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Abstract

Nachhaltigkeit gewinnt fir Unternehmen immer mehr an Bedeutung, da Verbraucher*innen,
Investor*innen, Mitarbeiter*innen und Regulierungsbehérden zunehmend umweltbewusst
handeln und nach ethischen Geschaftspraktiken streben. Die Entlohnung verbindet die In-
teressen des Unternehmens mit denen der Mitarbeitenden und kann daher als ein wirksa-
mes Instrument zur Unterstlitzung von Umweltaktivitaten in Organisationen betrachtet wer-
den. Darauf aufbauend fokussiert diese Forschungsarbeit die Ausgestaltung eines nach-
haltigkeitsorientierten Anreizsystems fur Mitarbeitende und die damit einhergehenden
Chancen und Herausforderungen. Im Rahmen dieser Studie wurden fur die Beantwortung
der beiden Forschungsfrage vier Expert*inneninterviews aus dem Bereich HR Compensa-
tion and Benefits sowie vier weitere Interviews mit betroffenen Mitarbeitenden gefihrt. Die
Erfahrungen und personlichen Einschatzungen der Befragten zeigen eindeutig positive Ef-
fekte und entscheidende Vorteile der nachhaltigkeitsorientierten Vergitung. So wird z. B.
von der positiven Hebelwirkung fur die Unternehmensperformance gesprochen, die damit
einhergeht, dass alle Mitarbeitende in die Nachhaltigkeitsziele eingebunden werden.
Gleichzeitig erfillt diese Art von Anreizsystem die Erwartungen von Bewerber*innen und
vorhandenen Mitarbeitenden, was sich auf das Employer Branding auszahlt. Dennoch er-
geben sich aus einem nachhaltigkeitsorientierten Anreizsystem auch Herausforderungen,
die es zu bericksichtigen gilt. Zentral sind hierbei vor allem die Zieldefinition und das Ver-
sténdnis der Zielstrukturen sowie die Messbarkeit und die individuelle Beeinflussbarkeit der
Ziele. Ebenso wird ein erfolgreiches Veranderungsmanagement in Verbindung mit einer
gewissen Konsistenz zur Unternehmensstrategie als Herausforderung beschrieben. Die
Implementierung nachhaltigkeitsorientierter Vergltungssysteme bietet somit vielverspre-
chende Chancen, bringt aber gleichzeitig nicht zu vernachlassigende Herausforderungen
fir Unternehmen mit sich. Die vorliegenden Ergebnisse dienen Personalverantwortlichen
als Richtlinie, um die genannten Risiken rechtzeitig abschwachen und die Chancen einer

erfolgreichen Einflhrung nutzen zu kénnen.
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1 Einleitung

Die wachsenden globalen Herausforderungen im Kontext des Klimawandels, der Ressour-
cenknappheit und des demografischen Wandels stellen sowohl die Gesellschaft als auch
die Wirtschaft vor immense Aufgaben (Austrup & von Blomberg 2014: 83). Im Kontext der
gegenwartigen Debatte Gber den Klimawandel wurde hervorgehoben, dass 63% der ge-
samten industriellen Kohlenstoffdioxid- (CO2) und Methanemissionen weltweit seit 1751
auf die Produkte sowie Geschéftigkeit der 90 gréfiten CO2-intenstiven Unternehmen zu-
rickzufiihrend sind (Heede 2014: 229). Dies betont die Verantwortung der Unternehmen,
einen aktiven Beitrag zur Reduzierung der weltweiten CO2-Emissionen beizutragen (Frum-
hoff et al. 2015: 238). Wenngleich die organisationale Nachhaltigkeit bereits auf der Unter-
nehmensagenda steht, ist es dennoch herausfordernd die Nachhaltigkeitsbemiihungen in
das ganze Unternehmen zu integrieren (Merriman et al. 2016: 820). Haufig obliegt die Ver-
antwortung fur die Bewaltigung dieser Problematik den Vorstanden der Unternehmen (Nu-
ber & Velte 2021: 1959). Ein Ansatz, das Engagement der Organisationsmitglieder auf
Nachhaltigkeit auszurichten, besteht in der Implementierung von Anreiz- und Vergitungs-
systemen (Austrup & von Blomberg 2014: 84). Durch § 87 Abs. 1 Satz 2 AktG sind bérsen-
notierte Gesellschaften bereits zur Ausrichtung der Vergutungsstruktur auf eine nachhaltige
und langfristige Entwicklung der Gesellschaft verpflichtet (Arnold et al. 2021: 141). Unter
dem Motto ,doing well by doing good® hat auch das Unternehmen Mastercard im Jahr 2021
die nachhaltigkeitsorientierte Vergutung des Top-Managements eingefuhrt (Miebach 2022).
Die Berechnung eines Teils des Bonus des Top-Managements erfolgte dabei abhéngig von
der Erreichung der Zielkriterien Kohlenstoffneutralitéat, finanzielle Eingliederung und ge-
schlechtsneutrale Lohngleichheit (ebd.). Ab dem Jahr 2022 weitete Mastercard die Bonus-
berechnung abhangig der Environmental, Social und Governance (ESG)-Ziele auf alle Mit-
arbeitenden aus. CEO Michael Miebach (Miebach 2022) begiindet diese Unterneh-
mensentscheidung wie folgt: ,Each and every one of us shares the responsibility to uphold
our ESG commitments.“ Dennoch lasst sich feststellen, dass nachhaltigkeitsorientierte Ver-
gutungssysteme bis dato oft auf das Top-Management-Level beschrankt sind (Amjad et al.
2021: 28202).

In Anbetracht dieser Entwicklungen richtet sich die vorliegende Forschungsarbeit darauf
aus, die potenziellen Chancen und Herausforderungen bei der Integration von ESG-Zielen
in die variable Vergutung aller Mitarbeitenden zu analysieren. Um dieses Ziel zu erreichen,
werden in den folgenden Kapiteln die grundlegenden theoretischen Konzepte der unterneh-
merischen Nachhaltigkeit sowie der Vergutungspolitik angefiihrt. Anschliel3end wird die be-

stehende Forschungsliicke beleuchtet, das spezifische Forschungsziel definiert und die
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Relevanz fir die Unternehmenspraxis verdeutlicht. Die darauffolgende umfassende Dar-
stellung der methodischen Herangehensweise bildet die Grundlage zur Beantwortung der
Forschungsfrage und zur Erarbeitung von Erkenntnissen zur effektiven Integration von

ESG-Zielen in die variable Vergitung aller Mitarbeitenden.

2 Theoretische Aspekte des Projektvorhabens

2.1 Theoretische Aspekte und Forschungsstand

Um die zentrale Forschungsfrage theoretisch zu fundieren, werden tbergeordnet die As-
pekte unternehmerische Nachhaltigkeit und Vergutungspolitik und Anreizsysteme betrach-
tet. Dafuir werden zunéchst die fur diese Forschungsarbeit relevanten Begriffe Nachhaltig-
keit und Corporate Social Responsibility definiert sowie die ESG-Kriterien detailliert be-
leuchtet. Der sich aus der nachhaltigen Ausrichtung eines Unternehmens ergebende Han-
dlungsbedarf fir das Human Resource Management wird im Anschluss daran dargestellt.
Um den Aspekt Nachhaltigkeit schlielich mit der Vergltungspolitik eines Unternehmens
zu verknipfen, wird im zweiten Teil zun&chst die Prinzipal-Agent-Theorie, als theoretisches
Fundament, beschrieben. Daran anschlieRend folgen theoretische Grundlagen zu fixen und
variablen Vergitungskomponenten, welche schlief3lich in einem Forschungsstand zu nach-

haltiger Vorstandsvergutung minden.

2.1.1 Unternehmerische Nachhaltigkeit

Wie bereits deutlich wurde, zeigt sich das gesteigerte Interesse an Umweltbelangen welt-
weit im 21. Jahrhundert unabhangig von den damit direkt verbundenen Bereichen, wie der
Politik oder der Offentlichkeitsarbeit (Ahmad 2015: 2). Auch Organisationen miissen neue
Anséatze finden, um nicht nur ihre wirtschaftlichen Ziele zu erreichen, sondern auch eine
Reduzierung des tkologischen FuRabdrucks zu erméglichen. Dies wird deutlich, indem Mit-
arbeitende heutzutage mehr Engagement zeigen und mit Organisationen zufriedener sind,
wenn diese proaktiv nachhaltig ausgerichtete Mallnahmen unterstiitzen und anbieten
(ebd.).

Um sich der Thematik der unternehmerischen Nachhaltigkeit theoretisch nahern, ist zu-
nachst eine Definition des Begriffs der Nachhaltigkeit sinnvoll. Dazu lasst sich festhalten,
dass in der Literatur bisher keine allgemeingultige Definition zum Nachhaltigkeitsbegriff
existiert. Eine haufig zitierte Definition ist jedoch die des Brundtland-Berichts der Weltkom-

mission fur Umwelt und Entwicklung: ,Sustainable development is development that meets
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the needs of the present without compromising the ability of future generations to meet their
own needs“(Hauff 1987: 46). Die in dem Zitat erwahnte nachhaltige Entwicklung beschreibt
dabei den Prozess hin zu einem gewiinschten Zielzustand — die Nachhaltigkeit (Carnau
2011: 13).

2.1.1.1 Corporate Social Responsibility und ESG-Kriterien

Dass Organisationen ihrer 6kologischen und sozialen Verantwortung in der Vergangenheit
haufig keine Relevanz zugesprochen, lasst sich durch den vermeintlichen Konflikt mit dem
Hauptziel eines Unternehmens, der Nutzenmaximierung, erklaren (Billio et al. 2021: 1426).
Durch die aktuellen, bereits benannten Entwicklungen und Herausforderungen hat sich
diese Auffassung jedoch gewandelt. Es wird weitestgehend erwartet, dass Unternehmen
sozial, 6konomisch und 6kologisch nachhaltig handeln (Burritt et al. 2018: 389). Konzepte
wie Corporate Sustainability, Corporate Social Responsibility (CSR) und Corporate
Responsibility werden dabei oft synonym verwendet, um Nachhaltigkeit im Unternehmens-
kontext zu erfassen (ebd.: 390). Im Rahmen dieser Arbeit wird der Begriff CSR verwendet,
da dieser als ein ,umbrella term, for the debate on the role of business and society” (Scherer
& Palazzo 2011: 922-23) gilt.

In der Literatur lasst sich eine Vielzahl von Definition zu CSR wiederfinden. Um diese ver-
schiedenen Definitionen in ein koharentes Verstandnis des Konzepts zu bringen, entwi-

ckelte Dahlsrud (2008) in seiner Arbeit fiinf Dimensionen, in die sich CSR einordnen lasst.

1. Okologische Dimension: CSR stellt 6kologische Aspekte und Problemstellungen im
laufenden Geschaftsbetrieb in den Fokus. Ubergeordnetes Ziel ist es, die Umwelt-

verantwortung von Unternehmen zu fordern.

2. Soziale Dimension: CSR integriert soziale Belange in Geschaftsprozesse. Gemaf
dieser Dimension ist das Ziel von CSR, dass Unternehmen das Ausmal ihres Han-

delns auf die Gesellschaft berticksichtigen.

3. Okonomische Dimension: GemaR dieser Dimension, soll CSR zum nachhaltigen
Wirtschaften beitragen. Die Verantwortung von Unternehmen ist dabei unter ande-

rem zur wirtschaftlichen Entwicklung beizutragen.

4. Stakeholder*innen Dimension: CSR stellt die Interkation mit den Stakeholder*innen
der Organisation sowie deren Interessen in den Vordergrund. Die Dimension betont

einen nachhaltigen Umgang mit den Interessensgruppen.

5. Dimension der Freiwilligkeit: Unter diese Dimension fallen zusétzliche, freiwillige

Handlungsweisen eines Unternehmens, die nicht gesetzlich vorgeschrieben sind.
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Entsprechend der Dimensionen gilt CSR als ein Konzept, das sich vor allem auf freiwillige
Bemuhungen zur Integration von sozialer und 6konomischer Nachhaltigkeit in Unterneh-

mensprozesse stitzt (Commission of the European Communities 2001: 6).

Wahrend das Konzept CSR bereits seit den 1950er Jahren in der Literatur sowie im Unter-
nehmenskontext diskutiert wird (Dahlsrud 2008), gewinnen die so genannten ESG-Kriterien
in jungerer Vergangenheit an Popularitat (Billio et al. 2020: 1427; UN 2004). Die Kriterien
fassen die drei Séaulen der Nachhaltigkeit zusammen: Umwelt (Environment), Soziales
(Saocial) und Unternehmensfuhrung (Governance). Dabei adressiert das Kriterium Umwelt
unter anderem die Verminderung der Folgen unternehmerischer Aktivitaten auf den Klima-
wandel. Gesundheit und Sicherheit am Arbeitsplatz sowie gesellschaftliches Engagement
sind beispielhafte Aspekte des Kriteriums Sozial. Die nachhaltige Unternehmensfiihrung
betrachtet unter anderem, inwiefern Vergitungs- und Beforderungsrichtlinien transparent
vorliegen. Bei den ESG-Kriterien handelt es sich um Uberprifbare Anforderungen an Un-
ternehmen, die vor allem fir Investor*innen eine Entscheidungsgrundlage bieten sollen
(Kreutzer 2023: 69). Da die Anwendung der ESG-Kriterien bisher allerdings nicht standar-
disiert ist, bietet die so genannte ESG-Performance eines Unternehmens einen hohen In-
terpretationsspielraum (DVFA 2009: 6). Um diesen einzudammen hat beispielsweise die
Deutsche Vereinigung fir Finanzanalyse und Asset Management Anforderungen und Kri-
terien entwickelt, anhand derer die ESG-Performance eines Unternehmens standardisiert
erfasst werden kann. So kann das Kriterium Umwelt bspw. (iber den Energieverbrauch pro
Mitarbeiter*in gemessen werden. Das Kriterium Sozial kann unter anderem Uber die Fluk-
tuationsrate eines Unternehmens erfasst werden. AbschlieBend wird die Unternehmens-
fihrung beispielsweise Uber Strafen im Zusammenhang mit Klagen zu wettbewerbswidri-

gen Verhalten Uberprifbar (ebd.: 19).

2.1.1.2 Green Human Resource Management

Das Personalmanagement (HRM) ist eine bedeutende Komponente des Managements, die
sich mit den wertvollsten Ressourcen einer Organisation, der menschlichen Ressource, be-
fasst (Ahmad 2015: 2). Ebendiese Komponente untersttitzt aktuell vermehrt nachhaltig aus-
gerichtete MaRhahmen. Um nachhaltige unternehmensinterne Programme umzusetzen,
arbeiten verschiedene Einheiten einer Organisation wie Personalwesen, Marketing, Infor-
mationstechnik, Finanzen usw. zusammen. Der Bereich des Personalmanagements tragt
hierbei eine der wichtigsten Rollen in der Gestaltung und Implementierung von Nachhaltig-
keitsaspekten. Dennoch ist die Integration nachhaltiger Praktiken fur die Beschaftigten im

Personalwesen noch eher Neuland (ebd.).
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Der Begriff Green Human Resource Management (GRHM) hat sich zu einem Modewort in
der Geschéftswelt entwickelt und findet zudem vermehrt Einzug in der Forschung. Neuer-
dings umfasst GHRM nicht nur das Bewusstsein fir Umweltbelangen, sondern meint auch
das soziale und wirtschaftliche Wohlergehen, sowohl das der Organisation als auch jenes
ihrer Beschéftigten (Ahmad 2015: 2). Mampra (2013: 1) definiert GHRM als die Verwen-
dung von HRM-Richtlinien, um die nachhaltige Nutzung von Ressourcen in Unternehmen
zu fordern und die Umweltbewegung zu unterstitzen, was wiederum die Mitarbeitenden-
moral und -zufriedenheit steigert. Ein anderer Autor beschreibt GHRM als die Verwendung
von HRM-Richtlinien, Praktiken und Denkanséatzen, um die nachhaltige Nutzung von Un-
ternehmensressourcen zu férdern und mégliche ungiinstige Auswirkungen von Umweltbe-
langen in Organisationen zu verhindern (Ahmad 2015: 118). GHRM ist verantwortlich far
die Schaffung von Arbeitskraften, die nachhaltige Initiativen verstehen, schatzen und prak-
tizieren. Demnach behalten sie umweltorientierte Ziele wahrend des gesamten HRM-Pro-
zesses der Rekrutierung, Einstellung, Entlohnung, Weiterbildung und Entwicklung bei.
(Mathapati 2013: 2).

Grine Initiativen im Rahmen des Personalmanagements sind Teil umfassender Pro-
gramme zur unternehmerischen sozialen Verantwortung. Die Personalabteilung wird zum
Treiber der 6kologischen Nachhaltigkeit innerhalb der Organisation, indem sie ihre Prakti-
ken und Richtlinien mit den Nachhaltigkeitszielen abstimmt und einen umweltbezogenen
Fokus setzt. Unter griinen Personalpraktiken versteht man die Nutzung jeder Schnittstelle
zu den Mitarbeiter*innen, um nachhaltige Praktiken zu férdern und das Bewusstsein und
Engagement der Mitarbeiter*innen fur Nachhaltigkeitsfragen zu steigern. Dies beinhaltet
umweltfreundliche HR-Initiativen, die zu gro3erer Effizienz, geringeren Kosten und einer
besseren Mitarbeitendenbindung fiihren und Organisationen helfen, die CO2-FulZabdriicke
der Mitarbeitenden zu reduzieren. Beispiele fir solche Mal3nahmen sind die elektronische
Ablage, Online-Schulungen, Fahrgemeinschaften, Job-Sharing, Videokonferenzen sowie
virtuelle Vorstellungsgesprache, Telearbeit und energieeffiziente Burordume. Nach diesem
Ansatz hat die grine Personalmanagement-Funktion Nachhaltigkeit als Basis ihrer Tatig-
keiten (Mandip 2012: 244).

Ein weiterer relevanter Einsatzpunkt fiur GHRM-Praktiken ist die Sicherstellung von Wett-
bewerbsvorteilen in der Unternehmenswelt. Die Integration von GHRM in Unternehmen
kann durchaus erreicht werden, erfordert jedoch eine neue Herangehensweise an die vor-
handenen HR-Verfahren, sowohl seitens des Managements als auch seitens der Angestell-
ten. Innerhalb des Umweltkontextes konnten HR-Fihrungskréafte eine entscheidende Rolle
Ubernehmen, indem sie Fuhrungskrafte dabei unterstiitzen, gezielte und vielfaltige Mitarbeit

bei der Umsetzung von UmweltmalRnahmen zu gewinnen. Das bedeutet, dass HR-Bereiche

5
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Beflirwortende unterstiitzen missen und Netzwerke von Innovator*innen etablieren sollten,
die bereit sind, den gegenwartigen Status quo zu verandern (Ahmad 2015: 9). Unter den
Handlungsfeldern der HR-Praktiken befinden sich unter anderem das Green Recruitment,
Green Performance Management, Green Training and Development, Green Employee Re-
lations und die Green Compensation (Ahmad 2015: 5-8). Letzteres spielt eine entschei-
dende Rolle fir die vorliegende Forschungsarbeit, weswegen auf dieses Themengebiet im

Folgenden detaillierter eingegangen wird.

2.1.2 Vergutungspolitik und Anreizsysteme

Im Folgenden soll nun genauer auf den Aufbau von Vergitungssystemen, insbesondere
variablen Vergutungssystemen und mithilfe der Prinzipal-Agenten Theorie auf die theoreti-
schen Grundlagen dieser, eingegangen werden. Zudem wird aufgezeigt, warum Vergu-
tungssysteme ein wichtiges Instrument sind, um Nachhaltigkeit in Unternehmen zu etablie-

ren.

2.1.2.1 Prinzipal-Agenten-Theorie

Die Beziehung zwischen Arbeitgeber*in und Arbeitnehmer*in lasst sich als Prinzipal-Agen-
ten Beziehung einstufen. Prinzipal-Agenten Beziehungen definieren sich dadurch, dass
der*die Prinzipal*in (hier: Arbeitgeber*in) auf Basis einer Vereinbarung, dem*der Agent*in
(hier Arbeitnehmer*in) zur Realisierung seiner*ihrer Interessen bestimmte Aufgaben und
Entscheidungskompetenzen lbertragt und der*die Agent*in im Gegenzug eine Vergitung
erhalt (Kumlin 2010: 36-37).

Generell untersucht die Prinzipal-Agent-Theorie, wie rechtliche, institutionelle oder vertrag-
liche Regelungen optimal gestaltet werden kénnen, um die Vorteile von Kooperation und
Arbeitsteilung umzusetzen, welche aufgrund des eigennutzmaximierenden Verhaltens der

involvierten Beteiligten gefahrdet sind (Janocha 2014: 57).

