bedeutet nachhaltiges Wirtschaften in die-
sem Zusammenhang? Wie wird ein Unternehmen durch eine nachhaltige Unternehmensfihrung dauerhaft erfolg-
reich? Wie werden Umweltgesichtspunkte mit sozialen und wirtschaftlichen Gesichtspunkten gleichberechtigt
berticksichtigt? Dazu miissen 6konomische, 6kologische und soziale Standards in allen Unternehmensbereichen
eingefuhrt, erkldrt, vorgelebt werden, denn als integraler Bestandteil unternehmerischen Wirtschaftens ist
Nachhaltigkeit der Schliissel zu langfristigem Erfolg.
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IN-KLIMA berat Unternehmen auf deren

Weg zu einer externen und internen
Nachhaltigkeitsstrategie und bietet Coaching
fUr den internen Klima-Kulturwandel an.
Unser Thema: Erfolgsfaktor Nachhaltigkeit in
der Unternehmenskultur

Die moderne Neurowissenschaft/Gehirnfor-
schung hat in den letzten zehn bis flinfzehn
Jahren interessante Ergebnisse in Bezug
auf die Verhaltensdnderung von Menschen
sowie das Fihrungsverhalten geliefert.
Dieser Beitrag zeigt, wie man mit diesen Er-
kenntnissen Nachhaltigkeit in die Unterneh-
menskultur implementieren kann. Er macht
auf wichtige Voraussetzungen aufmerk-
sam, nachhaltiges Wirtschaften zu einer ge-
lebten Kultur (interner Klimawandel) zu
machen. Die Flihrungsebenen missen die
Einzigartigkeit jedes Mitarbeiters und die
Flhrung als Vorbildfunktion betrachten. Denn
dies ist bislang haufig nicht die gewiinschte
Situation in den Unternehmen. Nachhaltiges
Agieren auf allen Ebenen flhrt auch zu
nachhaltigem unternehmerischem Erfolg.
Die Organisation muss aktiv eingebunden
werden. Nur eine gelebte Nachhaltigkeits-
kultur wird am Markt positiv wahrgenom-
men und schafft mittel- und langfristig Wett-
bewerbsvorteile fir Unternehmen. Dies ist
in Zeiten des demographischen Wandels
und der rasanten Geschwindigkeit der Glo-
balisierung mitentscheidend.

Kulturwandel im Unternehmen

Immer mehr Unternehmen stellen sich die
Frage nach dem ,richtigen” Vorgehen bzw.
der Strategie. Idealerweise beginnen sie
mit einer Lagebeurteilung bzw. einer Status-
Quo-Analyse und leiten Handlungsfelder
entlang der Wertschopfungskette fir ihre
Strategie ab. Aus dieser ergeben sich dann
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verschiedene Mafinahmen, wie zum Beispiel
der Wandel der Unternehmenskultur und
damit ein zeitgemapes Wertverstandnis fur
mehr Nachhaltigkeit.

An dieser Stelle setzt zusatzlich die Rolle
der Neurowissenschaft ein. Die aktuellen
Erkenntnisse der Gehirnforschung zeigen
Mdglichkeiten fir Unternehmen, Fiihrungs-
kréfte sowie deren Mitarbeiter auf. Sie
sind wegweisend fir ein gedndertes Verhal-
ten von Menschen. Wissenschaftler haben
herausgefunden, dass man mit bestimmten
Verhaltensweisen des Top-Managements
bereichslbergreifend Strukturen veréndern
und Unternehmen zu sogenannten lernen-
den Organisationen wandeln kann.

Fir diesen Wandel sind in der Regel die ope-
rativen Flhrungskréafte des Unternehmens
verantwortlich. Um Wandel in Gang zu brin-
gen, muss man sich die richtigen Fragen
stellen:

Welche Kernbereiche meines Unterneh-
mens sollen verdndert werden?

Wie schaffe ich es, Mitarbeiter zu einer
Veradnderung zu motivieren?

Wie bringe ich Mitarbeiter dazu, alte
Verhaltensmuster abzulegen?

Wie schaffe ich es, den Wandel dauerhaft
zu verankern, um nicht wieder in alte
Verhaltensmuster zuriickzufallen?

