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50 Shades of Green

- oder warum Fakten verhandelbar bleiben miissen

Heiner Schanz

In den vergangenen Jahren ist Nachhaltigkeit fiir viele Organisationen zu einem wichtigen Transformationsziel ge-
worden. Fiir andere nicht. Doch was ist unter einer «griinen» Organisation eigentlich zu verstehen? Lisst sich das ob-
Jjektivieren? Bei genauerer Betrachtung riickt vielmehr die jeweilige « Theorie der Nachhaltigkeit» hinter den Strategien
und Geschdftsmodellen der Unternehmen und Organisationen in den Vordergrund.

Es lassen sich zwei Arten von Organisationen und Unterneh-
men beobachten: diejenigen, die die Themen Nachhaltigkeit
und Umwelt prominent nach auflen vertreten, zum Beispiel
indem sie regelméfliig Nachhaltigkeitsberichte verdffentlichen,
sich als umweltfreundlich zertifizieren lassen oder offensiv
mit ihrer Nachhaltigkeitsphilosophie werben. Und diejenigen,
fiir die das scheinbar keine Themen sind. Die erste Gruppe ist
zahlenmiflig in den letzten Jahren stark gewachsen, insbeson-
dere durch regulative Vorgaben wie z. B. die Verpflichtung zur
Nachhaltigkeitsberichterstattung und/oder den tatsdchlichen
bzw. gefiihlten Druck von «Stakeholdern» und in jiingerer Zeit
auch zunehmend von «Shareholdern». Die zweite Gruppe diirf-
te aber nach wie vor die mit weitem Abstand grofiere sein; ins-
besondere fiir viele KMUs spielen Fragen von Nachhaltigkeit
und Umwelt offenbar noch immer keine Rolle. Aber: Sind die-
se Unternehmen und Organisationen deshalb «unnachhal-
tig»? Was ist iiberhaupt das Gegenteil einer nachhaltigen Or-
ganisation bzw. eines nachhaltigen Unternehmens?

Vorneweg: Nachhaltigkeit ist keine wahrheitsfahige Beschrei-
bung eines Zustands oder einer Situation, sondern eine rein
normative Aussage. Normative Aussagen stellen fest, was sein
soll oder wie man etwas findet, es kann aber nicht anhand ei-
nes Wahrheitskriteriums gepriift werden, ob sie wahr sind
oder nicht (siehe Abbildung 1).

Nachhaltigkeit ist entsprechend keine Kategorie, die sich wis-
senschaftlich exakt ableiten ldsst, so wenig, wie die Medizin
objektiv definieren kann, was Gesundheit ist. In Abh&ngigkeit
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von den zugrundeliegenden subjektiven Wertvorstellungen,
Interessen, Uberzeugungen und Sichtweisen ergibt sich eine
grofle Vielzahl von Nachhaltigkeitsverstindnissen. Insofern
gibt es nicht das «griine» Unternehmen, sondern nur eine
schier unendliche Vielzahl von Griinténen, mit denen Unter-
nehmen und Organisationen beschrieben werden kénnen.
Was «nachhaltig» ist, ist zunéchst eine Frage des subjektiven
Glaubens. Die unterschiedlichsten Verhaltensweisen kénnen
(und werden) daher als «nachhaltig» bezeichnet. Viele werten
den Begriff «Nachhaltigkeit» aufgrund seiner inflationdren und
scheinbar beliebigen Verwendung als Unwort ab und reduzie-
ren ihn auf die Funktion eines rhetorischen Zuckergusses in
der 6ffentlichen Kommunikation von Organisationen und Un-
ternehmen. Der Vorwurf des griinen «<window dressing» steht
im Raum - ist er berechtigt?

«Es gibt eine schier unendliche Vielzahl
von Griinténen, mit denen Unternehmen und
Organisationen beschrieben werden kdnnen.»