Dabei liegen der Prinzipal-Agenten Theorie verschiedene Annahmen zu Grunde. Zun&chst
geht die Theorie davon aus, dass Vertrage aufgrund von begrenzten Informationen und
Unsicherheit Gber zukinftige Ereignisse, immer als unvollstandig anzusehen sind (Kumlin
2010: 38). Gleichzeitig werden beide Beteiligte als Individuen beschrieben, welche sich ei-
gennutzenmaximierend und opportunistisch verhalten. Konkret bedeutet dies, dass jede*r
Agierende danach strebt, seinen eignen Vorteil aus einer Vertragsbeziehung zu maximie-
ren (Steiner & Landes 2017: 20). Daneben wird davon ausgegangen, dass eine Informati-
onsasymmetrie zwischen Prinzipal*in und Agent*in besteht. Demnach verfiigt der*die

Agent*in Gber mehr Information, was seine*ihre Eignungen, Arbeitsweisen, Absichten und

6
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auch sein*ihr Leistungsverhalten betrifft (Kumlin 2010: 38). Darlber hinaus existieren un-
terschiedliche Risikoeinstellungen zwischen Agenten*in und Prinzipal*in, woraus unter-
schiedliche Handlungen der beiden Beteiligten resultieren. Agent*innen neigen eher zur
Risikovermeidung, wahrend Prinzipal*innen als risikoneutral angesehen werden (Steiner &
Landes 2017: 20).

Aufgrund dieser Annahmen geht die Prinzipal-Agenten Theorie davon aus, dass zwischen
den Beteiligten Zielkonflikte entstehen (Janocha 2014: 58). Der*die Prinzipal*in mochte sei-
nen*ihren Nutzen durch eine hohe Arbeitsleistung des*der Agent*in seigern, wahrend
diese*r zunachst keinen Grund hat, bei der Maximierung zu helfen. Die hieraus entstehen-
den Probleme werden als Agenturproblem bezeichnet, wobei in der Literatur zumeist die
folgenden vier Problemtypen unterschieden werden: hidden characterics, hidden intentions,
hidden knwoledge und hidden action (Kumlin 2010: 41).

Auf die Probleme kann mit dem vertraglichen Einbeziehen von Mechanismen reagiert wer-
den, wobei Informations- und Kontrollsysteme sowie Anreizsysteme als die Wichtigsten an-
gesehen werden. Erstere schaffen jedoch keinen Anreiz fir den*die Agent*in sich im Sinne
des*der Prinzipal*in einzusetzen, sondern bewirken lediglich, dass der*die Agent*in sich so
verhélt, dass der*die Prinzipal*in keinen Grund zur Beschwerde hat. Anreizsysteme hinge-
gen zielen darauf ab, die Interessen von Prinzipal*in und Agent*in anzugleichen, sodass
die Erfullung der Ziele des*der Agent*in gleichzeitig auch dem*der Prinzipal*in dienen
(Kumlin 2010: 43).

Fur den*die Prinzipal*in besteht also die Méglichkeit, die Vertragsparameter so zu konstru-
ieren, dass eine Angleichung der Ziele von Agent*innen und Prinzipal*innen erwirkt wird
(Janocha 2014: 58). Dies kann unter anderem durch eine geschickte Gestaltung des An-
reizsystems erfolgen, indem dieses so aufgebaut wird, dass der Nutzen des*der Agent*in
nur dann steigt, wenn auch die Zielerreichung, sprich der Gewinn des*der Prinzipal*in, zu-
nimmt (ebd.: 61).

2.1.2.2 Fixe und variable Vergitungskomponenten

Das Vergutungssystem stellt eine essenzielle Komponente jedes betrieblichen Fihrungs-
systems dar und regelt als betriebliches Anreizsystem die Gestaltung der materiellen An-
reize im Unternehmen (Bassen et al. 2000: 15; Kumlin 2010: 50). Dabei kann das Vergu-
tungssystem als Anreizsystem im Sinne der Prinzipal-Agenten Theorie angesehen werden
(Kumlin 2010: 50). Folglich liegt der rationale Zweck eines Vergitungssystems, im ékono-
mischen Kontext, darin, den Anreiz fUr Leistungsbereitschaft zu schaffen und zur Generie-

rung von ertragreichen Beitrdgen im Sinne des Arbeitgebers beizutragen. Das
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Entlohnungssystem strebt somit danach, eine Konvergenz der Interessen herbeizufiihren
(Steiner & Landes 2017: 27).

Als Vergitung wird das gesamte Arbeitseinkommen eines Arbeitnehmenden aus der beruf-
lichen Tatigkeit angesehen. Dabei existieren in der Praxis weniger reine Vergitungsformen,
sondern in den meisten Vergutungssystemen erfolgt eine Kombination mehrere Vergu-
tungsprinzipien. Abbildung 1 zeigt die Bestandteile zusammengesetzter Vergutung, wobei
die Elemente Grundgehalt, Fringe Benefits (Zusatzleistungen) und variable Vergitungsan-
teile in der Literatur zumeist als Komponenten von Vergitungssystemen herausgestellt wer-
den (Bernhard 2006: 17; Kumlin 2010: 51; Weil3enrieder 2019: 31).

Leistungsgerechtigkeit Variabler
Vergiitungsanteil

Fringe Benefits/
Zusatzleistungen

Fixe Vergutungsanteile

Grundgehalt
Anforderungsgerechtigkeit i Jo

Abbildung 1: Bestandteile von Vergiltungssystemen
Quelle: In Anlehnung an Kumlin 2010, S. 51

Die beiden Komponenten Grundgehalt und Fringe Benefits bilden sogenannte fixe Vergi-
tungsanteile bzw. die fixe Vergutung, wobei der grofl3te Anteil der fixen Vergiutung vom
Grundgehalt gebildet wird. Diese Vergitung ist die konstante Einnahmequelle fur Mitarbei-
tenden, da sie konstant Gber einen langeren Zeitraum und unabh&ngig von personlicher
Leistung ausbezahlt werden (Fritz 2019: 37). Das Grundgehalt bildet dabei das vertraglich
fest vereinbarte und monatlich ausgezahlte Geld, dessen Hohe zum Beispiel anhand von
Faktoren wie Stellenanforderungen bestimmt wird (Bernard 2006: 18). Die Komponente der
Fringe Benefits oder auch Zusatzleistungen, beinhaltet samtliche andere Geld- und Sach-
leistungen wie beispielsweise Krankenversicherungen, Firmenwagen, Altersvorsorge etc.
(ebd. 19-20).

Variable Vergutungsformen werden von der Mehrheit der deutschen Betriebe genutzt und
bilden den leistungsabhéngigen Teil der Gesamtvergitung (Kampkoétter et al. 2015: 14).
Dabei existieren zahlreiche Begrifflichkeiten zu variablen Vergutungsformen, wie Provision,
Stock Options, Leitungslohn etc. Grundprinzip all dieser variabler Lohnanteile ist, dass die

Hohe dieser Verglitung nicht ex ante bekannt ist, sondern auf der Basis eines
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Leistungskriteriums ausbezahlt wird. Das Ziel dieser Vergutungsanteile, liegt darin die Mit-
arbeitenden zu motivieren und sie am Erfolg zu beteiligen. Da das Gehalt von variablen
Anteilen jedoch sehr schwankt, ist nur ein Anteil der Gesamtvergutung variabel, um Arbeit-
nehmende vor zu groRen Einkommensschwankungen zu schitzen (Bundesministerium fur
Arbeit und Soziales 2018: 7-8).

In der Literatur lassen sich drei typische Kriterien der Leistungsbeurteilung herausstellen,
die personliche Leistung, die Leistung des Teams und/oder der Abteilung sowie der Unter-
nehmenserfolg. Bei den meisten Vergltungssystemen erfolgt im variablen Anteil eine Kom-
bination aus allen drei Kriterien, wobei die persdnliche Leistung zumeist den grofdten Anteil
ausmacht (Kampkotter et al. 2015: 13; Bundesministerium fur Arbeit und Soziales 2018:
13). Daneben stellen Kampkoétter et al. (2015: 14) heraus, dass die Nutzung variabler Ver-
glutungssysteme mit der BetriebsgroRe ansteigt und sowohl Mitarbeitende in leitenden Po-

sitionen, als auch Mitarbeitende in nichtleitenden Positionen variabel vergitet werden.

Um variable Vergutungskomponenten zu berechnen, werden oftmals Zielvereinbarungs-
systeme verwendet und die variable Vergitung so an die Erreichung der Zielvereinbarun-
gen geknupft. Zielvereinbarungen halten schriftlich fest, was eine Abteilung/Team oder eine
einzelne Person im Sinne der Unternehmensziele im laufenden Geschéftsjahr erreichen

soll (Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales 2018: 19).

2.1.2.3 Nachhaltigkeitsorientiere Anreizsysteme

Nachhaltigkeitsorientierte Anreizsysteme sind ein Instrument zur Einflihrung 6konomischer
Anreize, die darauf abzielen, die Organisation auf 6kologische Ziele auszurichten (Derchi
et al. 2023: 1). Spezifische nachhaltige Aktivitaten kdnnen in das Vergitungssystem einbe-
zogen werden, indem den Beschéftigten ein Vergltungspaket angeboten wird, welches fiir
eine Verhaltensanderung in Richtung Nachhaltigkeit belohnt. Hierbei kann das Vergitungs-
system um ein variables Element erganzt werden, indem die Vergitung an die Okoperfor-

mance des Unternehmens gekoppelt wird (Mandip 2012: 247).

Belohnung und Entlohnungspraktiken sind die wichtigsten HRM-Prozesse, mit Hilfe dessen
Mitarbeitende fir ihre Arbeit ausgezeichnet werden kdnnen. Auch stellt die Vergitung eine
einflussreiche Methode dar, welche die Interessen des Unternehmens mit denen eines In-
dividuums verknipft (Ahmad 2012: 7). Demnach kann die Vergiitung als ein Instrument zur
Unterstitzung von Umweltaktivitaten in Organisationen betrachtet werden. Immer mehr Un-
ternehmen entwickeln im Einklang mit ihrer Strategie Systeme fur die Vergitungs- und Be-
lohnungspolitik, welche umweltfreundliches Handeln ihrer Mitarbeitenden fordert. Dies zeigt

eine durch CIPD/KPMG im Vereinigten Koénigreich durchgefiuihrte Umfrage, nach welcher

9



UH
ki
Lol Universitat Hamburg

DER FORSCHUNG | DER LEHRE | DER BILDUNG

acht Prozent der britischen Unternehmen umweltfreundliches Verhalten mit verschiedenen
Arten von Auszeichnungen oder finanziellen Anreizen belohnen (Phillips 2007: 9). Ein Weg
koénnte sein, dass Fuhrungskrafte ihre Mitarbeitenden auffordern, spezifische nachhaltige
Ideen fir ihren jeweiligen Arbeitsplatz einzubringen, welche im Rahmen einer gemeinsa-
men Festlegung in die Ziele fur das kommende Jahr aufgenommen werden kénnen. Als
Grundlage fur den Erhalt der festgelegten Anreize gilt das Erreichen dieser Ziele (Ahmad
2012: 8).

Eine weitere Moglichkeit ware es, dass Arbeitsorganisationen von der Belohnung von bei-
spielsweise Abfallvermeidungspraktiken profitieren, die Teams selbst entwickeln. So kann
bei der Umsetzung eines umweltfreundlichen Vorschlags ein Teil der Einsparungen, die
sich aus den Ergebnissen ergeben, an das Team oder die Mitarbeitenden, die die Idee
eingebracht haben, zurtckgegeben werden (Mandip 2012: 247). Darlber hinaus besteht
die Moglichkeit Programme einzufiihren, die die Mitarbeitenden motivieren, im Sinne der
Nachhaltigkeit zu handeln. Einige Unternehmen belohnen ihre Belegschaft zum Beispiel fur
eingereichte Vorschlage, wenn diese der Umwelt helfen und die Rentabilitat des Unterneh-
mens verbessern kénnen. Beispielsweise basieren in den Vereinigten Staaten in Unterneh-
men wie Du Pont die Vergltungs- und Bonussysteme fur Fihrungskrafte und leitende An-
gestellte zum Teil auf umweltfreundlichen Praktiken. Die Boni betragen hier teilweise mehr
als zehn Prozent, wenn sie ein umweltfreundliches Pestizid fiir die Landwirtschaft oder eine
umweltfreundliche Produktidee entwickeln (Mandip 2012: 248).

Laut Mandip (2012: 247) sollte sich die Vergutung zusatzlich auf den Erwerb bestimmter
Féahigkeiten und Kompetenzen und nicht nur fir auf die Leistung beziehen, da diese als
wichtige Faktoren fiir die langfristige Leistung angesehen werden. Beispielsweise kénnte

das Wissen Uber Umweltgesetze illegale Emissionen verhindern.

2.1.2.4 Nachhaltigkeitsorientierte Vorstandsvergitung

Waéhrend nachhaltigkeitsorientierte Anreizsysteme fiir alle Mitarbeitende als freiwillige Mal3-
nahme des Unternehmens eingesetzt werden, ist die nachhaltig ausgerichtete Vorstands-
vergutung in einer Reihe européischer Empfehlungen und Richtlinien sowie in Deutschland

gesetzlichen Regelungen verankert.! Zuletzt hat der im Januar 2020 in Kraft getretene 8§87

! Siehe dazu Empfehlung 2009/385/EG der Kommission v. 30.4.2009 zur Erganzung der Emp-
fehlungen 2004/913/EG und 2005/162/EG zur Regelung der Vergutung von Mitgliedern der Un-
ternehmensleitung bérsennotierter Gesellschaften sowie Richtlinie (EU) 2017/828 des Europé-
ischen Parlaments und des Rates vom 17. Mai 2017 zur Anderung der Richtlinie 2007/36/EG
im Hinblick auf die Forderung der langfristigen Mitwirkung der Aktionare.
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AktG festgelegt, die Vergutungsstruktur von Vorstandsmitgliedern bérsennotierter Unter-
nehmen auf eine ,langfristige und nachhaltige Entwicklung der Gesellschaft* (887 AktG
Abs. 1 S. 2) auszurichten. Der Aufsichtsrat dieser Unternehmen ist somit verpflichtet, ,durch
die Wahl finanzieller und ggf. nicht-finanzieller Kriterien dem Nachhaltigkeitsgedanken an-
gemessen Rechnung zu tragen® (Arnold et al. 2021: 141) Dementsprechend ist eine nahe-
liegende und in der Praxis haufig genutzte Lésung der Aufsichtsrate, ESG-Kriterien in die

langfristige variable Vergitung der Vorstandsmitglieder einzubeziehen (ebd.)

Das ubergeordnete Ziel einer solchen gesetzlichen Vorgabe ist die Steuerung des Verhal-
tens der Vorstandsmitglieder (Magers et al. 2022: 192). Da sich gemaR Winschel und Sta-
wionga (2019: 266) Vorstandsmitglieder durch ihre spezielle Fihrungs- und Vorbildrolle so-
wie ihren weitrechenden Handlungs- und Entscheidungsspielraum auszeichnen, kann sich

ein entsprechendes nachhaltiges Verhalten positiv auf die Gesamtorganisation auswirken.

In ihrer Arbeit identifizieren Winschel und Stawionga (2017: 272) verschiedene Effekte, die
eine nachhaltigkeitsorientierte Vorstandsvergitung auf verschiedenen Ebenen haben kann.
Bspw. auf gesellschaftlicher Ebene kann die Integration von ESG-Kriterien in die Vorstands-
vergutung zu einer héheren Akzeptanz der Stakeholder*innen filhren, indem deren ver-
schiedene Interessen beziglich der ESG-Kriterien beriicksichtigt werden. Auf organisatio-
naler Ebene lasst sich unter anderem ein positiver Effekt auf den Unternehmenserfolg durch
die Integration der ESG-Kriterien in die Vorstandsvergiitung verzeichnen. Letzteres lasst
sich durch die Meta-Analyse von Friede et al. (2015) bestatigen, die einen positiven Zu-
sammenhang von ESG-Kriterien und Unternehmenserfolg aus tiber 2000 analysierten Stu-
dien bestatigen kann. Allerdings legt die spezielle Rolle, die Vorstandsmitglieder in einer
Organisation innehaben, nahe, dass sich die aufgeflihrten Auswirkungen einer nachhaltig-
keitsorientierten Vergltung auf unteren Hierarchieebenen mdglicherweise unterschiedlich

entwickeln. Diese Annahme bildet die Grundlage fiir das folgende Forschungsziel.

2.2 Forschungsziel

Im Zentrum der bisherigen empirischen Forschung zur organisationalen Nachhaltigkeit
steht vorwiegend die Makroebene (Aguinis & Glavas 2013: 314; Morgeson et al. 2013: 806).
Diese Forschung fokussiert priméar das Top-Management, vernachlassigt jedoch weitge-
hend die umfassende Verantwortung aller Mitarbeitenden im organisationalen Kontext fir
strategische Nachhaltigkeit (Merriman et al. 2016: 821). Eine begrenzte Anzahl empirischer
Studien zur Nachhaltigkeit widmet sich der Mikroebene, auf welcher sich mit den Fragestel-

lungen des Human Ressource Management beschéatftigt wird (Aguinis & Glavas 2013: 314).
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Obwohl einige wissenschaftliche Studien bereits die Thematik der nachhaltigkeitsorientier-
ten Vergitung behandeln, bleiben in diesem Bereich noch grundlegende Forschungsliicken
bestehen (Winschel 2022: 10). Die empirischen Studien konzentrieren sich gré3tenteils auf
den Zusammenhang zwischen Nachhaltigkeit und der Vergutung des Top-Managements
(Profitlich et al. 2021: 1). Auch in der Praxis scheinen sich die nachhaltigkeitsorientierten
Vergutungssysteme auf das Top-Managementlevel zu beschranken und sich daher nicht
allgemein auf alle Mitarbeitenden zu beziehen (Amjad et al. 2021: 28202). In der quasi-
experimentellen Studie von Merriman et al. (2016) wird der Einfluss von Belohnungen fir
nachhaltiges Engagement der Mitarbeitenden untersucht und darauf hingewiesen, dass
eine langfristige Vergutung auf Top-Management-Ebene, abhangig von der nachhaltigen
Leistung des Unternehmens, umgesetzt werden sollte. Hingegen werden bei nichtleitenden
Mitarbeitenden nachhaltige Zielkriterien und deren Belohnung eher als verbindendes In-
strument zwischen Leistung und Belohnung eingesetzt (Merriman et al. 2016: 833). Dies
betont die Notwendigkeit einer differenzierten Betrachtung der nachhaltigkeitsorientierten

Vergutung auf den unterschiedlichen Hierarchieebenen.

In der empirischen Forschung gilt der Einfluss der nachhaltigkeitsorientierten Vergitung fir
alle Mitarbeitenden nicht als zentrales Forschungselement (Merriman & Sen 2011: 2). Diese
Licke birgt das Potenzial fiir wertvolle Erkenntnisse Uber die Chancen und Herausforde-
rungen, die sich aus nachhaltigkeitsorientierten Entlohnungssystemen fiir alle Mitarbeiten-
den im Zusammenhang mit der Nachhaltigkeitsstrategie des Unternehmens ergeben kon-

nen.

Das Ubergeordnete Forschungsziel dieses Studienprojektes besteht demnach darin, einen
umfassenden Einblick in die Integration von ESG-Zielen in die variable Vergitung der ge-
samten Belegschaft zu gewinnen. Um die geschilderte Forschungsliicke zu verkleinern,

werden folgende Forschungsfragen behandelt:

Wie werden nachhaltigkeitsorientierte Vergiitungselemente in der variablen Vergitungs-

struktur von Mitarbeitenden unterhalb des Top-Managements verankert?

Welche potenziellen Chancen und Herausforderungen kénnen sich bei der Integration von
ESG-Zielen in die variable Vergitung aller Mitarbeitenden unterhalb des Top-Manage-

ments ergeben?

Durch die Beschreibung der Verankerung der nachhaltigkeitsorientierten Vergutungsele-
mente in der variablen Vergutungsstruktur von Mitarbeitenden unterhalb des Top-Manage-

ments sowie der Analyse der damit verbundenen Chancen und Herausforderungen sollen
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die Grinde fur und gegen die Implementierung eines entsprechenden Verglitungssystems

ermittelt, sowie relevanten Aspekte aufgezeigt werden.