Und: Welche Erkenntnisse der Neuro-
wissenschaft kdnnen hier in welcher
Form erfolgreich eingesetzt werden?
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Auswirkungen auf Fiihrung

Wie kdnnen Unternehmenslenker nun kon-
kret ihr Vorhaben einer Nachhaltigkeitsstra-
tegie implementieren? Sicher nicht durch
den Befehl von oben und den Appell an die
Einsicht der Mitarbeiter. Beides fihrt nicht
oder nicht dauerhaft zur gewinschten Ver-
haltensanderung der Belegschaft, da man
nicht die Ebene der emotionalen Konditio-
nierung in uns erreicht. Was hingegen Er-
folg verspricht, ist die Strategie der Orien-
tierung an der Personlichkeit, denn jeder
Mensch und damit jedes Gehirn ist einzigar-
tig. Sie ist die effektivste Strategie bei der
Erreichung von Verhaltensanderungen. Es
geht darum, die gewiinschte Verhaltens-
anderung unter Wahrung der Selbstachtung
und unter BerUcksichtigung der Fahigkeiten
der Mitarbeiter zu erzielen. Veranderungen
sind mdglich, wenn man die individuellen
Persdnlichkeitsmerkmale der Mitarbeiter er-
kennt und nutzbar macht. Ideal ware es,
wenn die Fihrungskraft das Verhalten der
Mitarbeiter genau beobachtet und ihre Re-
aktionen in bestimmten Situationen sowie
den jeweiligen Persénlichkeitstyp genau
kennt.

Wie kann die Fiihrungskraft Mitarbeiter-
verhalten @ndern?

Die Neurowissenschaft zeigt, dass sich
unser Gehirn standig andert und sich wie ein
Muskel trainieren Iasst. Das Gehirn kann

Der Persénlichkeitspsychologe Jens Asendorpf sagt
dazu: ,Menschen suchen sich i.d. R. diejenigen Lebens-
umstande, die zu ihrer Persdnlichkeit passen, anstatt
sich in ihrer Persénlichkeit und Lebensauffassung den
wechselnden Lebensumstdanden anzupassen.”

sich ein Leben lang weiter entwickeln und
verdndern. Diese Erkenntnis ist wichtig und
als Chance zu sehen! Das Verhalten eines
Menschen Idsst sich also dauerhaft &ndern.
Ein funktionierendes Wandel-(Change) -
Management sollte idealerweise die Mitarbei-
ter emotional erreichen. Denn nur dann
verdndern sie etwas und beteiligen sich ak-
tiv, wenn sie darin einen Sinn erkennen.
Flhrungskrafte missen als Vorbild vorange-
hen. Sie missen ihre Werte authentisch
leben. So missen sie gewissenhaft, hoflich,
pflichtbewusst, plnktlich und zuverlassig
sein. Wer von seinen Mitarbeitern die Nut-
zung der Bahnfahrt 2. Klasse oder den
Economy-Flug verlangt und selbst 1. Klasse
fahrt und Business fliegt, ist nicht glaub-
wrdig.

Flhrungskrafte sollten sich zuerst selbst
fragen, woran die Mitarbeiter deutlich sehen
und erkennen kénnen, dass sie das Thema
Nachhaltigkeit ernst meinen. (1. Beispiel:
Blrgermeister Boris Johnson aus London
fahrt mit dem Fahrrad ins Biro; viele Mitar-
beiter und Blrger nutzen seitdem das
Fahrrad. 2. Beispiel: Unternehmen geben
neue Leitlinie flr den Fuhrpark heraus.
Es soll dem Klimawandel Rechnung tragen
und der CO,-Ausstof3 erheblich reduziert
werden. Die Autos sollen nicht mehr als
120 g CO»/km ausstoBen. Allerdings bestellt
die obere Fihrungsspitze Fahrzeuge mit
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héheren Ausstopwerten. Die Mitarbeiter des
Unternehmens bekommen dies mit. Wie
kommt das bei ihnen an?)