Dabei muss «Nachhaltigkeit» keinesfalls beliebig sein: Norma-
tive Aussagen lassen sich stark vereinfacht «objektivieren», in-
dem man die Folgen der damit zusammenhingenden Ziele
und Mittel diskutiert und dadurch der empirischen Uberprii-
fung zugdnglich macht. Man muss sich «nur» die Miihe ma-
chen, zu objektivierten, das heift in breiteren gesellschaftli-
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Abbildung 1

Nachhaltiqkeit und Wahrheitsféihiqkeit (angelehnt an Kornmeier 2007, S. 46, erganzt um Pressezitate)
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chen und politischen Kreisen konsentierten, Nachhaltigkeits-
verstindnissen zu kommen. Die grofie Vielzahl an Kriterien-
und Indikatoren-Systemen, die in den letzten Jahren entwi-
ckelt wurden, wie beispielsweise die Zertifizierungen nach
dem Deutschen Nachhaltigkeits-Kodex (DNK), dem europdi-
schen System fiir Umweltmanagement EMAS und dem ISO-
14001 Standard, sowie die Berichtstandards der Global Re-
porting Initiative (GRI), aber auch der Environmental Perfor-
mance Index, mit dem die Universitét jahrlich die «Nachhal-
tigkeit» ganzer Lander miteinander vergleicht, basieren alle
auf diesen Prinzipien (Pintér, Hardi, Martinuzzi, & Hall 2012):
Abgeleitet aus einer normativen Vision des So-sein-Sollens
(«guiding vision») werden basierend auf einer Vorstellung der
wichtigsten Elemente und ihrer Zusammenhénge des betrach-
teten Systems («essentiell considerations») objektiv priifbare
Heuristiken und dazugehorige Indikatoren-Systeme («Frame-
work and Indicators») abgeleitet. Dem Vorwurf des «Green
washing» in seinen verschiedenen Spielarten (siehe Abbil-
dung 2) kann insofern begegnet werden, als sich Unterneh-
men und Organisationen der 6ffentlichen Uberpriifung an-
hand von nachvollziehbaren und transparenten Kriterien-
und Indikatoren-Katalogen stellen.
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Das Dilemma bleibt allerdings das gleiche: Systeme zur Nach-
haltigkeitsbewertung von Organisationen und Unternehmen
sind wegen ihrer normativen Ausgangsvisionen und -annah-
men nicht «richtig» oder «falsch», sie sind lediglich mehr oder
weniger «geeignet» zur Schaffung von Glaubwiirdigkeits- und
Verstindigungspotenzialen mit den als relevant empfunde-
nen Stakeholder- oder Shareholdergruppen.

Auch der Riickbezug auf wahrhaftige, wissenschaftliche Er-
kenntnisse als unumstofiliches Argument fiir die «Geeignet-
heit» eines bestimmten Nachhaltigkeitsverstindnisses und
dem daraus abgeleiteten Kriterien- und Indikatorensystem,
greift zwangslaufig zu kurz. Die Forderung, «unite behind the
science», wie sie im Rahmen der Klimadebatte an Prominenz
gewonnen hat, hilft zwar unzweifelhaft, Momentum in politi-
schen Prozessen zu schaffen bzw. deren Qualitdt zu sichern
durch das Entlarven von «alternativen Fakten». Falsch verstan-
den befordert sie jedoch sogar die Gefahr von naturalistischen
Fehlschliissen. Ein solcher liegt immer dann vor, wenn ein nor-
mativer Schlusssatz ausschliefilich aus deskriptiven Pramis-
sen abgeleitet wird, d. h. unmittelbar aus empirischen, d. h.
wahrheitsfdhigen wissenschaftlichen So-Sein- auf normative,
nicht wahrheitsfdhige, So sein-Sollen-Aussagen geschlossen
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wird, ohne die normative Oberpramisse, d. h. die Beurteilung
der «Geeignetheit» zu thematisieren.