2.3 Anwendung und Praxisrelevanz

Angesichts der globalen Herausforderungen wie der Klimakrise und der steigenden Bedeu-
tung von ESG-Kriterien ist die Integration dieser Themen in die Unternehmensstrategie fur
viele Unternehmen von zentraler Bedeutung, um einen nachhaltigen Unternehmenswert zu
gewahrleisten (Gosling et al. 2022: 1). Wahrend die Diskussion in der Offentlichkeit derzeit
vor allem darauf abzielt, wie das Top-Management durch eine nachhaltigkeitsorientierte
Vergitung zur Rechenschaft gezogen werden kann (ebd.), betonen Gosling et al. (2022),
dass die Integration von ESG-Kriterien in die Vergltungsstrategie fir die gesamte Beleg-
schaft eine ebenso bedeutsame Fragestellung darstellt. Diese Betonung ergibt sich daraus,
dass die erfolgreiche Umsetzung von nachhaltigen Unternehmensstrategien nicht allein auf
das Engagement des Top-Managements abzielen sollte, sondern vielmehr die engagierte
Beteiligung der gesamten Belegschaft erfordert — eine Dimension, die aktuell oft vernach-
lassigt wird (Haugh & Talwar 2010: 384). Eine Studie der Society for Human Resource
Management aus dem Jahr 2011 zeigt, dass das Top-Management Nachhaltigkeit eher als
wichtig erachtet als Mitarbeitende auf tieferen Hierarchiestufen und unterstreicht die diffe-
renzierte Wahrnehmung von Nachhaltigkeit sowie die Relevanz der Implementierung ent-
sprechender Aktivitdten zum Thema Nachhaltigkeit auf allen Hierarchiestufen (Merriman et
al. 2016: 845). Diese Einschatzung konnte sich jedoch im Laufe der Zeit verandert haben,
insbesondere da jungere Mitarbeitende vermehrt darauf achten, dass ihre Arbeitgeber*in-
nen ihre nachhaltigen Werte teilen (Gosling et al. 2022: 13). Die Einfuhrung einer nachhal-
tigkeitsorientierten Vergutung fir alle Mitarbeitenden stellt daher nicht nur eine zweckma-
Bige MaRnahme dar, sondern signalisiert auch, dass das Unternehmen Nachhaltigkeit als
Prioritat betrachtet, die Wertvorstellungen dieser internen Stakeholder*innen teilt und sich
aktiv fir Nachhaltigkeit einsetzt (ebd.: 20).

Ziel dieser Studienarbeit ist es, die Herausforderungen und Chancen eines unternehmens-
weiten nachhaltigen Vergitungssystems zu beleuchten und somit relevante Erkenntnisse
fur Unternehmen zu erarbeiten. Die Ergebnisse dieser Forschungsarbeit konnen Unterneh-
men dabei unterstitzen, effektive Strategien zur Integration von ESG-Zielen in die Vergi-
tungspolitik zu entwickeln und somit einen wichtigen Schritt in Richtung einer umfassenden
unternehmensweiten Nachhaltigkeitskultur zu gehen. Dariiber hinaus bietet die Arbeit eine
Zusammenfassung des aktuellen Forschungsstands und weist auf neue Perspektiven und

Ansatzpunkte fir zukinftige Forschung hin.
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3 Methodische Aspekte des Forschungsvorhabens

Im kommenden Abschnitt wird das methodische Vorgehen zur Beantwortung der For-
schungsfrage naher erlautert. Zunachst wird das Forschungsfeld beschrieben, gefolgt von
einer Erlauterung des Samplings und des Feldzugangs. Darauffolgend werden die Uberle-
gungen zur Leitfadenentwicklung und die Durchfiihrung der Interviews dargelegt. Das Ka-
pitel schlie3t mit einer Beschreibung der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2010),

die zur Datenauswertung verwendet wurde.

3.1 Forschungsfeld und Sampling

Aufgrund der dargestellten Forschungslicke im Bereich der ESG-orientierten Anreizsys-
teme fir die Hierarchieebenen unterhalb des Top-Managements, ist es zweckmafig, die

Forschungsfrage mit einer qualitativen, induktiven Methode zu untersuchen.

Das Forschungsfeld umfasst alle Unternehmen in Deutschland, die bereits mindestens ei-
nes der ESG-Ziele als Teilziel in die variable Vergutung ihrer Mitarbeitenden unter dem
Vorstandslevel integriert haben. So kénnen die Chancen und Herausforderungen anhand
der erlebten Erfahrungen mit der Implementierung ergriindet werden. Die Auswahl der Be-
fragten umfasst Expert*innen in Bezug auf Vergutung, dementsprechend HR Compensa-
tion & Benefits Mitarbeitende, sowie Betroffene, folglich alle Mitarbeitende unterhalb des

Top-Managements.

Da das Ziel der Forschung nicht die statistische Reprasentativitat, sondern eine qualitative
Reprasentation ist, wird eine geringe Fallanzahl angestrebt, wobei dem Prinzip der maxi-
malen strukturellen Variation gefolgt wird (Kruse 2015: 57; Lamnek 2010: 343). Dieses Prin-
zip kann erreicht werden, indem eine bewusste Fallauswahl erfolgt und eine Kombination
aus einer theoretisch begriindeten Vorabfestlegung des kontrastierenden Samples und

dem theoretischen Sampling angewendet wird (Kruse 2015: 197).

In dieser Studie erfolgte eine gezielte Fallauswahl, da der Zugang zu Interviewpartner*in-
nen herausfordernd war. Dies resultierte daraus, dass bisher nur wenige Unternehmen die-
ses Anreizsystem in ihre betrieblichen Praktiken integriert haben. Zudem sollte die Qualitat
und inhaltliche Reprasentation der Befragten sichergestellt werden (Mayer 2013: 39; Mer-
kens 2013: 293). Um den Prozess zu dynamisieren, wurde im Verlauf der Feldforschungs-
phase, basierend auf der Analyse der ersten Interviews, nach weiteren Interviewpartner*in-
nen gesucht, die sich von den vorherigen falltypisch differenzieren oder ihnen stark &hneln

(Kruse 2015: 249.). Diese Sampling Methode soll eine Entdeckung zusatzlicher
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Unterscheidungsmerkmale wahrend des Erhebungsverfahrens ermdglichen und zu einer
Reprasentation der Heterogenitat des Forschungsfeldes sowie zu der Generierung eines
mdglichst kontrastierten Samples fuhren (ebd.: 250). Bei der Bestimmung des selektiven
Samples galt es auRerdem als entscheidend zu bestimmen, wer als Expert*in flr das For-
schungsvorhaben angesehen wird. Nach Meuser und Nagel (2005: 71) sind Expert*innen
Teil des Handlungsfeldes, welches den Forschungsgegenstand betrifft. Ein*e Expert*in ist
demnach eine Person, die zur Lésung von Problemen innerhalb eines Handlungsfeldes
fahig ist und gleichzeitig tGber einen besonderen Zugang zu Informationen in diesem Be-

reich verfugt (ebd.).

3.2 Feldzugang

Fur die Rekrutierung von Interviewpersonen wurde eine Kombination aus dem Schneeball-
system, Gatekeeper*innen, Multiplikator*innen und direkten Recherchestrategien als ge-
winnbringend erachtet. Gatekeeper*innen erméglichen Zugang, indem sie passende Inter-
viewpersonen auswahlen, benennen oder ansprechen, wohingegen Multiplikator*innen ein
Vertrauensverhaltnis zu potenziellen Interviewpersonen haben und diese somit davon tber-
zeugen kdnnen, an der Studie teilzunehmen (Kruse 2015: 251). Zunachst wurde das per-
sonliche Netzwerk der Forschenden genutzt, indem Kontakte bei verschiedenen Unterneh-
men im HR-Bereich direkt angesprochen und eine Anzeige auf LinkedIn veréffentlicht
wurde (siehe Anhang 1). Des Weiteren wurde die Anzeige in HR-Netzwerken wie den HRM
Master Kommiliton*innen und Alumni, dem Bundesverband fir Personalmanager*innen
und HKP-Mitarbeiter*innen geteilt. Idealerweise sollten Kontakte in den Betrieben dann als
Gatekeeper*innen und Multiplikator*innen fungieren und passende Interviewpersonen be-
nennen oder potenzielle Interviewpartnerfinnen davon uberzeugen, an der Studie teilzu-
nehmen. Bei erfolgreicher Rekrutierung einer Interviewperson wurde diese im Rahmen des
Schneeballverfahrens darum gebeten, ihr personliches Netzwerk anzusprechen, um so
weitere Personen zu rekrutieren. Insbesondere bei den Expert*innen wurde ein Schnee-
ballverfahren als wichtig erachtet, da hier die Gesamtpopulation kleiner ist und Expert*innen
oft schwierig zu erreichen sind (D6ring & Bortz 2016: 375). Auch wurden die Expert*innen

genutzt, um Interviewpartner*innen fur die Betroffeneninterviews zu generieren.

Im Erstkontakt mit den Interviewpartnerfinnen wurden die Rahmenbedingungen beschrie-
ben, damit ersichtlich wird, was das Vorhaben beinhaltet und was von den Teilnehmer*in-
nen gefordert wird. Des Weiteren wurde die Gewahrleistung des Datenschutzes in der Erst-
kontaktaufnahme erlautert und die Teilnehmer*innen dahingehend aufgeklart (Doring &
Bortz 2016: 258).
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3.3 Beschreibung der Datenerhebung

Im qualitativen Paradigma werden priméar verbale Daten erhoben, die zur Beantwortung der
Forschungsfragen dienen (Mayer 2013: 37), die Interpretation von nicht-numerischem Da-
tenmaterial steht im Vordergrund (D6ring & Bortz 2016: 63). Im qualitativen Forschungsan-
satz gilt das halbstrukturierte Interview als eine zentrale Technik zur Datenerhebung. Ein
wissenschaftliches Interview ist die gezielte, systematische und regelgeleitete Erfassung
von verbalen AuRerungen einer oder mehrerer Befragungspersonen zu spezifischen As-
pekten ihres Wissens, Erlebens und Verhaltens in mindlicher Form (Doring & Bortz 2016:
356).

Bei der vorliegenden Untersuchung handelt es sich um eine explorative, induktive Studie,
die in Form von Leitfadeninterviews durchgefiihrt wurde, um die Chancen und Herausfor-
derungen einer ESG-orientierten Vergitung zu untersuchen. Die Interviews der vorliegen-
den Studie wurden mit zwei unterschiedlichen Zielgruppen durchgefiihrt. Zum einen wurden
Expert*innen im Bereich Compensation & Benefits befragt, zum anderen wurde mit Be-
troffenen, sprich Mitarbeitenden auf allen Hierarchieebenen unterhalb des Top-Manage-
ments gesprochen. Der Fokus lag bei beiden Gruppen auf den Chancen und Herausforde-
rungen des nachhaltigkeitsorientierten Anreizsystems. Die Interviews sind halbstrukturiert,
was bedeutet, dass die Interviews per Leitfaden (siehe Anhang 2.2) in einem notwendigen
MalRe gesteuert werden, um die maximale Offenheit einzuschranken, jedoch die gré3itmog-
liche Offenheit zuzulassen (Helfferich 2014: 560; Kruse 2015: 212).

3.3.1 Interviewleitfadenerstellung

Bei halbstrukturierten Interviews bietet der Interviewleitfaden eine Struktur fiir die Datener-
hebung und -analyse, was eine Vergleichbarkeit der Ergebnisse verschiedener Interviews
ermdglicht. Trotzdem bleibt ausreichend Raum, um spontan neue Fragen und Themen
wahrend des Interviews aufzugreifen (Doring & Bortz 2016: 372). Im Gegensatz zu Fokus-
gruppen ermdglichen Expert*inneninterviews eine grindlichere und detailliertere Auseinan-
dersetzung mit dem Thema. Innerhalb eines tUberschaubaren Zeitrahmens kdnnen so spe-
zifisches Branchenwissen und Details erhoben, sowie subjektive Perspektiven und indivi-
duelle Schwerpunkte erfasst werden (Clow & James 2014: 110; Glaser & Laudel 2010:

111). Fur beide Zielgruppen wurde jeweils ein Interviewleitfaden erstellt.

Die Leitfaden wurden mit Hilfe des SPSS-Verfahrens nach Helfferich (2014) entwickelt, wo-
bei zunachst moglichst viele Fragen zu allen Teilaspekten von ESG-orientierter Vergtitung
fur alle Mitarbeitende unterhalb des Top-Managements durch Brainstorming mit Hilfe eines

elektronischen Whiteboards gesammelt wurden (Helfferich 2014 39). Diese Fragen wurden
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im zweiten Schritt kritisch auf Relevanz und die erwarteten AuRerungsmoglichkeiten ge-
pruft. Darauf basierend wurden Fragen gestrichen oder umformuliert (ebd.). Im dritten
Schritt wurden die Fragen beziiglich der zeitlichen Abfolge, der inhaltlichen Zusammenge-
horigkeit und der Fragerichtung sortiert, um dann abschlieBend im vierten Schritt in den

Leitfaden eingeordnet zu werden (ebd.).

Ein typischer Interviewleitfaden besteht aus 8—15 Fragen. Die Fragen kénnen in Hauptfra-
gen und Differenzierungsfragen unterteilt werden und sowohl woértlich als auch in Stich-
punkten im Leitfaden enthalten sein (DoOring & Bortz 2016: 372). Die Leitfaden der vorlie-
genden Studie bestehen aus jeweils acht Fragen. Beide Leitfaden beginnen mit einer kur-
zen Einleitung und einer Erzahlaufforderung, bei welcher die Teilnehmer*innen in Kirze
ihre aktuelle Position und Rolle im Unternehmen vorstellen sollen. Danach lassen sich die
Leitfaden in drei Teilbereiche aufgliedern. Im ersten Abschnitt geht es um Nachhaltigkeit im
Allgemeinen und um die persotnliche Bedeutung und Relevanz von Nachhaltigkeit fur die
Beteiligten. Der nachste Abschnitt fokussiert die Vergltungsstruktur im jeweiligen Unter-
nehmen und vor allem die in ihr integrierten Nachhaltigkeitsziele. Wobei hier bei den Ex-
pert*innen besonders auf die Struktur eingegangen wird. Der letzte Abschnitt thematisiert
den Hauptbestandteil der Forschung, die Chancen und Herausforderungen, die sich aus

der Implementierung einer nachhaltigkeitsorientierten Vergutungsstruktur ergeben.

Der zentrale Unterschied zwischen den beiden Fragebdgen ist, zum einen eine Frage zu
den Implementierungsgriinden und -prozess an die Expert*innen und zum anderen die
Frage nach der Beeinflussbarkeit der Zielerreichung an die Betroffenen. Dariiber hinaus
sind beide Leitfaden &hnlich gestaltet. Als Abschlussfrage wird in beiden Leitfdden nach der
Perspektive der Teilnehmenden gefragt und ob es noch Themen gibt, die ergénzt werden
sollten. Diese Frage ermdglicht den Teilnehmenden am Ende des Interviews, eine Refle-
xion hinsichtlich der Forschungsfrage vorzunehmen. Beide Fragebdgen sind in Anhang 2

zu finden.

3.3.2 Durchfiihrung der Interviews

Die Interviews kénnen personlich, telefonisch oder online durchgefiihrt werden. Die Fragen
werden den Befragungspersonen in einer Interaktion von einem Interviewer oder einer In-
terviewerin gestellt. Die Antworten werden aufgezeichnet und anschlieRend systematisch
analysiert (Doring & Bortz 2016: 356).

Die Interviews der vorliegenden Studie wurden vom 01.11.2023 bis zum 16.02.2024 ge-
fuhrt. Vor Beginn der Durchfiihrung der Studie wurde ein Pretest mit einer Expertin aus dem

Compensation und Benefits Consultingbereich durchgefuhrt, welche uns zum einen
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weiterfuhrende Informationen und Praxiseinblicke in die Verglitungsthematik gegeben hat
und zum anderen unseren Interviewleitfaden testete. Nach diesem Gesprach wurden ver-

einzelt Anpassungen am Leitfaden vorgenommen.

Die Interviews, die im Rahmen der vorliegenden Studie durchgefiihrt wurden, fanden digital
tber Google Meet oder Microsoft Teams statt. Pro Interview nahmen jeweils zwei For-
schende teil, wobei meistens eine Person die Hauptfuhrung durch das Interview tibernom-
men hat. Die zweite Person war fur die Aufzeichnung und das Anfertigen von Notizen zu-
standig und Uberprfte, ob sich das Interview auf den Leitfaden konzentrierte. In anderen
Interviews haben die beiden Forschenden sich die Fiihrung durch den Leitfaden aufgeteilt,
sodass eine Person die ersten finf Fragen Gbernommen hat und die zweite Person durch
den Hauptteil der Studie, also durch die Fragen zu den Chancen und Herausforderungen
des Anreizsystems, geleitet hat. Die Interviews wurden nach Zustimmung der Befragten per
Mobiltelefon aufgezeichnet. Vor jedem Interview wurde den Teilnehmenden eine Daten-
schutz- und Anonymisierungserklarung zugeschickt, um sie tber ihre Rechte bezlglich
Anonymisierung, Aufzeichnung und Teilnahme aufzuklaren (siehe Anhang 3). Dies war eine
standardisierte MaRnahme, um die Interviewpartner*innen und Projektmitglieder zu schiit-
zen. Zur Gewahrung der Anonymitéat der Befragten, wurden demnach alle Daten anonymi-
siert, die Rickschliisse auf die interviewten Personen zulassen. Die Interviews haben eine
Dauer von 30-60 Minuten, wobei die Expert*inneninterviews in der Regel ausflihrlicher als
die Betroffeneninterviews waren. Zwei der Expert*inneninterviews wurden auf englischer

Sprache durchgeflhrt, alle anderen auf deutsch.

Die Tonaufnahmen wurden mit dem Programm Whisper transkribiert und anschliel3end von
den Forschenden des Studienprojekts gemalf der Transkriptionsregeln von Kuckartz (2018:
167-168) erganzt, auf Richtigkeit Uberprift und korrigiert. Um Neutralitat zu gewahrleisten
wurde darauf geachtet, dass mdglichst eine weitere Person, die nicht im Interview dabei
war, die Transkription durchfiihrt. In den Transkriptionen wurden weder Stimmlagen noch
parasprachliche Elemente berticksichtigt. Die Interviews in englischer Sprache wurden erst
transkribiert und im Anschluss ins Deutsche Ubersetzt. Wegen des vollstandigen Anonymi-
sierungsanspruchs wurden Name, Unternehmen und Stadt des Firmensitzes durch Pseu-

donyme ersetzt. Tabelle 1 zeigt die verwendeten Pseudonyme der Interviews.
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Namens- Datum der Unternehmensgréfe in Unternehmens- |Pseudonym Pseudonym

Interviewnummer: pseudonyme: Erhebung: Position: Branche: Mitarbeitendenanzahl: alter: Unternehmensname: Standort:
Senior Expert in Global |Chemische

Expert'inneninterview 1 Person A 20.11.23 Compensation Industrie 111.500 159 Unternehmen A Musterstadt A
Compensation &

Expert*inneninterview 2 Person B 27.11.23 Benefits Logistik 16.200 177 Unternehmen B Musterstadt B
Sustainability Emeuerbare

Expert*inneninterview 3 Person C & D 01.12.23 L it Energien 200-500 2 Unterneh C Musterstadt C
Vice President Global

Expertinneninterview 4 Person E 01.12.23 Compensation Konsumgter |33.800 218 Unternehmen D Musterstadt D

Mitarbeitendeninterview 1 |Person F 11.12.23 HR Trainee Konsumguter |33.800 218 Unternehmen D Musterstadt D
Senior HR Business

Mitarbeitendeninterview 2 |Person G 14.12.23 Partner Konsumglter |33.800 218 Unternehmen D Musterstadt D
Projektreferentin

Mitarbeitendeninterview 3 |Person H 09.01.23 Marketing Veranstaltung |700 25 Unternehmen E Musterstadt E

Mitarbeitendeninterview 4 Person | 16.02.24 Senior HR Director Logistik 16200 177 Unternehmen B Musterstadt B

Tabelle 2: Pseudonyme der transkribierten Interviews
Quelle: Eigene Darstellung

3.4 Beschreibung des Auswertungsverfahren: Qualitative Inhaltsanalyse
nach Mayring

Um die durch die Interviews erhobenen Daten wissenschaftlich auszuwerten, wurde in die-
sem Projekt nach der qualitativen Inhaltsanalyse von Philipp Mayring (2010) vorgegangen.
Zunachst soll die qualitative Inhaltsanalyse genauer beschrieben werden, um im Anschluss
naher darauf einzugehen, warum und inwieweit sie im Rahmen dieses Projektes angewen-

det wurde.

Die qualitative Inhaltsanalyse ist eine Auswertungsmethode, die es ermdglicht Texte aus-
zuwerten, die im Rahmen wissenschaftlicher Forschungsprojekte entstehen, wie beispiels-
weise die Transkripte von Interviews (Mayring & Fenzl 2019: 633). Diese Auswertungsme-
thode ermdglicht es, groRe Textmengen zu analysieren, wobei qualitativ-interpretativ vor-
gegangen wird. Das Vorgehen zeichnet sich durch eine starke Regelgeleitetheit aus und ist
intersubjektiv Uberprifbar. Ein Kernaspekt der Inhaltsanalyse ist das strukturierte Vorge-
hen. Dabei wird einem vordefinierten Ablaufmodell gefolgt, welches die entscheidenden
Schritte umfasst. Dadurch unterscheidet sich die Inhaltsanalyse von freien Textinterpretati-
onen und wird nachvollziehbar (ebd.). Das zentrale Unterscheidungsmerkmal im Vergleich
zu anderen Auswertungsverfahren bildet die Arbeit mit Kategorien. Kategorien sind hier die
zentralen Elemente der Analyse in Form von kurzen Formulierungen, welche hierarchisch
aufgebaut sein kénnen. Dies meint das Vorhandensein von Ober- und Unterkategorien.
Zusammen bilden alle Kategorien ein System, auch Codebaum genannt, welches die
Grundlage der Analyse darstellt (Mayring & Fenzl 2019: 634). Basierend auf diesem Code-
baum wird das Material verarbeitet, wobei nur die Textstellen berlicksichtigt werden, die

einer Kategorie zugeordnet wurden (ebd.).