Auch ist es wichtig, dass Mitarbeiter wissen,
woflr (im Sinne von unternehmerischen
Werten/Ethik/Brand) sie arbeiten, denn nur
wenn es gelingt, die unternehmerischen
Visionen und Ziele mit den Wiinschen und
Motiven der Mitarbeiter in Einklang zu
bringen, erhdlt die Arbeit einen Sinn. Jeder
Chef sollte seinen Mitarbeitern das Gefihl
geben, ein wichtiger Bestandteil des Unter-
nehmens zu sein. Der Gehirnforscher Prof.
Dr. Joachim Bauer bestatigt: ,,Nichts stimu-
liert uns so sehr wie der Wunsch, von an-
deren gesehen zu werden, die Aussicht auf
soziale Anerkennung, das Erleben positiver
Zuwendung und die Erfahrung von Liebe.
Kern aller Motivation ist es also aus neuro-
biologischer Sicht, zwischenmenschliche
Anerkennung, Wertschatzung und Zuwen-
dung zu finden oder zu geben." Ein guter
Weg ist auch, als Flihrungskraft haufiger
einfach mit den Mitarbeitern zu sprechen,
denn dann entstehen wirklich persénliche
Momente.
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Der Mensch bewertet die eingehenden Sig-
nale. Im Erinnerungssystem werden Erinne-
rungen und Erwartungen erzeugt, denn
alles, was wir erwarten, baut immer auf Er-
innerungen aus der Vergangenheit auf.
Wenn Mitarbeiter die Erfahrung gemacht
haben, dass versprochene Zusagen nicht
eingehalten werden, werden sie auch flr zu-
kinftige Zusagen die Erwartung haben,
dass diese nicht eingehalten werden. Gleich-
wohl verandern sich Erinnerungen im Laufe
der Zeit, werden neu bewertet oder gewin-
nen bzw. verlieren an Bedeutung. Es ist da-
her nie zu spat, fur die Mitarbeiter eine
neue ,,Umgehungsstrape” (hier nachhaltige
Unternehmenskultur) zu bauen, auf der
sie besser und schneller ans Ziel gelangen.
So kénnen Unternehmen und ihre Fih-
rungskrafte durch Belohnungen sowohl das
Belohnungs- als auch das Emotionssystem
der Mitarbeiter ansprechen. Wird das Beloh-
nungssystem aktiviert, iberkommt uns ein
Geflihl des Wohlbefindens. Diesen Zustand
mochten wir gerne dauerhaft erhalten.
Eine Dauer-Aktivierung kénnte der Mensch
allerdings nicht aushalten. Der Zweck des
Belohnungssystems im Gehirn liegt darin,
durch ein Wechselspiel zwischen Aktivie-
rung und Deaktivierung den Anreiz fir wei-
tere Aktivitaten zu erhalten.

In der Praxis werden haufig Incentives und
Zusatzeinkinfte als Belohnungen eingesetzt.
Wenn sich allerdings diese Belohnungen

im Zusammenhang mit dem Erreichen von
bestimmten Zielen in einem festen Zeit-
raum gegenuber stehen, fihren sie zur Ge-
wéhnung, und ihre Wirkung verpufft. Ein
unangekiindigtes Belohnungssystem ist hier
viel wirksamer.

Die Wirkung von kleineren und kostengtinsti-
geren Belohnungen wird haufig unterschatzt
und die von teuren oder wertvollen Beloh-
nungen Uberschatzt. Kleine Uberraschungen
oder eine unerwartete Anerkennung wie
ein nettes Wort oder ein sympathisches
Lacheln kdnnen das Belohnungssystem im
Gehirn genauso aktivieren. Dass dies so
ist, konnte inzwischen in zahlreichen Experi-
menten nachgewiesen werden. Um Mitar-
beiter bzw. die Belegschaft von einer nach-
haltigen Kultur zu Uberzeugen und das
gewtinschte Ergebnis zu erreichen, sind die
richtigen Instrumente und Manahmen

zu wahlen. Nur dann werden die genannten
Systeme sinnvoll aktiviert und gestaltet.
Flhrungskrafte sollten idealerweise wissen,
welche Form der Belohnung die Mitarbeiter
anspricht.
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Das sollten Sie bei lhrer
Change-Strategie zu mehr
Nachhaltigkeit beachten

1. Jeder Mensch ist einzigartig

2. Jede Fuhrungskraft sollte den Mitarbeiter auch
emotional mitnehmen

3. Jede Belohnung muss den Mitarbeiter ansprechen
4. Jede Flhrungskraft muss Vorbild sein

5. Jede Flhrungskraft muss Uberzeugt sein vom
Wandel und von dem, was sie tut