Keine Wissenschaft kann das miihevolle politische Ringen
um Konsens in den Oberprdamissen, d. h. um die «Geeignet-
heit» eines bestimmten Nachhaltigkeitsverstindnisses und da-
mit eines bestimmten Kriterien- und Indikatorensystems, er-
setzen. Die eigentliche Wihrung von Zertifizierungs- und Be-
richtssystemen ist ihre Glaubwiirdigkeit. Noch wichtiger als
die Kriterien und Indikatoren sind deshalb Fragen der Trans-
parenz, der effektiven Kommunikation und einer breiten Be-
teiligung von Interessensgruppen bei der Erstellung von Nach-
haltigkeitsbewertungssystemen. Das zeigen nicht zuletzt das
Wachstum der Dienstleistungsmarkte fiir «Sustainability As-
sessments» und fiir «Sustainability Assurances» oder die Mehr-
fachzertifizierung anhand konkurrierender Nachhaltigkeits-
bewertungssysteme. Dem Vorwurf des «Green washing» kann
begegnet werden - génzlich ausgerdumt wird er aufgrund der
gleichzeitigen und ahistorischen Vielfalt normativer Oberpra-
missen in Gesellschaft und Gemeinschaften aber nie.

Dabei geben Nachhaltigkeitsberichte streng genommen
immer nur Auskunft iber den Grad der «Nichtnachhaltigkeit»
in Bezug zu nachhaltigkeitsrelevanten Indikatoren, wie z. B.
dem AusstofS an Schadstoffen oder dem Wasser- und Flachen-
verbrauch (vgl. z. B. Milne & Gray 2013). In der Forschung und
Wissenschaft setzt sich deshalb zunehmend die Einsicht
durch, dass sich die Frage der Nachhaltigkeit von Organisatio-
nen und Unternehmen nicht an Kriterien und Indikatoren
festmachen lisst, sondern an den Geschiftsmodellen (z. B.
Schaltegger et. al. 2012) und den ihnen zugrundeliegenden
«strategischen mindsets», d. h. der genetischen «<DNA» von
Organisationen. Idealtypisch lassen sich drei Denkweisen zur
Verkniipfung von Strategie und Nachhaltigkeit, und den ihnen
zugrundeliegenden «strategizing mindsets» unterscheiden (sie-
he Abbildung 3).

In einem Beitrag fiir die Harvard Business Review hat der
amerikanische Professor fiir strategische Unternehmensfiih-
rung Todd Zenger vor einiger Zeit unter der Uberschrift «What
is the theory of your firm?» herausgearbeitet, wie der dauer-
hafte Erfolg von Unternehmen nicht vom Vorhandensein stra-
tegischer Wettbewerbsvorteile an sich abhéngt, sondern von
einer iiberzeugenden und umfassenden Theorie hinter den
Strategien und Geschiftsmodellen, wie das Unternehmen Wer-
te fiir die Kunden und die Gesellschaft schafft (Zenger 2013).

Und hier sind die verantwortlichen Personen gefordert: Die
«DNA» oder die «strategizing mindset» von Organisationen
und Unternehmen wird mafigeblich durch die Fiihrungskraf-
te, die Eigentiimer und Unternehmer geprigt. Angesichts der
grofSen politischen Herausforderungen des Klimawandels, des
Artenverlusts und der anhaltenden Umweltzerstérung und
ihrer inzwischen umfassenden Rezeption in einer breiten Of-
fentlichkeit wird deutlich, dass sich die Frage der Charakteri-
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Abbildung 2
Taxonomie des Greenwashing (angelennt an Siano et al. 2017, S. 28)

Greenwashing-
Typen

Symptomatik

«Verzerrung» Auseinanderklaffen von Strukturen und Handlungen
Auseinanderklaffen von Zielen und Mitteln
Symbolisches Management:

- Inhaltsleere ,griine” Anspriiche und Richtlinien

- Bewusste Falschdarstellungen / Liigen
Symbolische Partnerschaften:

- Unterstiitzung durch ko-optierte NGOs

- Ineffektive 6ffentliche Beteiligungsformate
«Ablenkung» Selektive und ungenaue Auskiinfte:

- Unlogische bzw. irrefiihrende Vergleiche

- Bewusste Unbestimmtheit

- Bewusste Irrelevanz

Halo-Effekte (kognitive Verzerrungen)
Irrefiihrungen

- Narrative und Diskursbeziige

- Metaphorik und Symbolik

Falsifikate

- Dubiose Zertifizierungen und Labels

- Selbst-kreierte Oko-Labels

Unbestimmte Auskiinfte:

- Implizierte Superioritat

- Bewusste Auslassung von Quellen und Belegen
«Manipulationy Betriigerische Manipulation von Messungen und Daten
Manipulation der kommunikativen Konstitution einer
Organisation in betriigerischer Absicht (siehe Volks-
wagen-Skandal)

sierung von Organisationen und Unternehmen als «nachhaltig»
zukiinftig immer weniger an den Selbstdarstellungen, Nach-
haltigkeitsberichten und Zertifizierungen festmachen lésst.

«Die Frage der Nachhaltigkeit von
Organisationen Idsst sich nicht an Kriterien
und Indikatoren festmachen, sondern

an den Geschaftsmodellen und den strate-
gischen mindsets.»

In den Vordergrund riickt daher die jeweilige «Theorie der
Nachhaltigkeit» hinter den Strategien und Geschéftsmodellen
der Unternehmen und Organisationen. Die Einhaltung von
Nachhaltigkeitsvorschriften («compliance») oder die techno-
logische Realisierung von Ressourcen- und Energieeffizienz-
potenzialen («Business cases for sustainability») allein reichen
nicht mehr aus. Immer wichtiger werden die Darstellung der
Beitrdge des Unternehmens oder der Organisation zu tatsach-
lichen Systeminnovationen fiir Nachhaltigkeit und Umwelt.
Die Erfolge von als «Nachhaltigkeitspioniere» wahrgenommen
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Abbildung 3

Typologie und Fortschritt von Denkweisen zur Verkniipfung von Strategie und Nachhaltigkeit

(verandert in Anlehnung an Wunder 2019, S. 14 und Miller & Serafeim 2014)

Vorherrschende
Strategieorientierung

«Strategizing
mindset»

Leistungsversprechen

«Compliance» Markt-/Ressourcenbasiert Profitabilitat Kundenwert

Business Case of Triple bottom line

Sustainability

«Efficiency»

«Innovation» Systemischer Ansatz positive Auswirkungen

auf (Umwelt-)Systeme

Unternehmen wie Patagonia, Vaude und Werner&Merz (bes-
ser bekannt iiber die Marke Frosch) oder auch Groflunter-
nehmen wie Unilever sind illustrativ. Das aber wiederum setzt
voraus, sich nicht auf empirische Fakten zuriickzuziehen, son-
dern sich aktiv mit den prinzipiell verdnderlichen Grundan-
nahmen und Umstdnden ihrer Entstehung auseinanderzu-
setzen und die darauf basierende Theorie der Nachhaltigkeit -
d. h. die positiven Auswirkungen auf die (Umwelt-)Systeme
sowie den Umgang mit Trade-Offs und paradoxen Effekten -
darzulegen und zur Kritik zur stellen. Wahrhaftigkeit und Fort-
schritt durch den Wettstreit von Theorien sind die ureigenen
Motive der Wissenschaft. So gesehen macht die Forderung,
«unite behind the science» doch Sinn fiir «wahrhaftiges» Nach-
haltigkeitsmanagement in Unternehmen und Organisationen -
jenseits von «window dressing» und «green washing».
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Mehrwert Motivation fiir
Nachhaltigkeitsorientierung

Wettbewerbsvorteil «Machen, was Kunden, Aktiondre und
relevante andere Stakeholder wiinscheny

Ressourcenschonung «Geschaftsmodelle nachhaltig machen,

wenn es sich rechnet»

Erhalt der Funktionalitat
und Resilienz vom (Umwelt-)
Systemen.

«Nachhaltige Geschaftsmodelle wirtschaftlich
machen, damit es sich rechnet»
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