Die Systematik der Inhaltsanalyse wird durch die vorherige Definition von Analyseeinheiten

deutlich. Zuerst wird eine Kodierungseinheit festgelegt, die den kleinsten Textbestandteil
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definiert. AbschlieRend wird die Kontexteinheit gebildet, die bestimmt, welche Informatio-
nen fir jede einzelne Kodierung herangezogen wird. Eine Kontexteinheit kann entweder
ein Satz, ein ganzer Absatz oder eine bestimmte Interviewantwort sein. Abschliel3end wird
die Auswertungseinheit definiert, welche den Materialumfang, auf den ein Kategoriensys-
tem angewendet wird (gesamtes Material, Materialabschnitte, Mehrfachkodierungen usw.)
bestimmt (Mayring & Fenzl 2019: 636).

Im Rahmen der Analyse beginnt nachstehend die systematische Zuweisung der Kategorien
zu spezifischen Textpassagen. Dies kann entweder nach induktiver Entwicklung aus dem
Material oder durch eine deduktive Herangehensweise vorab aufgestellter Theorien erfol-
gen (ebd.). Die in der vorliegenden Forschungsarbeit verwendeten Kategorien wurden

Uberwiegend durch eine induktive Entwicklung aus dem Material gebildet.

Wahrend einer Pilotphase werden die Kategorien auf das Material angewendet und im Rah-
men eines zirkularen Vorgehens verbessert, wodurch die Struktur der Analyse basierend
auf den ersten Auswertungserfahrungen angepasst werden kann. Wenn Anpassungen vor-
genommen wurden, missen die Regeln jedoch im finalen Durchgang konstant bestehen
bleiben (Mayring & Fenzl 2019: 636). Dieses Vorgehen wurde im Prozess der Codebaum-
erstellung im Forschungsprojekt angewandt. Hierflr wurden initial alle Interviews gesichtet
und sich gemal des oben beschriebenen Vorgehens Notizen gemacht. Darauf basierend
wurde ein Entwurf eines Codebaums erstellt. Nach einem ersten Kodierungsprozess wur-
den entscheidende Anderung am Codebaum vorgenommen und alle Kodierungen dement-
sprechend Uberarbeitet. Der fir das vorliegende Projekt verwendetet Codebaum ist Anhang

4 zu entnehmen.

Zentrale Gutekriterien der Inhaltsanalyse sind die Intrakoderiibereinstimmung und die In-
terkoderibereinstimmung. Intrakodertbereinstimmung bedeutet, dass die kodierende Per-
son sich nach Analyse eines Textteils noch ein weiteres Mal die gleiche Kodierung vor-
nimmt, ohne die zuvor ausgewdahlten Kodierungen zu betrachten. Dieses Vorgehen ist ein
Indikator fir die Konsistenz des Vorgehens und dient als Reliabilitditsmal? fir die Analyse
(Mayring & Fenzl 2019: 636). Das zweite Gutekriterium, die Interkoderibereinstimmung,
umfasst die Heranziehung einer zweiten Person, die die Textpassagen erneut kodiert, ohne
dabei die Ergebnisse der ersten Person zu kennen. Hier vorhandene Ubereinstimmungen
sind das zentrale Kriterium der Objektivitdt der Kodierung (Mayring & Fenzl 2019: 637).
Oftmals ist es im Rahmen der qualitativen Inhaltsanalyse ausreichend, ausschnittsweise
Uberprifungen vorzunehmen. Da interpretative Aspekte mit in die Kategorisierung hinein-

flieRen und einen gewissen Handlungsspielraum bedirfen, besteht in keinerlei Hinsicht das
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Ziel darin, eine flachendeckende Uberscheidung aufzuweisen. Bei bestehenden Unter-

schieden kdnnen Diskussionen zwischen den Kodierenden fir Klarheit sorgen (ebd.).

Diesem Vorgehen wurde auch im Rahmen der vorliegenden Studie gefolgt. Jede Kodierung
wurde initial von einer Person nach gemeinsam erstellten Codebaum durchgefuhrt. Im An-
schluss daran wurde geméafR der Interkoderubereinstimmung eine weitere Kodierung an

gleichem Material von einer anderen Person getatigt.

Die Analyse der ausgewerteten Daten umfasst demnach vor allem Uberlegungen dartiber,
wie die Ergebnisse interpretiert werden missen, welche Geltung sie fir die Forschungs-
frage haben, welche Konsequenzen in der Zukunft daraus gezogen werden und welche
Empfehlungen ausgesprochen werden kénnen (Kirchmair 2022: 187). Um den Prozess der
Auswertung und Analyse zu unterstiitzen und geordnet darzustellen, wurde die Software
MAXQDA verwendet (ebd.: 189).

4 Darstellung der Ergebnisse

Die Auswertung der durchgefuhrten Interviews mit Expert*innen und Mitarbeitenden glie-
dert sich in drei Abschnitte. Zuerst wird auf die Bedeutung und Ausgestaltung von nachhal-
tigkeitsorientierter Vergitung eingegangen, um die erste Forschungsfrage zu beantworten.
Hierbei wird die Definition von Nachhaltigkeit sowie das Engagement im Bereich der Nach-
haltigkeit erdrtert und aufgezeigt, wie die Elemente einer nachhaltigkeitsorientierten Vergu-
tung effektiv in das Vergutungsschema von Mitarbeitenden unterhalb der Top-Manage-
mentebene eingebettet werden kdnnen. AbschlieRend werden die mit dieser Integration
verbundenen Chancen und Herausforderungen erlautert, wodurch auch die zweite For-

schungsfrage beantwortet wird.

4.1 Bedeutung und Ausgestaltung nachhaltigkeitsorientierter Vergutungs-
strukturen

Die hohe Relevanz, die dem Thema Nachhaltigkeit im aktuellen 6ffentlichen Diskurs beige-
messen wird, wird auch durch die gefuhrten Interviews bestétigt. Nachhaltigkeit wird als
,das Thema der Stunde” (Mitarbeiter“inneninterview 4: 20) bezeichnet und von den Befrag-
ten als Thematik charakterisiert, welche in den letzten Jahren zunehmend an Relevanz
gewonnen hat. So wird deutlich, dass auch Unternehmen sich zwangslaufig damit ausei-
nandersetzen mussen. ,Also um das Thema ESG sozusagen, kommt man ja immer weni-

ger drum herum, ja, und die Relevanz. Also wahrend vielleicht das vor ein paar Jahren noch
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so ein Nice-to-have-Thema halt irgendwie war, stellen wir schon fest, also gerade auch in
der Branche, in der wir unterwegs sind, dass da man eigentlich, dass das immer mehr Ge-

wicht bekommt® (Experten*inneninterview 2: 28).

Bei der Definition von Nachhaltigkeit gehen die Befragten im ersten Impuls insbesondere
auf 6kologische Aspekte, wie Umweltschutz oder Ressourcenverwendung ein. Es lasst sich
klar erkennen, dass dies als Ursprungsthematik von Nachhaltigkeit angesehen wird. Den-
noch versuchen die Befragten Nachhaltigkeit auch Uber soziale und 6konomische Aspekte
zu definieren, sodass sich herausstellen lasst, dass der Begriff heutzutage mehr als nur die
Okologische Perspektive umfasst. ,Nachhaltigkeit ist naturlich vielschichtig geworden zu-
letzt, nachdem sie eine Weile lang sich ja im Wesentlichen um Umwelt- und Naturthemen,
auch Ressourcen-Nachhaltigkeit gekiimmert hat, wird dem Thema ja mittlerweile ja mehr
zugemessen in Richtung Diversitat (...). Personlich bin ich ehrlich gesagt noch so ein hiss-
chen bei dem originaren Begriff, sagen wir mal so. Und sehe den aber gerade sich veran-
dern, auch wie bei uns, ganz eindeutig zu dem etwas moderneren, breiteren Auslegungen,
die weit Uber diese Ressourcen Themen, Natur und so weiter hinaus geht” (Expert*innen-
interview 2: 9). So lasst sich durch die Interviews ableiten, dass eine gemeinsame Definition
von Nachhaltigkeit nicht gegeben werden kann, sondern ,eine der Herausforderungen (...)

darin [besteht], Nachhaltigkeit zu definieren* (Experten*inneninterview 4: 13).

Aufgrund der bereits beschriebenen Relevanz von Nachhaltigkeit ist es nicht verwunderlich,
dass in allen Interviews unternehmerisches Engagement fur Nachhaltigkeit beschrieben
werden kann. Die durch die Befragten angefiihrten Beispiele sind dabei ahnlich. Unter dem
Aspekt der 6kologischen Nachhaltigkeit wird auf Verglinstigungen fiir den Nahverkehr, Mull-
trennung oder auch den Einsatz von erneuerbaren Energien eingegangen. Besonders wird
hier auf die Verringerung des CO2-FufRabdruckes verwiesen. ,Die meisten Leistungen, be-
sonders aus dkologischer Sicht, werden hinsichtlich des CO2-FuRabdrucks Uberpriift. Zum
Beispiel werden Vorteile wie Fahrradfahren und deren Vorteile im Hinblick auf den CO2-
FuRabdruck mit den betreffenden Mitarbeitern geteilt, ebenso wie Reisen, bei denen wir
Maglichkeiten bieten, den CO2-Fuf3abdruck so gering wie méglich zu halten, beispielsweise
durch die Nutzung von Zigen anstelle von Flugzeugen oder Autos” (Expert*innen Interview
1: 6).

Bezogen auf die soziale Nachhaltigkeit fuhren die Befragten ihre Teilnahme an Initiativen
fur soziale Gerechtigkeit wie z.B. Black Lives Matter, Pride Parade oder Duo-Day an. Da-
neben werden auch Besetzungsthematiken bezlglich Diversitat hervorgehoben oder die
Moglichkeit fur Mitarbeitende an sozialen Tagen teilzunehmen. In Hinblick auf die 6kono-

mische Nachhaltigkeit nennen die Befragten die Verankerung von Nachhaltigkeit in
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speziellen Abteilungen wie z.B. Sustainability Abteilungen. Diesen wird die Aufgabe zuge-
schrieben ,den Rest des Unternehmens zu beeinflussen und sicherzustellen, dass die bes-
ten Praktiken und die guten Ideen ihren Weg in den normalen Betrieb des Unternehmens
finden“ (Expert*inneninterview 4: 11). Dabei wurden diese Abteilungen bei allen Befragten

erst in den letzten Jahren aufgezogen.

Bezogen auf die Vergutungsstruktur zeigt sich, dass bei allen Befragten die nachhaltigkeits-
orientierten Anteile der Vergitung in der variablen Vergutungsstruktur verankert sind. Dies
bedeutet konkret, dass mindestens ein Leistungskriterium im Bonusplan an Nachhaltigkeit
gekoppelt ist. Durch die Beschreibung der genauen Gestaltung der Integration der Nach-

haltigkeitsziele kann jedoch abgeleitet werden, dass diese sehr unterschiedlich erfolgt.

So lasst sich beim Leistungskriterium erkennen, dass bei zwei Befragten die Nachhaltig-
keitskomponente im Unternehmenserfolg verankert ist. Die Mitarbeitenden erhalten in die-
sem Fall einen Bonus, wenn das Unternehmen das Nachhaltigkeitsziel erreicht hat. Im Ge-
gensatz dazu wird durch zwei andere Befragte herausgestellt, dass diese unternehmens-
weit die Vorgabe zur Integrierung von ESG haben und die genauen Ziele dann bei Person
C & D fur die jeweilige Bereiche und bei Person H fir die jeweiligen Teams runtergebrochen
bzw. besprochen werden. Die Nachhaltigkeitskomponente wird somit jeweils in die Be-
reichsziele oder Teamziele integriert. In Bezug auf personliche Ziele lassen sich unter-
schiedlichere Verwendungsweisen erkennen. Wéahrend bei einer befragten Person dieses
die einzige Mdglichkeit darstellt, nachhaltigkeitsorientierte Ziele in die Vergutung aufzuneh-
men, sehen andere Befragte dieses als zusatzliche Moglichkeit fir die Mitarbeitenden, auf

freiwilliger Basis noch Nachhaltigkeitsziele aufzunehmen.

Bezogen auf den Zeitraum sind die Ziele nur bei einem Befragten in den 3-jahrigen bonus-
plan, sprich in die langfristigen Vergltungselemente eingebaut und dementsprechend lang-
fristig. Bei allen anderen Befragten sind die Nachhaltigkeitsziele in den jahrlichen Bonus
integriert und daher kurzfristig. Dennoch lasst sich aus den Interviews ableiten, dass die
Ziele an sich fur einen langeren Zeitraum festgelegt sind, wie die Dauer des Anreizzeit-
raums. Es lasst sich ableiten, dass so versucht wird, etwas Konkretes bzw. Greifbares in
einem kirzeren Zeitraum zu entlohnen. Dies wird von einer Person wie folgt zusammenge-
fasst: ,Das ist es, was wir wirklich messen und belohnen, namlich die kurzfristigen Fort-

schritte bei den langfristigen Zielen“ (Expert*inneninterview 4: 17).

Daneben lasst sich herausstellen, dass sich auch die Zielkategorien in Bezug auf die Nach-
haltigkeitsthemen unterschiedlich gestalten. Wie die Ziele konkret aussehen, ist dement-

sprechend individuell auf das jeweilige Unternehmen abgestimmt. Dabei verortet ein
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Grolteil der Befragten ihre Ziele im Bereich der 6kologischen Nachhaltigkeit. Dies zeigt

sich besonders in den folgenden beiden Interviewausschnitten:

-Wir haben also ein sehr spezifisches Nachhaltigkeitsthema. Wir haben uns das
Flnfjahresziel gesetzt, nur noch recycelte und neue Kunststoffe zu verwenden® (Ex-

pert*inneninterview 4: 17).

.Konkret ist eben eine von vier Komponenten, die eine ESG-Komponente ist und
die ist halt sehr schifffahrtsspezifisch, das ist die sogenannte Average Efficiency
Ratio, (...) die handelt davon, dass man die CO2-Emissionen der eigenen Flotte

reduziert, zu reduzieren hat* (Expertinnen*interview 2: 34).

Daruiber hinaus stellt eine befragte Person soziale Nachhaltigkeit als Zielkategorie in ihrem
Vergutungssystem heraus. Das Ziel der Mitarbeitenden besteht darin, dass ,Nachhaltigkeit
auf Vortragsbihnen stattfinden oder hier eben Diversitat bertcksichtigt wird (...). Also, dass
wir eben auch viele Frauenspeakerinnen haben und eben auch das Thema Nachhaltigkeit
mit eingebracht wird“ (Mitarbeiter*inneninterview 3: 28). Ansonsten wird soziale Nachhal-
tigkeit von vielen Befragten zwar angeschnitten und betont, dass diese ein Teil der Kon-

zernstrategie ist, aber keine explizite Anwendung in der Vergutung findet.

Daneben wird in einem weiteren beschriebenen Vergitungssystem ékonomischen Nach-
haltigkeit als Zielkategorie dargelegt. Die Ziele der Mitarbeitenden liegen hierbei darin, aktiv

am Nachhaltigkeitsprogramm mitzuarbeiten und Richtlinien zu entwickeln.

Bei der Gewichtung der Nachhaltigkeitsziele zeigt sich, dass diese von der Anzahl und Art
der anderen in die variable Vergutung einflieRenden Ziele abh&ngig ist. So macht die ESG-
Komponente bei einer befragten Person 25% des Bonus aus, bei einer anderen 10%. Da-
neben ist das ESG-Ziel bei einer Person auch im Bereich der strategischen Unternehmens-
ziele eingegliedert, welcher insgesamt aus drei Zielen besteht und 20% des Bonus aus-
macht. Hier wird nicht weiter untergliedert, welches der drei Ziele genau wie viel Prozent

ausmacht.

Eine Gemeinsamkeit, die sich bei allen Befragten identifizieren lasst, ist die Top-Down-Ini-
tiilerung der nachhaltigkeitsorientierten Vergutungselemente. Alle Befragten geben an, dass
sich die Integration der Nachhaltigkeitskomponenten von der Vorstandsvergitung oder der
Konzernstrategie ableitet und somit von oben initiiert wurde. ,Wir haben das Unterneh-
mensziel als Nachhaltigkeitsziel gemacht, dann ist es auf die Einzelpersonen herunterge-

kommen* (Expert:inneninterview 1: 59).
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4.2 Chancen der nachhaltigkeitsorientierten Vergutung fur alle Mitarbeiten-
den

Warum die Ausweitung der Integration von ESG-Zielen in die Vergutung der Mitarbeitenden
auch unterhalb des Vorstands Chancen mit sich bringt, wird in den Interviews mit der Rolle,
die die Mitarbeitenden fir die Erreichung von unternehmensweiten Nachhaltigkeitsbestre-
bungen spielen, begriindet. Unternehmensziele beeinflussen jeden Mitarbeitenden und da-
her ist es wichtig, dass sie auch als Teil des Ziels verstanden werden: ,Wenn Sie es nicht
schaffen, dies in der DNA des Mitarbeiters zu verankern, werden sie [die Unternehmens-
ziele] nicht verstehen® (Expert*inneninterview 1: 16). Fiur eine erfolgreiche Umsetzung
nachhaltiger Unternehmensziele sollten Unternehmen also ihre Mitarbeitenden einbezie-
hen. Zudem lasst sich aus den Interviews ableiten, dass die volle Wirkkraft nachhaltiger
Bestrebungen vor allem durch die Einbeziehung der Mitarbeitenden ermdglicht werden
kann. Letztlich sind sie es, die in ihrer Arbeit aktiv die Einhaltung von ESG-Kriterien steuern
und beeinflussen kénnen. Diese Hebelwirkung Uber die Mitarbeitenden wird sowohl von
den Expert*innen als auch den Mitarbeitenden identifiziert. In den Interviews zeichnet sich
zudem ab, dass jede*r Einzelne in der Verantwortung gesehen wird, gewisse Standards
der ESG-KTriterien auch proaktiv einzuhalten. Nachhaltigkeit ist ein Thema, das jeden Ein-
zelnen betrifft und somit nicht ausschlie3lich Top-down gesteuert werden sollte bzw. steu-
erbar ist: ,Jeder Einzelne von uns tragt ja zu dem Gemeinwohl oder auch zum Erfolg des
Unternehmens bei und ist geradezu gefordert, seine Stimme auch so zu erheben und die
Dinge, die ihm wichtig sind, auch reinzutragen® (Mitarbeiter*inneninterview 2: 19). In den
Interviews wird also unterstrichen, dass insbesondere bei einem derart gesamtgesellschaft-
lich relevanten Thema auch Mitarbeitende Initiativen ergreifen kénnen und sollten. Eine
Grundlage daftr wird geschaffen, indem die Vergiitung der Mitarbeitenden nachhaltig aus-
gerichtet wird. Uber die Verankerung in die Ziele setzen sich die Mitarbeitenden zwangs-
laufig mit Nachhaltigkeit auseinander und kénnen so auch ihre personliche Verantwortung

wahrnehmen.

Zudem lasst sich aus den Interviews ableiten, dass die Relevanz von Nachhaltigkeit gefor-
dert wird, indem sie Uber die variable Vergitung messbar gemacht wird. In den Interviews
wird bestatigt, dass die Vergltung ein aul3erst wirksames Steuerungsinstrument ist, um
Mitarbeitenden in ihrem komplexen Arbeitsalltag Orientierung zu geben, die Priorisierung
von Aufgaben zu erleichtern und als Entscheidungsgrundlage zu fungieren. Indem die
Nachhaltigkeitsziele konkret definiert, messbar gemacht und an die Vergitung der einzel-
nen Mitarbeitenden gekoppelt werden, wird dieser Themenbereich transparent gestaltet
und fur Mitarbeitende greifbarer. Die ESG-Kriterien werden nicht mehr als ein abstraktes

Instrument der Unternehmenssteuerung angesehen, sondern als etwas, das die
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Mitarbeitenden selbst durch ihr Handeln beeinflussen kdnnen. Sie haben eine konkrete
Vorgabe, wie sie nachhaltig agieren kdnnen und kénnen das aktiv verfolgen. Somit gewinnt
das Thema entsprechend an Relevanz im Arbeitsalltag der Mitarbeitenden. Vor allem fir
Mitarbeitende, die in ihrer taglichen Arbeit nicht zwangslaufig mit Fragen der Nachhaltigkeit

konfrontiert sind, steigert dieses Anreizsystem die Bedeutung dieses Themenbereiches.

Erganzend zu der erhéhten Relevanz fir Nachhaltigkeit, zeigt sich in den Interviews eben-
falls, dass diese MalRnahme eine positive Verhaltensanderung bei den Mitarbeitenden in
Richtung mehr Nachhaltigkeit fordert. Griinde dafir kdnnen in den finanziellen Auswirkun-
gen durch die Zielerreichung liegen: ,Der Gedanke, dass lhr Bonus vielleicht etwas hoher
oder niedriger ausfallt, sollte also das Verhalten beeinflussen. (...) Das war der Hauptgrund
daflr, dass wir uns nicht nur an die Fihrungskrafte wenden, sondern alle wissen lassen
wollen, dass uns dies wichtig ist und wir es im gesamten Unternehmen anwenden® (Ex-
pert*tinneninterview 4: 31). Diese Form von Druck Uber die Integration in die variable Ver-
gutung hilft den Mitarbeitenden, ihre Ideen zu mehr Nachhaltigkeit wirklich in die Tat umzu-
setzen. Es fuhrt dazu, dass sich die Mitarbeitenden im Unternehmensgeschehen aktiv und
Uber die Zielerreichung hinaus mehr fir diese Themen einsetzen und ihr Verhalten dahin-
gehend ausrichten. Aul3erdem fuhrt die intensivere Auseinandersetzung mit den ESG-Kri-
terien im Arbeitskontext auch dazu, dass die Mitarbeitenden sich auch in ihrem Privatleben
mehr mit Nachhaltigkeit auseinandersetzen und auch hier ihr Verhalten positiv beeinflusst

wird.

Ausschlief3lich tUber die Expert*inneninterviews lasst sich zudem ableiten, dass durch die
Integration der ESG-Ziele in die variable Vergltung der Mitarbeitenden innovatives Verhal-
ten hinsichtlich Nachhaltigkeit geférdert wird. So kénnen die Mitarbeitenden ,ihre Kreativitat
zeigen, weil es jetzt besonders mehr Raum gibt, wenn sie an die Zeit und die Budgetper-
spektive denken. Wenn sie versuchen, etwas flr die Umwelt umzusetzen, wird dies im Un-
ternehmen gut wahrgenommen und gibt ihnen mehr Raum fir Ihre Kreativitat” (Expert*in-
neninterview 1: 45). Durch dieses Anreizsystem erhalten die Mitarbeitenden also verstarkt
Maglichkeiten, sich proaktiv mit innovativen Themen der Nachhaltigkeit in ihnrem Arbeitsall-

tag auseinanderzusetzen und diesen eine entsprechende Bedeutung zuzuweisen.

Es zeichnet sich ab, dass sich dieses groRere Engagement hinsichtlich der ESG-Kriterien
unmittelbar auf den Unternehmenserfolg auswirkt. Entsprechend wird hervorgehoben, dass
fur die Einfuhrung eines nachhaltigen Anreizsystems letztlich die Wirtschaftlichkeit dieser
MaRnahme entscheidend ist: ,Es sollte den Menschen auf dem Planeten zugutekommen
und all das, aber es wird auch ein finanzieller Vorteil fir das Unternehmen sein, griiner zu

sein“ (Expert*inneninterview 4: 11). In den Expert*inneninterviews wird zudem betont, dass
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die Malinahme dazu beitragt, den Ruf des Unternehmens zu starken, was sich unmittelbar
auf die Unternehmensperformance auswirkt. In den Betroffeneninterviews wird dartber hin-
aus die Konkurrenzfahigkeit angesprochen, die dadurch erhalten bleibt. Um auf dem heuti-
gen Markt weiterhin erfolgreich zu bestehen, fuhrt fur Unternehmen kein Weg mehr daran
vorbei, sich zu Nachhaltigkeitsthemen zu positionieren und auch ihre Arbeitsprozesse ent-
sprechend auszurichten. Dartber hinaus lassen sich die positiven Auswirkungen auf den
Unternehmenserfolg tber die Erwartungserfillung von Kund*innen und Shareholder*innen

erklaren.

Haufig erwarten die Kund*innen heutzutage Transparenz bspw. tber Arbeitsbedingungen
und Okologische Standards. ,Es gibt Kunden, grofe nhamenhafte Kunden, die auch mehr
und mehr darauf achten, um auch selber dann gegebenenfalls irgendein Zertifikat zu erhal-
ten, was am Ende natrlich auch nur wiederum deren wirtschaftliche Interessen sind® (Ex-
pert*inneninterview 4: 54). Bei Unternehmen spielt es also ggf. eine untergeordnete Rolle,
inwiefern sie zu gewissen Nachhaltigkeitsthemen stehen, es ist entscheidender, den Erwar-
tungen der Kund*innen gerecht zu werden, um konkurrenzféahig zu bleiben. Dartber hinaus
spielen auch die Verbraucher*innen eines Produkts eine groRe Rolle. Denn nur durch eine
entsprechende nachhaltige Ausrichtung, wie bspw. das entsprechend nachhaltig ausge-
richtete Anreizsystem, kénnen Unternehmen hier den Erwartungen gerecht werden und so-
mit die Unternehmensperformance steigern. ,Wenn wir bei den Verbrauchern keinen guten
Ruf haben, werden diese weniger kaufen und wir werden unsere Marktanteile an andere
Unternehmen verlieren, die einen guten Ruf haben. Das wére ein offensichtliches finanzi-

elles Problem® (Expert*inneninterview 2: 28).

Auch aus der Perspektive von Aktionar*innen und Investor*innen bietet ein nachhaltigkeits-
orientiertes Vergutungssystem grofle Chancen: “Da hangt teilweise dran, ob wir Investo-
rengelder bekommen, ja, also wenn wir quasi irgendwo Windparks oder Solarparks aus-
schreiben, da arbeite ich haufig auch mit institutionellen oder 6ffentlichen Investoren zu-
sammen und die sagen ganz klar, bevor ich jetzt bei dir investiere, mdchte ich mal deine
Diversity-Quote bei Fuhrungspositionen oder deine (...) Fluktuationsrate [sehen]" (Ex-
pert*inneninterview 3: 28). Diese Erwartungshaltung von Shareholder*innen bzgl. einer
nachhaltigen Ausrichtung des Unternehmens wird besonders in den Expert*inneninterviews
hervorgehoben. Ware diese nicht erflillt, hat dies direkte Auswirkungen auf die Unterneh-

mensperformance.

In den Interviews wird als eine weitere gro3e Chance von nachhaltigkeitsorientierter Ver-
gutung das Employer Branding genannt. Die Compensation & Benefits Expert*innen heben

den aktuellen Fachkraftemangel und die damit einhergehende steigende Relevanz einer
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entsprechenden Employer Branding Strategie hervor. Bedingt durch die bereits erlauterte
steigende Relevanz von Nachhaltigkeit und die damit einhergehende Erwartungshaltung
von potenziellen Bewerbenden, identifizieren die Unternehmen es als unumgénglich, sich
hinsichtlich der ESG-Kriterien zu positionieren. Teilweise wird dabei angenommen, dass
die Anspruchshaltung vor allem bei jiingeren Generationen vorherrscht: ,[die Unternehmen]
wissen, ich finde gar keine jungen Mitarbeiter mehr, weil die suchen Sinn und Zweck. Und
wenn ich keinen Sinn und Zweck als Unternehmen zeigen kann oder ihn lebe, dann wollen
die hier gar nicht arbeiten® (Mitarbeiter*inneninterview 4: 12). In anderen Interviews wird
dies teilweise ausgeweitet und argumentiert, dass sich die Positionierung zu nachhaltigen
Themen zur Norm entwickelt hat und alle Generationen anspricht. Koppelt ein Unterneh-
men die Bestrebungen zu mehr Nachhaltigkeit an finanzielle Gro3en, unterstreicht dies die
tatsachliche Relevanz, die dem Thema im Unternehmen zugeschrieben wird. Dieses An-
reizsystem stellt also eine Gelegenheit dar, den Ruf des Unternehmens aus der Perspektive
von Bewerbenden und Mitarbeitenden zu starken, indem sie deren Erwartungen gerecht
wird. Dies wird insbesondere von den Mitarbeitenden geschatzt, die sich ohnehin mit Nach-
haltigkeitsthemen auseinandersetzen. Wenn die nachhaltige Ausrichtung des Unterneh-
mens mit den Wertesystemen der Mitarbeitenden Ubereinstimmt, resultiert dies in einer
starkeren Identifikation der Mitarbeitenden mit ihrem Arbeitgeber. Da sie auf diese Weise
ihre eigenen Werte im beruflichen Alltag verkdrpern kénnen, sind die Mitarbeiten entspre-

chend motiviert, aktiv zur Zielerreichung und dartiber hinaus beizutragen.

4.3 Herausforderungen der nachhaltigkeitsorientierten Vergttung fur alle
Mitarbeitenden

Das Konzept einer nachhaltigkeitsorientierten Vergltung fir alle Mitarbeitenden unterhalb
des Top-Managements bringt neben den vielfaltigen im Vorfeld genannten Chancen auch
relevante Herausforderungen mit sich. Diese reichen von der Konzeption und Implementie-
rung des Vergutungssystems bis hin zu dessen Akzeptanz und Wirkung bei den Mitarbei-
tenden. Im Folgenden werden die wesentlichen Herausforderungen detailliert betrachtet,
basierend auf den Einsichten aus den durchgefiihrten Expert*innen- und Mitarbeiter*innen-

interviews.

Eine wesentliche Herausforderung, die sowohl in Expert*innen- als auch in Mitarbeiter*in-
neninterviews haufig thematisiert wird, ist die Komplexitéat des Zielsystems. Diese Komple-
xitat manifestiert sich in verschiedenen Dimensionen, wie der Definition der Ziele, der Mess-
barkeit der Kennzahlen, der mangelnden Kenntnis tiber das Vergitungssystem, dem Ver-

standnis der Kennzahlen und Zielkonflikten.
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Die zentrale Herausforderung der Zieldefinition im Kontext von nachhaltigkeitsorientierter
Vergutung wirft die Frage: "Was sind eigentlich die relevanten Indikatoren und wie messen
wir die so robust, dass man darauf wirklich steuern kann?" (Expert*inneninterview 3: 18)
auf. Die Festlegung der Ziele sowie die Bestimmung eines Richtwertes, der positive oder
negative Ergebnisse definiert, wird als besonders herausfordernd betrachtet. Dartiber hin-
aus erschwert die Langfristigkeit nachhaltiger Themen die Definition jahrlicher Ziele. Die
Notwendigkeit, dass diese Ziele fiir alle Mitarbeitenden motivierend sein missen, stellt eine
weitere Herausforderung dar, insbesondere bei der Identifikation adaquater Ziele fur Ser-
viceabteilungen. Auch die Unsicherheit tber die tatsachliche Realisierung von Zielen sowie
die notwendige Abschéatzung der tatsachlichen Auswirkungen der Zielerreichung verstarken
die Herausforderung der Festlegung von nachhaltigkeitsorientierten Vergitungszielen. Auf-
fallig ist, dass besonders die interviewte Gruppe der betroffenen Mitarbeitenden die Sicher-
stellung der potenziellen Erreichbarkeit dieser nachhaltigen Vergutungsziele als kritisch an-
sieht. Sie weisen darauf hin, dass die Ziele glaubhaft sein und gentigend Ressourcen vor-

handen sein missen, um die Ziele zu erreichen.

Expert*inneninterview 4 beschreibt die Herausforderung der Messbarkeit von nachhaltig-
keitsorientierten Kennzahlen: ,Um ehrlich zu sein, ist es nicht einfach, die Zahlen zu ermit-
teln. Es ist ein bisschen Handarbeit, und es sind einige Annahmen dabei. Es ist nicht ganz
dasselbe, es ist Giberhaupt nicht dasselbe, wie wenn man in den Lander-GuVs die Umsétze
addiert und 20 Milliarden Umsatz hat" (Expert*inneninterview 4: 33). Die Messung von
nachhaltigkeitsorientierten Kennzahlen erfordert haufig auch eine qualitative Bewertung,
was im Vergutungskontext uniblich ist, da die meisten Kennzahlen quantifizierbar sind. Die
Komplexitat der Messbarkeit wirkt sich zudem erschwerend auf die Erklarbarkeit der Kenn-
zahlen fur die Zielgruppe der Mitarbeitenden aus. Das Bedurfnis der Mitarbeitenden, die
Kennzahl zu verstehen, ergibt sich daraus, dass die Auszahlung ihres Bonus davon ab-
hangt. Dies beschreibt auch folgender Auszug aus einem Expert*inneninterview: ,Im ESG-
Bereich ist es noch schwieriger, Ziele zu setzen. Man muss sich also auf Spannen be-
schranken und versuchen, nicht so genau zu sein. Das sind also Herausforderungen, und
wenn die Mitarbeiter am Ende etwas ausgezahlt bekommen wollen, sehnen sie sich nach
einer genauen Zahl und einer Erklarung, und so ist es nicht wirklich“ (Expert*inneninterview
4: 33). Die Herausforderung der Messbarkeit wirft auch eine Gerechtigkeitsfrage auf:
.Messbarkeit der Ziele ist immer ein Problem, ehrlich gesagt, ne. Und die Frage ist, wie
gerecht Messbarkeit ist. Weil gerade bei diesen Zielen ist man ja gerne mal in einem Grau-
bereich unterwegs, der vielleicht nicht komplett hart messbar ist" (Mitarbeiter*inneninter-
view 2: 43). Wie bereits bei der Zieldefinition angemerkt, ist die Messbarkeit insbesondere

bei den Serviceabteilungen erschwert. Neben der aufgefihrten Problematik bezlglich der
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Erklarung der Kennzahlen, stellt ebenfalls das Verstandnis der Kennzahlen auch fir die
Expert*innen eine Herausforderung dar. Insbesondere bei nachhaltigkeitsorientierten Zie-
len, die nicht individuell gelten und somit die die gesamte Belegschaft betreffen, ist das
Verstandnis dieser aufgrund der hohen Abstraktheit herausfordernd. In Expert*inneninter-
view 2 wird diese Herausforderung wie folgt beschrieben: ,Als wir das ausgerollt haben (...)
mussten wir uns selber belesen, was das ist. Sprich jetzt konkret ich. Wie es berechnet
wird, kann ich euch nicht erzahlen, weil? ich nicht. Wissen aber auch viele Leute, die von
diesem Benefit betroffen sind, also im Zweifel nutzen die es blind, wissen es auch nicht,

weil es eine sehr spezielle, sehr spezifische Zahl ist" (Expert*inneninterview 2: 66).

Eine weitere Herausforderung besteht in der Unwissenheit der Mitarbeitenden Uber die
nachhaltigkeitsorientierte Vergutung im Unternehmen. Es ist wichtig zu unterscheiden, ob
den Mitarbeitenden die Existenz eines solchen Vergitungssystems unbekannt ist oder ob
sie die konkrete Formulierung des Ziels nicht kennen. Zwei der vier befragten Mitarbeiten-
den wissen demnach zum Zeitpunkt des Interviews nicht, dass sie abhangig von einem
nachhaltigkeitsorientierten Ziel vergutet werden. Dies unterstreicht die Aussage ,Ich kdnnte
(...) gar nicht sagen, dass ich konkrete Nachhaltigkeitsziele in meiner Vergutung habe“ (Mit-
arbeiterinneninterview 4: 16). Eine andere befragte Person muss im Interview ,gerade
nochmal kurz spicken® (Mitarbeiter*inneninterview 3: 21), um die nachhaltigkeitsorientierten

Ziele des Unternehmens widerzugeben.

Auch die Thematik der Zielkonflikte wird sowohl durch die Gruppe der Expert*innen als auch
durch die Gruppe der Mitarbeitenden als Herausforderung bei nachhaltigkeitsorientierten
Vergutungsmodellen eingestuft. Diese Zielkonflikte bestehen gem&R den Befragten
schwerpunktmafig zwischen nachhaltigen UnternehmensmalBnahmen und Kostenmini-
mierung bzw. Profitabilitat, da ,diese Art der kapitalistischen Welt, die Realitat, (...) in einem
gewissen Spannungsverhaltnis zu langfristiger Nachhaltigkeit steht” (Expert*inneninterview
4: 35). Person A liefert dafuir ein entsprechendes Beispiel aus der Unternehmenspraxis:
L-Wenn Sie Rentabilitét als ein Ziel fur einen Produktionsmitarbeiter festlegen und diese dies
als sehr wichtig erachten, dann werden Nachhaltigkeitsziele fur sie nattrlich nicht so wichtig
sein, weil jedes Nachhaltigkeitsziel einen kleinen Einfluss auf die Rentabilitat haben wird*
(Expert*inneninterview 1: 70). Aufgrund des geschilderten Spannungsverhéltnisses leitet
sich laut Person G fir Unternehmen mit nachhaltigkeitsorientierten Vergutungssystemen
die Notwendigkeit ab, festzulegen, in welchem Verhéltnis Nachhaltigkeit und Profitabilitat

langfristig zueinanderstehen.

Die Integration eines neuen nachhaltigkeitsorientierten Zielsystems stellt eine Veréanderung

far Unternehmen und Mitarbeitende dar. Um sicherzustellen, dass diese Verdnderung von
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der Belegschaft akzeptiert wird, bedarf es eines effektiven Change-Managements. Dies
wurde von beiden Interviewgruppen als grof3te Herausforderung im Kontext von nachhal-
tigkeitsorientierten Vergutungssystemen genannt. Die Herausforderung dabei besteht da-
rin, die neue Einfilhrung eines nachhaltigkeitsorientierten Vergutungsziels nicht wie folgt zu
kommunizieren: ,Hier nimm dieses Incentive und das berechnet sich wie folgt. Du kannst
es nhicht so richtig beeinflussen. Und die Zielsetzung ist eh schon passiert, du kannst nicht
mitreden® (Expert*inneninterview 2: 74). Stattdessen muss ein Bewusstsein fir die Notwen-
digkeit nachhaltiger MaRnahmen geschaffen werden, bevor das entsprechende Vergu-
tungssystem integriert wird. Insbesondere die Expert*innen weisen darauf hin, dass die
Konsistenz der ESG-Kriterien fur die Vergtung mit der Unternehmensstrategie und Unter-
nehmenskultur von hoher Relevanz ist. So muss ,Nachhaltigkeit in der DNA der Mitarbeiter
[verankert sein]* (Expert*inneninterview 1: 14). Eine ,belastbare Integration von ESG und
Nachhaltigkeit in die Ubergeordnete Unternehmenssteuerung® (Expert*inneninterview 3:
33) ist unerlasslich, um Erfolg zu haben. Daraus leitet sich ab, dass sichergestellt werden
muss, dass es fir ,jede individuelle Incentivierung einen klaren Referenzpunkt in der tber-
geordneten Unternehmensstrategie [gibt]* (Expert*inneninterview 3: 33). Die Integration ist
entsprechend auf Kommunikationsebene zu begleiten, damit die Ziele trotz hoher Komple-
xitat einfach verstandlich fir die Mitarbeitenden sind. Es ist zu beachten, dass ein nachhal-
tiges Engagement der Fihrungsebene erforderlich ist, um den Wandel positiv zu steuern
und sicherzustellen, dass die Mitarbeitenden die nachhaltigkeitsorientierte Vergitung ak-
zeptieren und das gewlinschte Verhalten zeigen. Damit wird deutlich, dass die Abhangig-
keit von der Fuhrungsebene somit als weitere Herausforderung zu benennen ist. Dies be-
schreibt auch Person D: ,Aber ist vielleicht auch noch nicht in allen Vorstandsképfen so
angekommen, also die grundsatzliche Bejahung wahrscheinlich, ja, aber wenn es jetzt da-
rum geht sozusagen, okay, da lassen wir uns jetzt dran und unsere Vergutung dran mes-
sen, dann ist man da vielleicht auch noch ein bisschen vorsichtiger und dann ist es halt
auch ein Risiko, dass solche Geschichten dann in der Flache zum Einsatz kommen* (Ex-
pert*inneninterview 3: 34). Gelingt es nicht die Herausforderung des Change-Managements
zu Uberwinden, kann es zu Widerstand bei den Mitarbeitenden kommen. Dies beschreibt
Person G entsprechend: ,Aber wenn ich dann als Teil der Firma daran gemessen werde
und habe nicht genug Leute, die da mitziehen und es dann selber mich negativ treffen kann,
dann habe ich auch keine Lust drauf. (Lacht) Ich will dann schon dabei sein, dass es wirklich

von allen mitgetragen wird“ (Mitarbeiter*inneninterview 2: 71).

Eine weitere relevante Herausforderung nachhaltiger Vergitungsmodelle besteht durch
eine niedrige Beeinflussbarkeit der nachhaltigen Zielkriterien durch die Mitarbeitenden.

Dies adressieren besonders die Mitarbeiter*inneninterviews, aber auch einige der
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Expert*inneninterviews. Dies gilt insbesondere dann, wenn es sich um ein Ubergreifendes
Ziel fur das Unternehmen handelt, an dem alle Mitarbeitenden gemessen werden, wie bei-
spielsweise die Reduktion von Emissionen. Die niedrige Beeinflussbarkeit trifft zudem oft-
mals auf Mitarbeitende in Serviceabteilungen zu. Bei individuellen ESG-Zielen wird der Ein-
fluss des jeweiligen Mitarbeitenden hoher eingeschétzt. Laut Person | muss das Vergu-
tungsziel ,beeinflussbar sein. Sonst sollte man es lassen. Ansonsten kann ich ja einfach

das Gehalt erhdhen. Dann ist auch egal” (Mitarbeiter*inneninterview 4: 31).

Dariiber hinaus wird in einem Mitarbeiter*inneninterview die Abh&ngigkeit der nachhaltigen
Vergitungssysteme von der generellen Unternehmensperformance als Herausforderung
identifiziert. Laut Person | ist die Belohnung in Form von Bonusausschiittung bei erfolgrei-
cher Erreichung eines nachhaltigen Ziels nur méglich, wenn das Unternehmen aus be-
triebswirtschaftlicher Perspektive gesund ist und Gewinne erwirtschaftet. Wenn die Leis-
tung der Mitarbeitenden nicht monetar belohnt werden kann, kann es zu Konflikten kom-

men.

Auch weltpolitische Rahmenbedingungen werden als Herausforderung eines nachhaltigen
Vergitungssystems eingeschéatzt, da die ESG-Kriterien oftmals abhéngig von tbergreifen-
den Rahmenbedingungen sind. Diese Herausforderung beschreibt Person A: ,Es ist nicht
einfach, es ist wirklich herausfordernd, insbesondere in wirtschaftlich schwierigen Situatio-
nen, leider ist es in der Welt nicht einfach zu bewaéltigen. Es gibt Kriege Uberall, einige be-
einflussen die Energie, einige beeinflussen die Logistik, einige beeinflussen Ihr Geschatft in
solchen Dingen, leider ist es nicht einfach, diesen grof3en Wandel in Ihrer Organisation, in
Ihrem Unternehmen einzubetten. Dies sind die herausfordernden Punkte, insbesondere

wenn es die Kosten betrifft* (Expert*inneninterview 1: 59).

In den Mitarbeiter*inneninterviews wird zudem auf die Gefahr von Green Washing hinge-
wiesen, auf welche in den Expert*inneninterviews nicht so deutlich verwiesen wird. Daraus
ergibt sich, dass die ESG-Kriterien und Maflihahmen glaubwirdig und wirksam sein mis-
sen. Person H ist der Ansicht, dass die Motivation ihres Unternehmens, nachhaltige Maf3-
nahmen zu ergreifen, in erster Linie auf eine Verbesserung des Images abzielt. Sie sagt:
,Ich finde es gut, dass da schon was passiert, und man merkt grundlegend, dass es ange-
nommen wird, oder dass das Unternehmen auf jeden Fall daran arbeitet, also das auf jeden
Fall. Aber sich deshalb irgendwie als nachhaltig darzustellen, also die meisten Sachen, die
uns vorgegeben werden, sind meiner Meinung nach, also das Mindeste, was man eh ma-

chen sollte* (Mitarbeiter*inneninterview 3: 48).
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5 Diskussion der Ergebnisse

Im anschlieRenden Abschnitt wird erortert, wie sich die Ergebnisse dieser Studie in den
bisherigen Forschungsstand einfliigen lassen und welche Schlussfolgerungen im Hinblick
auf die Forschungsfrage gezogen werden kdnnen. Zunachst wird sich die Diskussion den
Themenbereichen der Relevanz von Nachhaltigkeit und die Integration in die Vergitungs-
systeme widmen, im Anschluss wird die Bedeutung der Chancen eines nachhaltigkeitsori-
entierten Vergutungssystems erdrtert und abschliel3end wird die Diskussion die Herausfor-

derungen eines solchen Vergutungssystems betrachten.

Die Befragten betonen Ubereinstimmend, dass Unternehmen zunehmend 6kologische, so-
ziale und 6konomische Nachhaltigkeitsaspekte bertcksichtigen mussen. Nachhaltigkeit
wird als Thema der Stunde benannt, dessen Relevanz sich von einem optionalen Aspekt
zu einer unverzichtbaren Notwendigkeit entwickelt hat. Dies deckt sich mit dem aktuellen
Trend, bei dem Unternehmen zunehmend Nachhaltigkeitsaspekte betrachten, um langfris-
tig erfolgreich zu bleiben. Die Definition von Nachhaltigkeit unterscheidet sich zwischen den
Befragten und obwohl 6kologische Nachhaltigkeit meist als Kernthema betrachtet wird, wer-
den vermehrt auch soziale Dimensionen wie Diversitat oder Geschlechterparitat genannt.
Dies deutet auf die Vielschichtigkeit des Begriffs der Nachhaltigkeit hin und zeigt auf, dass
Organisationen klare Definitionen fiir ihren Arbeitskontext sicherstellen sollten, um ein ein-

heitliches Verstandnis zu schaffen.

Die Interviews zeigen, dass ESG-Ziele in den Unternehmen als variables Vergitungsele-
ment in die kurzfristige oder langfristige Bonusstruktur, entweder fir einen Teilbereich oder
fur alle Mitarbeitenden, geknulpft werden. Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass die Ge-
wichtungen, Zeitrdume und Zielstrukturen in der nachhaltigkeitsorientierten Verguitung stark
variieren. Dadurch wird betont, dass keine Einheitsldsung fiir die Integration von nachhal-
tigkeitsorientierter Vergltung vorliegt. Ebenso unterscheidet sich der Fokus der Nachhal-
tigkeitsaspekte unter den Befragten. Zwar sind es in den meisten Fallen 6kologische As-
pekte, aber auch soziale und 6konomische finden vereinzelt Anwendung. Es fallt auf, dass
die Integration des Vergutungssystems in allen Fallen top-down initiiert wurde, was eine
Abhangigkeit von der Fiihrungsebene und die zentrale Rolle der Unternehmensleitung bei
der Gestaltung von nachhaltigkeitsorientierten Anreizsystemen hervorstellt. Die Interviews
betonen aulRerdem, dass die Vergitungssysteme kontinuierlich angepasst werden miissen,
um auf sich verandernde Unternehmensbedingungen oder weltpolitische Rahmenbedin-

gungen reagieren zu kdnnen. Dies verdeutlicht die Komplexitat der langfristig umsetzbaren
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Gestaltung eines solchen Vergltungssystems sowie die Notwendigkeit, Vergitungssys-

teme flexibel zu gestalten.

Der Fokus von bisheriger Forschung zur nachhaltigkeitsorientierten Vergitung beschréankt
sich zu diesem Zeitpunkt weitestgehend auf die Makroebene und damit auf das Top-Ma-
nagement (Aguinis & Glavas 2013: 314; Morgeson et al. 2013: 806). Hierbei wird die Ebene
der Verantwortung aller Mitarbeitenden im Rahmen von organisationaler Nachhaltigkeit je-
doch vernachlassigt (Merriman et al. 2016: 821). Die vorliegende Studie liefert somit wich-
tige Einblicke in die Chancen, die sich durch die Ausweitung der Integration von ESG-Zielen
in die Vergutung aller Mitarbeitenden ergeben. Diese Chancen erstrecken sich tber ver-
schiedene Bereiche und unterstreichen die Bedeutung einer umfassenden Einbindung der

Mitarbeitenden in Nachhaltigkeitsziele.

Als grofdten Treiber fur nachhaltigkeitsorientierte Vergutung stellt sich die Erwartungshal-
tung von Kund*innen, Shareholder*innen und Mitarbeitenden heraus, aufgrund deren Ein-
flusses auf die Wirtschatftlichkeit der Unternehmen. Zum einen fordert die Integration von
nachhaltigkeitsorientierten Zielen in die variable Vergutung innovatives Verhalten, indem
der Rahmen gegeben wird, kreativ an nachhaltigen Losungen zu arbeiten. Zum anderen
wirkt sich eine nachhaltige Ausrichtung des Unternehmens positiv auf den Ruf des Unter-
nehmens, die Erwartungserfillung von Kund*innen und Shareholder*innen sowie die Star-
kung des Employer Branding aus. Hierbei wird vor allem das Employer Branding betont,
insofern, als dass die Integration von ESG-Zielen in die variable Vergitung den Ruf eines
Unternehmens starken kann und zur Bindung und Anziehung von Mitarbeitenden beitragt.
Das Image und die nachhaltige Positionierung der Organisation ist besonders relevant im
Hinblick auf die verstarkte Erwartungshaltung von Mitarbeitenden beziglich Sinnhaftigkeit
und Nachhaltigkeit am Arbeitsplatz. Die Signalisierung, dass Nachhaltigkeit ein zentrales
Thema flr die Organisation ist, férdert somit die Identifikation und Motivation der Mitarbei-
tenden in Bezug auf das Unternehmen. Die Ergebnisse bestatigen damit die Studie von
Ahmad (2015: 2), in der festgestellt wird, dass Mitarbeitende ein erhéhtes Engagement zei-
gen und mit Organisationen zufriedener sind, wenn diese nachhaltige Mal3nahmen anbie-

ten.

Ein Aspekt, der besonders oft in den Interviews auftaucht, ist die Rolle der Mitarbeitenden
in der Umsetzung von organisationalen Nachhaltigkeitszielen. Die Integration von ESG-
Zielen in die variable Vergttung von Mitarbeitenden wird als &ul3erst effektives Steuerungs-
instrument betrachtet. Damit bestatigen die Ergebnisse die Prinzipal-Agenten-Theorie,
denn klar definierte Nachhaltigkeitsziele férdern die Messbarkeit der Ziele und schaffen so-

mit Transparenz und eine greifbare Verknipfung zwischen dem eigenen Handeln und der
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Vergutung. Die Verknipfung von monetéren Anreizen mit ESG-Zielen macht nachhaltige
Ziele fassbarer und ermdglicht eine Beeinflussung des eigenen Gehalts durch individuelles
Engagement. Dies gibt Mitarbeitenden einen Anreiz fir nachhaltiges Handeln und erhéht
folglich die Bedeutung nachhaltiger Praktiken. Ein solches Vergitungssystem scheint dem-
nach ein effektives Mittel zu sein, um unternehmerische Nachhaltigkeit voranzutreiben. Die
vorliegende Studie unterstitzt damit die Betonung von Gosling et al. (2022: 1), dass eine
erfolgreiche Umsetzung nachhaltiger Unternehmensstrategien nicht allein auf das Engage-
ment des Top-Managements beschrénkt sein sollte, sondern das Engagement der Mitar-
beitenden ebenso eine wichtige Rolle bei der Umsetzung spielt. Dies tragt besondere Re-
levanz im Rahmen der Kenntnis, dass Unternehmen einen Grof3teil der weltweiten CO2-
und Methanemissionen verursachen und somit eine Hauptrolle im Kampf gegen die Klima-
krise spielen (Frumhoff et al. 2015: 238; Heede 2014: 229).

Neben den Einblicken in die Chancen der Integration von ESG-Zielen in die Mitarbeiten-
denvergutung, bietet die vorliegende Studie ebenso wichtige Erkenntnisse im Bereich der
Herausforderungen. Diese erstrecken sich Uber verschiedene Bereiche und unterstreichen
somit die Komplexitat der Thematik. Die Ergebnisse der Studie verdeutlichen die Notwen-
digkeit eines umfassenden Change-Management-Systems, um ein umfassendes Verstand-
nis und eine Akzeptanz von nachhaltigkeitsorientierten Anreizen zu ermoéglichen. Die
Schwierigkeit liegt hierbei darin, dass nachhaltigkeitsorientierte Vergiitung vom Engage-
ment der Entscheidungstragenden abhéngig ist und die Zielstruktur oft selbst fir Expert*in-
nen schwierig zu verstehen ist. Des Weiteren wird die Messbarkeit der Ziele kritisch be-
trachtet, weil soziale Ziele oft nur bedingt quantifizierbar sind. Die Interviews verdeutlichen,
dass dies nicht nur eine quantitative, sondern auch eine qualitative Bewertung erfordert,

was im Kontext der Vergutung uniblich ist und zu Ungerechtigkeitsgefiihlen fihren kann.

Die Festlegung von Zielwerten und die langfristige Umsetzbarkeit werden in einem zuneh-
mend dynamischen Arbeitsumfeld als weitere Herausforderungen beschrieben. Die Befrag-
ten geben an, dass die Identifikation von nachhaltigen Zielen besonders schwierig fur Ser-
viceabteilungen ist, weil diese Nachhaltigkeitsziele hdufig als wenig beeinflussbar wahrneh-
men. Ein solch komplexes Vergitungssystem beinhaltet demnach das Risiko, das Vergu-
tungssystem unverstandlich und vage zu machen, was zu Frustrationen aufgrund von un-
einheitlichen Entscheidungen tber Bonuszahlungen und Widerstand auf Seiten der Mitar-
beitenden flhren kdnnte. Folglich ist es von hoher Bedeutung, Nachhaltigkeitsziele vor der
Umsetzung ausfuhrlich hinsichtlich ihrer Beeinflussbarkeit, Messbarkeit, Verstandlichkeit
und Umsetzbarkeit zu reflektieren und dabei Transparenz und Kommunikation zu priorisie-

ren.
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Weitere Schwierigkeiten der Durchsetzung zeigen sich in den Zielkonflikten zwischen nach-
haltigen Unternehmensmaf3nahmen und Profitabilitat. Dieses Ergebnis bestatigt den Artikel
von Bretzke (2013), worin die Schwierigkeit der Definition von Nachhaltigkeitszielen und die
Zielkonflikte von nachhaltigen Zielen im Vergleich zu traditionellen oder wirtschaftlichen Zie-
len im Baukontext hervorgehoben werden: ,Sustainability cannot be obtained at no charge.
This is the first and most fundamental goal conflict we are exposed to after accepting sus-
tainability as a new substantial requirement which all our future decisions and actions will
have to fulfill” (ebd.: 170). Um diesen Zielkonflikt zwischen Nachhaltigkeit und Kostenein-
sparung zu adressieren, sollten Organisationen ihre Unternehmensstrategie und -kultur so
gestalten, dass fir die Mitarbeitenden ersichtlich ist, welchen Stellenwert Nachhaltigkeit im
Unternehmen hat. Nachhaltigkeitsziele sollten auf3erdem aus der Unternehmensstrategie
abgeleitet werden, um das Verstandnis und den Stellenwert von Nachhaltigkeit auch in den
individuellen Vergutungszielen zu verankern und die Nachhaltigkeitsbestrebungen zu ver-
einheitlichen. Auf diese Weise lassen sich Entscheidungskonflikte zwischen Kosteneinspa-

rungen und nachhaltigen MaZnahmen fir Mitarbeitende vermeiden.

6 Fazit

6.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

Die vorliegende Studienarbeit betrachtet die Integration einer nachhaltigkeitsorientierten
Vergutung auf Ebene unterhalb des Vorstands anhand von vier halbstrukturierten Ex-
pert*inneninterviews und vier halbstrukturierten Betroffeneninterviews. Sie leistet dadurch
einen Beitrag zur SchlieBung der Forschungsliicke von nachhaltigkeitsorientierter Vergu-
tung unterhalb des Vorstands, indem sie mogliche Vergutungsstrukturen aufzeigt, und die
Herausforderungen und Chancen eines nachhaltigen Vergitungssystems fur alle Mitarbei-
tenden beleuchtet. Die Ergebnisse der Studie erméglichen Organisationen eine Orientie-
rung bei der Gestaltung effektiver Strategien zur Integration von ESG-Zielen in die Mitar-
beitendenvergitung und tragen zu einem umfassenderen Bild von nachhaltigkeitsorientier-
ter Vergutungsthematik bei. Die vorliegende Studie hat gezeigt, dass Nachhaltigkeit zu ei-
nem unverzichtbaren Wettbewerbselement fiir Unternehmen geworden ist. Nachhaltigkeits-
orientierte Vergutung wird in die variable Vergitung integriert und top-down initiiert. Die
Vergutungsstrukturen unterscheiden sich allerdings in Zeitraumen, Zielstrukturen und Ge-
wichtungen. Sie umfassen grof3tenteils Ziele im Rahmen dkologischer Nachhaltigkeit, wo-

bei die soziale Dimension nicht unbeachtet bleibt.
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Ein nachhaltigkeitsorientiertes Vergutungssystem fir alle Mitarbeitende scheint ein zweck-
mafiges, gewinnbringendes Mittel zu sein, um den Ruf des Unternehmens, die unterneh-
merische Nachhaltigkeit, die Wettbewerbsfahigkeit und den Unternehmenserfolg voranzu-
treiben. Des Weiteren ist ein solches Verglitungssystem eine Chance zu signalisieren, dass
Nachhaltigkeit einen hohen Stellenwert im Unternehmen hat, was zu einer verbesserten
Bindung und Anziehung von Mitarbeitenden und einer erhéhten Identifikation und Motiva-
tion von Mitarbeitenden fiihren kann. Dies hat besondere Relevanz aufgrund des Fachkraf-
temangels, dem heutige Firmen ausgesetzt sind und den verstarkten Erwartungshaltungen
von Stakeholder*innen beziglich Nachhaltigkeit und Sinnhaftigkeit. Der nachhaltige Ruf
des Unternehmens ist auch fur Investitionen von Shareholder*innen und fur die Vertragssi-

cherung mit Kund*innen forderlich.

Die EinfUhrung eines solchen Vergltungssystems ist allerdings komplex und birgt das Ri-
siko, das Vergutungssystem unverstandlich zu machen oder Ziele schwer beeinflussbar zu
gestalten, was wiederum zu Frustration und Ungerechtigkeitsgefiihlen fiihren kann. Kritisch
betrachtet wird vor allem die Messbarkeit der Ziele, die zum Teil eine qualitative Bewertung
erfordert und somit die Messung weniger objektiv gestaltet. AuRerdem ist die Festlegung
von Zielwerten eine Herausforderung fur Unternehmen, aufgrund der Dynamik der Arbeits-
welt, in der sich Bedingungen fir Unternehmen rasch verdndern kdnnen. Besonders
schwierig ist auch die Festlegung von Zielen in Serviceabteilungen, die Nachhaltigkeitsziele
oft schwer beeinflussen kdnnen. Zu beachten sind auch Zielkonflikte zwischen Nachhaltig-

keit und Profitabilitat, die es Mitarbeitenden erschwert, effektiv Entscheidungen zu treffen.

6.2 Kritische Wirdigung & Ausblick

Die prasentierten und erorterten Ergebnisse dieser Arbeit sollten im Kontext der angewand-
ten Erhebungs- und Auswertungsmethoden betrachtet werden. Dies eréffnet die Gelegen-
heit einen Blick auf potenzielle Fortsetzungsstudien zu werfen. An dieser Stelle wird zu-
nachst auf bestimmte Einschrankungen hingewiesen, gefolgt von einer Betrachtung poten-
zieller Entwicklungen. Aufgrund der aktuell sehr limitierten Anzahl an empirischen Studien
im Bereich der nachhaltigkeitsorientierten Vergttung unterhalb des Vorstandslevels, konnte
die vorliegende Studie einen essenziellen Beitrag zum Diskurs leisten. Eine Stérke der Stu-
die liegt darin, dass die Forschenden als Gruppe eine kontinuierliche Intersubjektivitat si-
cherstellen konnten. Alle Schritte wurden sorgfaltig dokumentiert und damit eine hohe
Nachvollziehbarkeit ermdglicht. Der Leitfaden wurde anhand des aktuellen Forschungs-
stands erstellt. Daneben haben die halbstrukturierten Interviews Struktur gegeben, jedoch

Raum fur neue Themenblécke gelassen.
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Bei qualitativen Studien besteht haufig die Einschrankung einer geringen Stichproben-
grolRe, was die Generalisierbarkeit der Ergebnisse begrenzen kann. In qualitativen Studien
dient jedoch weniger die Anzahl der durchgefiihrten Interviews als Kriterium fur die Verall-
gemeinerung, sondern vielmehr die theoretische Sattigung oder Saturiertheit (Przyborski &
Wohlrab-Sahr 2013: 200; Welzel 2021: 339). In der Fachliteratur wird Ublicherweise ange-
nommen, dass Sattigung vorliegt, wenn einerseits keine neuen Aspekte mehr genannt wer-
den und andererseits auch seltene oder Extrempositionen bertcksichtigt wurden (Helfferich
2011: 175; Przyborski & Wohlrab-Sahr 2013: 200; Welzel 2021: 339). Die vorliegende Stu-
die untersucht das Forschungsfeld aus verschiedenen Perspektiven (Manner und Frauen,
unterschiedliche Altersgruppen, Expert*innen und Betroffene) und identifiziert dabei sowohl
gemeinsame Themen der Probanden als auch kontrastierende Positionen. Es wird ange-
nommen, dass die wesentlichen Inhalte erfasst und eine ausreichende Sattigung erreicht

wurde.

Kritisch anzumerken ist allerdings, dass die Stichprobe der vorliegenden Studie gering ist,
nur funf verschiedene Firmen vertreten sind und lediglich mannliche Experten befragt wur-
den. Eine weitere strukturelle Variation konnte nicht sichergestellt werden, da eine Mehrzahl
an Unternehmen die Offenlegung von Vergutungsthemen mit firmenexternen Personen ver-
meiden. AuRerdem verdffentlichen Unternehmen meist keine Details des Verglutungssys-
tems, weshalb oft unklar blieb, welche Unternehmen bereits ESG-Ziele in der variablen
Vergitung unterhalb des Vorstandlevels eingefiihrt haben und somit zum Forschungsfeld
der Studie zugeordnet werden konnen. Aufgrund dieser erschwerten Interviewpartner*in-
nensuche mussten die Forschenden auf ihr personliches Netzwerk zurtickgreifen, was dazu
fuhrte, dass sieben der befragten Personen im HR-Bereich arbeiten und nur eine Person in
einem anderen Bereich (Marketing) tatig war. Kritisch zu bedenken ist auch die Tatsache,
dass sich eine Auswahlverzerrung der Selbstselektion entwickelt haben kdnnte, wenn sich
eher Personen fir ein Interview bereit erklart haben, die das Thema Nachhaltigkeit als wich-
tig erachten (Heckman 1990: 201). Dies kdnnte in der vorliegenden Studie die Konsequenz
gehabt haben, dass nicht die komplette Bandbreite an Meinungen und Einschatzungen ein-
gefangen werden konnte, sondern lediglich ein Ausschnitt. Die Erkenntnisse sollten dem-

nach vor dem Hintergrund ihrer begrenzten Ubertragbarkeit betrachtet werden.

Die Studie hat jedoch nicht den Anspruch, generalisierbare Aussagen treffen zu kénnen,
sondern vielmehr einen Einblick in eine praxisnahe Orientierungshilfe im Forschungsfeld zu
erma@glichen. So wirde es sich lohnen, in zukinftiger Forschung die Stichprobe auszuwei-
ten, um eine starkere Generalisierbarkeit und eine vergleichende Auswertung der Entwick-

lungsfelder in nachhaltigkeitsorientierter Vergitung zu ermdglichen. Auf Basis der
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qualitativen Forschung sollten dann quantitative Forschungsvorhaben folgen, um Aussagen
generieren zu kdénnen, inwieweit zum Beispiel die positiven Wirkungen von einem solchen
Vergutungssystems tatsachlich notiert werden. Dies ist auch relevant, da die Chancen und
Herausforderungen der nachhaltigkeitsorientierten Vergutung in der vorliegenden Studie
Uberwiegend hypothetische Einschatzungen sind. Der Grund hierfur lag darin, dass die Ver-
gutungsstrukturen in den befragten Unternehmen noch unausgereift waren und daher noch

keine konkreten Messzahlen vorhanden waren.

Eine weitere Limitation der Studie ist die Komplexitat der Vergutungsthematik, die gepaart
mit verflochtenen Erklarungen der Experten unter der Verwendung von Fachjargon das
Verstandnis der Thematik schwierig gestaltete. Dies hatte auch zur Folge, dass Rickfragen
im Interview erschwert waren. In diesem Zusammenhang wére es lohnend, in zukiinftiger
Forschung Fallstudien mit tiefergehendem Blick auf das nachhaltigkeitsorientierte Vergu-

tungssystem eines Unternehmens durchzufiihren.

Es ist auRerdem kritisch anzumerken, dass die initiale Fokussierung auf deutschsprachige
Interviewpartner*innen und die darauffolgende Kombination von deutschen und englischen
Interviews den Feldzugang, die Interviews und die Auswertung erschwerten. Zum einen
wird die Vergutungsstruktur in mittelstandischen und grof3en Firmen meist von einem glo-
balen Team gesteuert, weshalb die Interviewpartner*innenrekrutierung auf Englisch statt-
finden sollte. Zum anderen fiel es den Forschenden schwer, in den Interviews mit englisch-
sprachigen Teilnehmenden Rickfragen zu stellen, da die Vorbereitungen und der Aus-
tausch untereinander auf Deutsch stattfanden. Es ware demnach von Vorteil, das Vorhaben
auf Englisch vorzubereiten. Daneben wurde festgestellt, dass die Ubersetzung der eng-
lischsprachigen Interviews eine geringere Aussagekraft tragt als die Originalversion. Es
koénnte deshalb von Vorteil sein, die Auswertung auch ganzheitlich in englischer Sprache

Zu gestalten.

6.3 Implikationen fur die Praxis

Die Ergebnisse liefern eine praxisrelevante Orientierung fir Unternehmen, die nachhaltig-
keitsorientierte Vergitung auf Ebenen unterhalb des Vorstands einfihren wollen oder opti-
mieren mochten. Unternehmen sollten vermehrt anstreben, alle Mitarbeitende durch eine
nachhaltigkeitsorientierte Vergutungsstruktur in die Umsetzung von Nachhaltigkeitszielen
einzubeziehen, um Nachhaltigkeit und Innovation voranzutreiben, um ein besseres Emplo-
yer Branding zu erreichen und um ihre Wirtschaftlichkeit zu verbessern. Die Vergitungs-
struktur fordert den Anreiz der Mitarbeitenden fur eigenes nachhaltiges Handeln und ver-

starkt die Identifikation mit und die Bindung zu dem Unternehmen. Um ein solches
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Vergutungssystem erfolgreich zu gestalten, sollten Unternehmen allerdings den Begriff
Nachhaltigkeit klar im Unternehmenskontext definieren, damit ein einheitliches Verstandnis
des Begriffs ermoglicht werden kann. Die Strategie und Kultur des Unternehmens sollte
diese Definition aufgreifen, um den Stellenwert von Nachhaltigkeit an Mitarbeitende zu ver-

deutlichen und damit Zielkonflikte zischen Profitabilitat und Nachhaltigkeit zu adressieren.

Unternehmen sollten weiterhin die Varietat in Zielstruktur, Zeitraum der Ziele und Gewich-
tung beachten und die Elemente unternehmensspezifisch an die Unternehmensstrategie
geknupft gestalten. Es ist von besonderer Bedeutung Anreize flexibel zu gestalten, um auf
Arbeitsfeld- oder Unternehmensveranderungen reagieren zu kénnen. Um einen langfristi-
gen Erfolg sicherstellen zu konnen sollten Organisationen auf3erdem vor der Umsetzung
der Vergutungsstruktur die Messbarkeit, Beeinflussbarkeit, Verstandlichkeit und die lang-
fristige Umsetzbarkeit der Ziele im Hinblick auf aktuelle und zukinftige Rahmenbedingun-
gen der Organisationen reflektieren. Die Top-Down-Initiierung des Vergltungssystems un-
terstreicht die Voraussetzung einer starken Fiuhrungsebene, die das Thema Nachhaltigkeit
selbst verinnerlicht hat. Vor und wahrend der Integration sollte auf ein umfassendes
Change-Management geachtet werden, um das Verstandnis der Mitarbeitenden frithzeitig

durch eine Transparenz und effektive Kommunikation der Struktur sicherzustellen.
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Anhang 1: LinkedIn Anzeigenvorlage
Deutsche Version:
Hallo an mein LinkedIn Netzwerk,

aktuell befinde ich mich im Human Resource Management Master an der Universitat Ham-
burg. Als Teil des Masters arbeiten wir zurzeit an einem Forschungsprojekt zu dem Ober-
thema "Compensation & Benefits". In unserer Projektgruppe beschéaftigen wir uns mit dem
Thema der nachhaltigkeitsorientierten Vergitung. Dabei wollen wir uns die Chancen und
Herausforderungen der Integration von ESG-Zielen in die variable Vergttung von allen Mit-
arbeitenden unterhalb des Vorstands anschauen.

Und jetzt seid ihr gefragt!

Arbeitet jemand von euch in einem Unternehmen, welches diese Art der Vergltung bereits
implementiert hat? Seid ihr evtl. selbst ein*e Expert*in in Compensation & Benefits oder
konntet uns eine Kontaktperson eures Unternehmens weiterleiten?

Ein kurzer Austausch zu dem Thema waére fir uns eine riesengrof3e Hilfe!
Vielen Dank an euch alle vorab.
Beste Grule,

Steffi

English Version:
Hello to my LinkedIn network,

| am currently enrolled in the Human Resource Management Master's programme at the
University of Hamburg where | am working on a research project on the topic of "Compen-
sation & Benefits". In our project group, we are specifically interested in the topic of sustain-
ability-oriented compensation and want to explore the opportunities and challenges of inte-
grating ESG goals into the variable compensation of employees at all levels below execu-
tives.

This is where we need you!

Do any of you work in a company in Germany that has already implemented this type of
remuneration? Are you an expert in Compensation & Benefits yourself or could you put us
in touch with the relevant person in your company?

A short exchange on the topic would be a huge help for us!
Many thanks to all of you in advance.
Best regards,

Steffi
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Anhang 2: Interviewleitfaden

Eréffnungsphase (vor der Aufzeichnung)
Bemerkungen

Themenbereich

Inhalt

BegriiBung und Vorstellung
(Smalltalk)

Fragestellung

Ziel der Interviews

Gesprachsverlauf/Themen

Rechte des Interviewten

Schweigepflicht

Aufzeichnung durch
Tontrager

Begriibung + Smalltalk Kurzvorstellung/Vorstellung unserer Personen (nochmal):

- studieren am Fachbereich Sozialckonomie Universitat Hamburg
- fuhren im Rahmen unseres Masterstudiums ein Studienprojekt zum Thema nachhaltigkeitsorientierte Vergtitungssyteme durch
Vielen Dank, dass Sie sich zu diesem Gesprach bereit erklart haben.

Es geht in diesem Projekt darum zu ermitteln, welche Chancen und Herausforderungen sich durch die
Implementierung nachhaltigkeitsorientierter Vergiitungssysteme fir alle Mitarbeitenden (unterhalb des Top-

Managements eines Unternehmens ergeben

Das ubergeordnete Forschungsziel dieses Studienprojektes besteht darin, einen umfassenden Einblick in die
Integration von ESG-Zielen in die variable Vergiitung der gesamten Belegschaft zu gewinnen.

Vorgehensweise erlautern:

- Wir werden Sie im folgenden tiber Ihre Rechte und Schweigepflicht aufkiaren. AnschlieBend bitten wir Sie um Ihre
Einverstandnis fur die Aufzeichnung des Gesprachs mittels Tontrager. Dann wird das Interview beginnen, indem Sie zunéchst
ihre Position im Unternehmen darstellen und anschlieBend konkretere Fragen unsererseits gestellt werden. Wir wirden Sie zum
Schluss noch gerne um eine kleine Riickmeldung zu unserem Interview beten und Sie tiber unsere weitere Vorgehensweise

aufklaren.
Wir méchten Sie darauf hinweisen, dass die Teilnahme an diesem Interview freiwillig ist und Sie das Interview jederzeit
abbrechen konnen.
Weiterhin versichern wir Ihnen, dass wir alle der Schweigepflicht unterliegen. Demnach wird alles, was Sie uns im Interview
antworten, vertraulich von uns behandelt. Ihre Antworten werden ausschlieBlich zur Beantwortung unserer Fragestellung
benutzt.

Wir wiirden unser Gespréach gerne aufzeichnen. Dadurch kénnen wir uns besser auf Sie und Ihre Antworten konzentrieren und
missen nicht alles mitschreiben. AuBerdem wiirde das uns die Auswertung im Anschluss erheblich erleichtern. Auch die
Aufzeichnung wird absolut vertraulich behandelt und so gespeichert, dass nur wir Zugriff darauf haben. AuBerdem méchten wir
Sie darauf hinweisen, dass Sie das Recht haben eine vollstandige oder punktuelle Anonymisierung aller persénlichen Daten
einzufordern. Im Anschluss an die Auswertung und den Abschluss des Projektes werden Aufzeichnungen umgehend geloscht.
Sind sie mit einer Aufzeichnung einverstanden?

Einverstandnis
einholen
+
Wie weit anonym?
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Anhang 2.1: Interviewleitfaden flr betroffene Mitarbeiter*innen

Betroffenen Interviews
Leitfrage (Erzdhlaufforderung) Magliche Rickfragen
MNachfragen nur, wenn nicht von allein angesprochen
-ZB.* nicht nachfragen, nur als Hilfe wenn Interviewpartner nicht
waiter weill > Hilfestellungen

Das Ziel dieses Interviews ist es, |hre subjektive Erfahrungen
und Einstellungen bezilglich einer nachhaltigkeitsorientierten
argiltung zu ergriinden. lhre Antworten dienen dazu,
Einblicke in die potenziallen Chancen und Herausforderungen
giner solchen Vergitungsstrukbur zu gewinnen.

Beschreiben Sie bitte kurz Ihre aktuelle Position.

Hinweis zundchst soll s um allgemeine Nachhaltigkeit
gehen!

Was bedeutet Machhaltigheil fir Sie und welche Relevanz - Engagieren Sie sich in ihrem Unternehmen undfoder privat far

schreiben Sie ihr zu? nachhaltige Themen?

Wislche Rolle spielen die Mitarbeitende lhrer Meinung nach
bei der Férdenung von Machhaltigkeitszialen im
Unternehmen?

Hinweis jeizt soll es um Nachhaltigkeitsziele in der

Vergiitung gehen!
Beschreiben Sie bitte kurz inwiefern nachhaltigkeitsorientierte |- Handeit sich um inen fixen Bestandtel?
Ziele Bestandtei ihrer Verglitung sind. » Handeit es sich um variable Verglung?

= Hichl monetar (Urdaubsiage eic.)?
« Wann kam es zu diessr Umstelung?
= 'War waren die Grilnde fiie diese Umsielbna 7L
Inwiefern denken Sie, dass Sie im Rahmen ihrer Tatigkeit die Beispiel: "Wenn sich das Zielkritenum auf die Redukiion von

Erreichung von nachhaltigheitsorientiarten Zielkriterien Kohlenstoffdioxid bezietd, kann ich zur Erreichung dieses Zieles
besinflussen kinnan? baitragen, in dem ich auf berufliche iniandfidge werzichie "

Hinweis: Die ndchsten zwel Fragen stellen sinen
Hauptfokus der Forschung dar. Je tiefgehender Sie
darauf Antworten kiinnen, desto besser

‘Wilche Chancen sind fir Sie personlich durch die - Haben sich bereits positive Entwicklungen abgezeichnat?

Implementierung nachhaltigkeitsorientierter Vergiitung im - Hat sich lhr Bild von Ihrem Arbeilgeber seit Implementierung

Arbeitskontext aufgetreten? varandert (Motivation, Stolz, ldentifikation, Engagement,
Commitment?)

- Inwiefern war die newe Verglitungsstrukiur Anreiz filir nachhaltiges
Handeln der Mitarbeiter*innen?
- Gab es Verdnderunfen in der Linternehmenskultur?

Falls es noch keine beobachtbaren Chancen gab:
-'Was waren die erhofften/erwarteten Chancen?

‘Wielche Herausforderungen sind fir Sie durch die - Gab es Konflikte im Rahmen des Veranderungsprozesses
Implementierung nachhaltigkeitsorientierter Vergiitung im (fehlende Informationen, Kommunikation, Widerstand, zusatzliche
Arbeitskontext aufgetreten? Belastung, Unsicherheit)?

- Wie objekliv schitzen Sie die Messbarkeit der Ziele und
Kennzahlen ein (mangelnde Verstandlichkeit)?

- Gab es eventuelle Zielkonflike zwischen verschiedenan
Leistungszielen?

Falls bai noch keine beobachtbaren Herausforderungen
aufgetreten sind:

-Welche potenziellen Herausforderungen sollten
beriicksichtigt werden?
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Gibt &5 waitere Uberlegungen ader Einblicke, die Sie

hinsichilich nachhaltigkeitsorientierter Vergiitung fir alla
Mitarbeitenden teilen méchtan?

Imwiefern gibt es fiir Sie noch weitere, wichtige Bareiche die
wir Ihrer Mainung nach noch hatten ansprechen sollen?
Haben Sie sonst noch irgendwelche Fragen?
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Anhang 2.2: Interviewleitfaden fir HR-Expert*innen aus Compensation & Be-

nefits

Expert*innen Interviews
Nr. Leitfrage (Erzahlaufforderung) Mogliche Ruckfragen
nur, wenn nicht von allein angesprochen
2.B.* nicht nachfragen, nur als Hife wenn Interviewpartner nicht
weiter weill > Hilfestellungen

1 Wir schatzen lhre Expertise im Bereich Compensation &
Benefits. Dieses Interview zielt darauf ab, Ihr Fachwissen und
Ihre Einschatzungen bezoglich der Umsetzung einer nach-
haltigkeitsonentierten Vergatung for alle Mitarbeitenden zu
erlangen.

Beschreiben Sie bitte kurz Ihre aktuelle Position.

Hinwels zunichst soll es um aligemeline Nachhaltigkeit
gehen!

2 Was verstehen Sie intern unter Nachhaltigkeit und welche -ESG oder SDG?
Relevanz wird ihr zugeschrieben? - Was sind bessplelhafte nachhaltige MalRnahmen des
Unternehmens?
- Gibt es ggf. eine Sustainability Abteilung?
3  Weilche Rolle spielen die Mitarbeitenden lhrer Meinung nach
bei der Forderung von Nachhaltigkeitszselen im Unternehmen?

Hinweis jetzt soll es um Nachhaltigkeitsziele in der
Vergiitung gehen!
4  Wie gestaltet sich die Intergration von - Handelt sich um einen fixen Bestandteil?
Nachhaitigkeitskomponenten in lhre Vergatung? - Handelt es sich um variable Vergitung?
- Nicht monetar (Urlaubstage etc.)?
- Wann kam es zu dieser Umstellung?
- Was waren die Grunde fir diese Umstellung?
§ Welche nachhaltigkeitsbezogenen Ziele sind in der - Beziehen sich diese nur auf eines der ESG-Kriterien oder auf
VergUtungsstruktur integriert und wie hoch ist deren metvere?
Gewichtung? - Wie haben Sie die Ziele bestimmt?

Hinweis: Die nichsten zwei Fragen stellen einen
Hauptfokus der Forschung dar. Je tiefgehender Sle darauf
Antworten kdnnen, desto besser

6 Weiche Chancen ergeben sich aus der Einfohrung einer - Haben sich bereis positive Entwickiungen abgezeschnet?

nachhaltigkeitsorientierten Vergitungsstruktur? - sowohi Arbeitgeber als auch Arbeitnehmernehmersicht relevant
- Attraktivitatssteigerung der Arbeitgebermarke for neve Talente
- Inwiefern war die neue Vergitungsstruktur Anreiz fir nachhaltiges
Handein der Mitarbeiter*innen?
- Gab es eine tatsachliche Steigerung der nachhaltigen
Unternehmensperformanca?
- Forderung einer Untemehmenskultur, die Umweltverantwortung
fordert
- Motivation, Bindung, Stolz und Identifikation mit dem Unternehmen

Falls es noch keine messbaren/beobachtbaren Chancen gab:
- Was waren die erhofften/erwarteten Chancen?

7  Weilche Herausforderungen treten bei der Umsetzung -Inwiefern spieit far die Betroffenen eine nicht direkte
nachhaltigkeitsorientierter Vergitung auf? Beeinflussbarkeit der Ziele eine Rolle?
- Gab es Konflikte im Rahmen des Veranderungsprozesses
(fehlende Informationen, Kommunikation, Widerstand?)
- Waren dee Festlegung und Messung der Ziele schwierig?
- Gab es eventuelle Zielkonflike zwischen verschiedenen
Leistungszielen?

Falls bei der Integration keine Herausforderungen aufgetreten
sind:

- Welche potenziellen Herausforderungen sollten berlicksichtigt
werden?
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Gibt es weitere Uberlegungen oder Einblicke, die Sie
hinsichtlich nachhaltigkeitsorientierter Vergitung fur alle
Mitarbeitenden teilen méchten?

Inwiefern gibt es fir Sie noch weitere, wichtige Bereiche die wir
Ihrer Meinung nach noch hatten ansprechen sollen? Haben Sie
sonst noch irgendwelche Fragen?
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Anhang 3: Anonymisierungserklarung zum Forschungsvorhaben

An die Teilnehmenden des Forschungsprojekts zum Thema ,Von der Spitze zur Basis: Nachhaltigkeitsori-
entierte Vergutung fur alle Mitarbeitende“ im Rahmen des Masters Human Resource Management der
Uni Hamburg

Information zum wissenschaftlichen Forschungsvorhaben

Im Rahmen des 45-miniitigen Interviews wirden wir gerne Ihre Expertise bezuglich der
Integration von ESG-Zielen in die variable Vergutung von Mitarbeitenden unterhalb des
Vorstandes beim jeweiligen Unternehmen kennenlernen. Unsere Recherche zeigt, dass es
aktuell lediglich ein paar wenige Firmen gibt, die nachhaltigkeitsorientierte Vergttung be-
reits auf Ebenen unter dem Vorstand ausgeweitet haben. Dieses Phanomen hat den Einzug
in die Literatur bisher aber noch nicht geschafft - diese Forschungsliicke wollen wir adres-
sieren und eine Einschatzung dafiir geben, wie ein solches Vergltungssystem aussehen
kann, und was Herausforderungen und Chancen eines solchen Anreizsystems sein kon-
nen, basierend auf den unternehmensspezifischen Wahrnehmungen von Compensation &
Benefits/Sustainabilty Expert*innen und betroffenen Mitarbeitenden.

Wir — Violetta Andres, Stefanie Miiller, Katharina Suhrkamp, Sunna Wandkowski und Sarah
Wittenberg — sind Team aus Studierenden der Universitdt Hamburg und dieses For-
schungsprojekt ist Bestandteil unsers Masters Human Resource Management.

Zusicherung der Anonymitat der Aufzeichnungen und Datenschutz

Die Durchfiihrung des Interviews geschieht auf der Grundlage der Bestimmungen des Da-
tenschutzgesetzes. Die Interviewer*innen und alle Mitarbeiter*innen im Projekt unterliegen
der Schweigepflicht und sind auf das Datengeheimnis verpflichtet, d.h. sie diirfen aul3erhalb
der Projektgruppe mit niemandem uber die Inhalte der erhobenen Interviews sprechen.

Der Datenschutz verlangt, dass wir Sie Uber unser Vorgehen informieren und lhre aus-
driickliche Genehmigung einholen, um das Interview auswerten zu kénnen. Wir méchten
Sie ausdricklich darauf hinweisen, dass aus einer Nichtteilnahme keine Nachteile entste-
hen. Sie kdnnen Antworten auch bei einzelnen Fragen ohne Angabe von Griinden verwei-
gern.

Welche Daten werden in dem wissenschaftlichen Forschungsvorhaben erhoben?

Im Rahmen des wissenschaftlichen Forschungsvorhabens werden die folgenden Daten von
Ihnen erhoben:
o Kontaktdaten: Name, E-Mail, Arbeitgeber, Position

e Projektdaten, d.h. die im Rahmen des wissenschatftlichen Forschungsvorhabens produ-

zierten Informationen zu lhrer Person, wie insbesondere:
o Audioaufzeichnung eines Interviews

o Videoaufzeichnung eines Interviews
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o Schriftliche Fassung eines Interviews

Wir sichern Ihnen folgendes Verfahren zu, damit Ihre Angaben nicht mit lhrer Person in
Verbindung gebracht werden kénnen:

e Wir gehen sorgféltig mit dem Erzahlten um: Wir zeichnen das Gesprach auf, weil man

sich so viel nicht auf einmal merken kann. Die Aufnahme wird abgetippt und Sie kénnen
die Abschrift bekommen, wenn Sie dies mochten. Die Abschrift wird nicht veroffentlicht
und ist nur projektintern fir die Auswertung zuganglich. Ausschnitte werden nur zitiert,
sofern eine Identifikation der Person ausgeschlossen ist. Interviews werden im Bericht
nur in Ausschnitten zitiert, um sicherzustellen, dass der entstehende Gesamtzusammen-
hang von Ereignissen nicht zu einer Identifizierung Ihrer Person flihren kann. Die Auf-

nahme wird sicher gespeichert, nur Projektmitarbeitende haben Zugriff darauf.

Wir anonymisieren, d.h. wir verandern alle Personen-, Orts-, Unternehmens- sowie Stra-
Rennamen. Wir anonymisieren auf3erdem alle Merkmale, die sich auf Ihre Person zu-

rickfihren lassen kénnten.

Sofern wir Ihren Namen und Ihre E-Mail-Adresse erfahren haben, werden diese Anga-
ben fir den Projektzeitraum sicher, und getrennt von den Interviewdaten, verwahrt. Da-
nach werden sie geldscht. Die von lhnen unterschriebene Erklarung zur Einwilligung in
die Auswertung wird ebenfalls gesondert aufbewahrt. Sie dient einzig und allein dazu,
bei einer Uberprifung durch den/die Datenschutzbeauftragte/n nachweisen zu kénnen,
dass Sie mi der Auswertung einverstanden sind. Sie kann mit Ihrem Interview nicht mehr

in Verbindung gebracht werden.

Folgende Rechte stehen Ihnen zu:

Recht auf Auskunft tGber die von Ihnen verarbeiteten personenbezogenen Daten (Art.
15 DSGVO),

Recht auf Berichtigung Sie betreffender unrichtiger personenbezogener Daten (Art. 16
DSGVO),

Recht auf Léschung Sie betreffender personenbezogener Daten (Art. 17 DSGVO),

Recht auf Einschrdnkung der Verarbeitung Sie betreffender personenbezogener Da-
ten (Art. 18 DSGVO),

Recht auf Widerspruch gegen die Verarbeitung Sie betreffender personenbezogener
Daten (Art. 21 DSGVO),

Sie haben zudem das Recht, sich bei einer Datenschutz-Aufsichtsbehorde Uber die
Verarbeitung |hrer personenbezogenen Daten durch uns zu beschweren (Art. 77
DSGVO),
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e Sofern Sie in die Verarbeitung Ihrer Daten eingewilligt haben, besteht die Moglichkeit
diese jederzeit fur die Zukunft zu widerrufen (Art. 7 Absatz 3 DSGVO). In diesem Fall
missen alle personenbezogenen Daten entweder geléscht oder anonymisiert werden.

Wir bedanken uns fir Ihre Bereitschaft, uns ein Interview zu geben! Bei Fragen, nehmen
Sie bitte Kontakt mit uns auf.

Datum und Unterschrift fur das Projekt durch Interviewpartner*in:

XX



UH

Lol Universitat Hamburg
DER FORSCHUNG | DER LEHRE | DER BILDUNG

Anhang 4: Codebaum

@ Codesystem
@4 Relevanz von Nachhaltigkeit
(@ ¢ Definition Nachhaltigkeit
@1 Engagement fiir nachhaltige Themen
@ Privates Engagement
@1 Unternehmerisches Engagament
@1 Okologische Nachhaltigkeit
@ Soziale Nachhaltigkeit
@1 Oknomische Nachhaltigkeit
(@ g Variable Vergtitungsstruktur
@g Leistungskriterium
©g persdnliche Ziele
©g Teamziele
©g Unternehmenserfolg
©g Bereichsziele
©g Zeitraum
@ g Langfristig
©g Kurzfristig
@ g Zielkategorie
©g Okologische Nachhaltigkeit
@ Soziale Nachhaltigkeit
©g Okonomische Nachhaltigkeit
@ g Gewichtung
@ g Top-Down Initilerung
@g Chancen
@4l Employer Branding
@4 Wirksamkeit von nachhaltigkeitsorientierter Vergiitung
@4 Unternehmensperformance
@4 positive Verhaltensveranderungen von Mitarbeitenden
@4 Rolle der Mitarbeitenden
@4 Relevanz durch Messbarkeit
@4 Identifikation & Motivation
@4 Gesamtgesellschaftlicher Einfluss
@4 Innovationskatalysator
@4 Erwartungshaltung Mitarbeitende
@4 Erwartungshaltung von Kund*innen
@4 Erwartungshaltung von Shareholder*innen
©g Herausforderungen
©g Komplexitét des Zielsystems
@g Unwissenheit ber Vergiitungssysteme
@g Verstandnis der Kennzahlen
©g Messbarkeit der Kennzahlen
@g Zielkonflikte
@g Definition der Ziele
©g' Niedrige Beeinflussbarkeit
©g Weltpolitische Rahmenbedingungen
@ Abhanigkeit von Entscheidungstrager*innen
@ g Change Management
©g Green Washing
@ g Abhanigkeit von Unternehmensperformance

(@ g Konsistenz mit der Unternehmensstrategie & -kultur
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Anhang 5: Transkriptionen der Interviews

Anhang 5.1 Expert*inneninterview 1

2 Interviewte Person: Person A (B)
3 Interviewende: 11 & 12
4  Datum: 20.11.2023

5 I1: Super. Dann dachte ich, um zu beginnen. Der Zweck des Interviews ist einfach,
Einblicke und Fachkenntnisse im Bereich Vergutung und Zusatzleistungen zu gewin-
nen, insbesondere im Hinblick auf die Einfihrung von nachhaltig ausgerichteter Ver-
gutung far Mitarbeiter unterhalb der Management- oder Fihrungsebene. Also, um ein
wenig mehr Gber Sie und Ihre Tatigkeit in Threm Unternehmen zu erfahren, konnten
Sie uns kurz lhre aktuelle Position beschreiben und danach auf die Vergutungsstruk-
tur eingehen, die in Ihrem Unternehmen ein nachhaltig orientiertes Ziel bertcksich-
tigt? #00:00:45#

6 B: Ich bin in [Musterstadt A] an einem der Knotenpunkte unserer Organisation tatig
und verantworte als Senior Expert weltweit Compensation und Benefits. Meine Auf-
gabe besteht darin, alle L&nder, in denen [Unternehmen A] rechtliche Einheiten hat,
dahingehend zu leiten, wie sie ihre Vergitungs- und Zusatzleistungsstrukturen ent-
sprechend den lokalen Méarkten aufrechterhalten sollten. Gleichzeitig gebe ich glo-
bale Prozesse vor und nutze die globalen Systeme. Ich trage die Verantwortung da-
fur, all diese Art von Anleitungen oder Systemen mit meinem Team aufrechtzuerhal-
ten. Das ist meine Rolle in der Organisation. Die Struktur unserer Vergutung kann
man im Wesentlichen wie bei gro3en Unternehmen betrachten, wenn man an die
Fortune-500-Unternehmen denkt. Wir haben einen Grundgehalt, variable Vergitung,
die unser Gesamtzielgehalt aufrechterhalt, und auf hdheren Ebenen haben wir Lang-
zeit-Anreize (ATI). Das ist unser Paket im Allgemeinen. Dartber hinaus gibt es einige
Zusatzleistungen, manchmal auf monetérer Basis, manchmal nur Teil des [Unterneh-
men A]-Typus von Leistungen. Dazu gehéren Rabatte in verschiedenen Produktport-
folios, naturlich nicht fir Produkte von [Unternehmen A], da wir hauptsachlich im B2B-
Geschatft tatig sind. Zuséatzlich dazu bieten wir andere Moglichkeiten wie Schulungen,
Mobilitatsmoglichkeiten oder offene Mdglichkeiten. Das alles nennen wir das neue
[Unternehmen A]. Das ist unser Branding, und damit versuchen wir unseren Mitar-
beitern und den Bewerbern zu zeigen, dass lhr Paket nicht nur aus Geld besteht,
sondern aus all diesen Aspekten. Das ist, wie wir es prasentieren. Da wir ein Che-
mieunternehmen sind, verwenden wir das Periodensystem, und diese Art von Dingen
teilen wir mit allen Beteiligten. Das ist es, was wir erreichen wollen. Die meisten Leis-
tungen, besonders aus Okologischer Sicht, werden hinsichtlich des CO2-Ful3ab-
drucks Uberprift. Zum Beispiel werden Vorteile wie Fahrradfahren und deren Vorteile
im Hinblick auf den CO2-Ful3abdruck mit den betreffenden Mitarbeitern geteilt,
ebenso wie Reisen, bei denen wir Mdglichkeiten bieten, den CO2-FuRabdruck so
gering wie moglich zu halten, beispielsweise durch die Nutzung von Zigen anstelle
von Flugzeugen oder Autos. #00:04:43#
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I1: Also handelt es sich eher um ein Fahrrad-zur-Arbeit-Programm, von dem die Mit-
arbeiter profitieren konnen, und der Nachhaltigkeitsaspekt konzentriert sich gréften-
teils auf das COZ2. #00:05:00#

B: Genau, was ich sage, ist, dass wir Chemikalien produzieren und entsprechend ist
das Hauptproblem das Kohlendioxid aus der Produktion. Eine der Initiativen begann,
glaube ich, vor etwa flinf Jahren. Wir méchten unsere Ful3abdriicke in der Produktion
begrenzen, also wechseln wir von Rohstoffen zu mehr Biomaterialien als Hauptquelle
unserer Produkte. Zusatzlich &ndert sich die Energieversorgung durch die Verwen-
dung von Solarenergie oder solchen Bioenergiematerialien anstelle von Kraftstoff.
Und last but not least natirlich alle Transportmittel. Solche Dinge versuchen wir zu
andern. Das ist der Produktionsbereich. Dartiber hinaus versuchen wir durch die Mit-
arbeiterbeteiligung mehr Bewusstsein zu schaffen, indem wir immer das Kohlendioxid
als einen unserer Pfeiler verwenden, weil dies das Hauptproblem ist, das wir anspre-
chen kdnnen. Das zweite Problem ist die Plastikrecycling, das ist ein weiteres grof3es
Thema fir uns. Wir ersetzen den Einsatz von Plastik in den Biiros, wir andern alle
Tassen oder andere Dinge anstelle von Plastik oder Flaschen oder Ahnlichem. Das
ist, wie wir Nachhaltigkeit im taglichen Leben umsetzen. #00:06:48#

I1: Okay, vielen Dank dafur, und ich sehe bereits, dass der Hauptfokus nattrlich auf
Plastik und CO2 liegt. Aber wie wiirden Sie das Nachhaltigkeitskonzept in Ihrem Un-
ternehmen beschreiben und welche Bedeutung wird der Nachhaltigkeit bei [Unter-
nehmen A] beigemessen? #00:07:14#

B: Gemal den européischen Standards, wie Sie sich vorstellen kdnnen, ist dies im-
mer ein zentrales Thema fiir jeden, aber [Unternehmen A] hat etwas friiher begonnen
als andere, weil dies einer der Pfeiler ist, den der neue CEO vor funf Jahren aus
nachhaltiger Perspektive in unsere Ziele integriert hat. In unseren Unternehmenszie-
len, und wenn Sie jetzt unsere Website Uberprifen, sehen Sie hauptsachlich unsere
Initiativen zur Nachhaltigkeit. In den wichtigsten Botschaften auf der letzten For-
schungskonferenz haben wir versucht, unsere Erkenntnisse zu zeigen, wie wir die
Nachhaltigkeit aus der Perspektive der Chemie unterstutzen kénnen. In unserer For-
schungsabteilung sind die Pfeiler, die wir implementieren, die Fokussierung auf das
Recycling von Plastik oder die Reduzierung von CO2 oder Kohlenstoffemissionen.
Die Hauptidee ist, wie bei anderen Unternehmen auch, bis 2030 ein klimaneutrales
Unternehmen zu werden. Es ist leicht zu sagen, aber wenn man an die Chemie oder
Chemieunternehmen denkt, ist es wirklich schwer zu erreichen. Aber die gute Sache
ist, dass wir friihzeitig begonnen haben, die Energieproduktion mit Windenergie oder
anderen Solaranlagen an vielen Standorten fir [Unternehmen A] zu implementieren,
also sind wir auf einem guten Weg. Ich denke, wir werden unsere Ziele erreichen.
#00:09:12#

I1: Es ist grof3artig zu héren. Und wie flieRen ESG-Kriterien, also Umwelt-, Sozial-
und Governance-Kriterien, in lhre Arbeit im Unternehmen ein? #00:09:25#

B: Zum Beispiel sind sehr einfache Aufgaben, wirde ich sagen, aber beispielsweise
das Drucken oder der andere Verbrauch von Materialien sind bereits Standardlésun-
gen, die umgesetzt wurden, und dies wurde bereits umfassend den Mitarbeitern mit-
geteilt. Und ich spreche nicht nur von den Mitarbeitern in Deutschland, sondern von
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Mitarbeitern weltweit. Diese Art von kleinen Aktionen hat bereits begonnen, die Denk-
weise zu andern, weil, wie Sie wissen, eines der gréfdten Probleme der Einsatz von
Flugzeugen oder Autos ist, und wir versuchen, mehr Umweltaspekte im Reisebereich
zu bertcksichtigen. Selbst in unserem Reisesystem wird immer angezeigt, was lhr
Kohlenstoffabdruck auf dieser Ebene ist, und die meisten Reisen werden aufgrund
der Initiative des Vorstands weniger, um mehr Videokonferenzen wie diese durchzu-
fuhren, anstatt viele Reisen zu unternehmen und viel Kohlenstoff zu verursachen.
Dies sind die wichtigsten kleinen Veranderungen im téglichen Leben. Aber die wich-
tigste Veranderung, die ich mag, und vielleicht kbnnen Sie es auf unserer Website
nachschlagen, ist, dass wir vor drei Jahren eine neue Abteilung, eine neue Einheit
auf Prasidentenebene implementiert haben. Der Prasident in unserem Unternehmen
ist ein globaler Prasident und es handelt sich um eine hochrangige Position auf Pra-
sidentenebene fiir Einheiten fiir Nachhaltigkeit. Diese Einheit wurde mit voller Kraft
und Budgets initiiert, um diese Art von Nachhaltigkeitsmaflinahmen umzusetzen, nicht
nur zur Sensibilisierung, sondern auch zur Unterstiitzung der Produktion oder ande-
rer Forschungsabteilungen, um NachhaltigkeitsmalBhahmen umzusetzen oder
manchmal zu erfinden. #00:11:51#

I1: Das ware meine nachste Frage gewesen, also danke dafir. Vor drei Jahren wurde
also die Abteilung fur Nachhaltigkeit ins Leben gerufen. Ubergehend zum Vergii-
tungsthema: Wie sehen Sie die Rolle, die Mitarbeiter Ihrer Meinung nach dabei spie-
len, Nachhaltigkeitsziele im Unternehmen zu férdern? #00:12:18#

B: Das ist sehr wichtig, wie ich bereits erwahnte, von oben nach unten. Naturlich ist
es eine gute Unterstiitzung des Managements oder eine Managementinitiative, sol-
che Dinge umzusetzen, aber am Ende, auf Mitarbeiterebene, wenn es nicht gut wahr-
genommen wird, werden die Ziele nicht erreicht. Es ist gut, dass wir diese Einheit
haben und das Bewusstsein und die Beteiligung der Mitarbeiter an einigen Aktionen
oder Aktivitaten, nicht nur um es offentlich zu machen, sondern um sie in bestimmte
Themen einzubinden, was wirklich gut ist. Und das Hauptziel, insbesondere wenn es
um Produktion oder Forschung geht, was die Basis unseres Unternehmens ist, be-
steht darin, individuelle Ziele zu setzen, um an Nachhaltigkeitsthemen zu arbeiten
und Nachhaltigkeitsmal3nahmen zu unterstiitzen. Wenn Sie sich diese Ziele vorstel-
len, wird dies auch ihre Vergitung beeinflussen, da ihre Ziele je nach Leistungen
individuelle Leistungen sein kénnen, je nach einer Forschungsabteilung oder einer
Gesamtunterstitzung der Nachhaltigkeitsinitiative im Unternehmen im Land, was
Auswirkungen auf die Boni hat, die ich zahlen werde. Und so versuchen wir, die
Nachhaltigkeit in der DNA der Mitarbeiter von [Unternehmen A] zu verankern.
#00:14:05#

11: Um diese Unternehmensziele zu erreichen. #00:14:11#

B: Genau, zum Beispiel wieder ein einfaches Beispiel auf niedriger Ebene, aber wenn
Sie es nicht schaffen, dies in der DNA des Mitarbeiters zu verankern, werden sie nicht
verstehen, warum sie nicht reisen sollen oder warum sie die Reiseauswahl auf Basis
von geringem Kohlenstoff auswahlen mussen, denn wie Sie sich vorstellen kénnen,
bedeutet geringer Kohlenstoff nicht immer den einfachsten oder bequemsten Weg.
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So binden Sie die Menschen ein, wenn sie das grof3ere Wohl im Auge haben, werden
sie ein wenig auf ihren Komfort verzichten. #00:15:02#

I1: Sie haben erwahnt, dass es individuelle Ziele gibt und Sie haben das Gesamtun-
ternehmensziel, auf das sie hinarbeiten. Wie sind die individuellen Ziele? Handelt es
sich um eine variable Vergitung und gibt es bestimmte ESG-Ziele? Ich sehe, Sie
nicken. #00:15:19#

B: Ich wirde sagen, individuelle Ziele vor allem, wie ich bereits sagte, wer hat den
grofldten Einfluss auf die Nachhaltigkeitsziele? Zum Beispiel Forschungsabteilungen
oder zum Beispiel Produktion, zum Beispiel manchmal Vertrieb je nach Reisebedarf.
Das sind die individuellen Ziele, die sie in ihre Zielvereinbarungen setzen, die jahrlich
Uberprift werden, und ein Beispiel kénnte sein ein nachhaltiges Biomaterial zu erstel-
len, um durch X Plastik zu ersetzen. Das ist also ein sehr gutes Beispielziel flr einen
Forschungsmitarbeiter oder fur den Vertrieb, zum Beispiel das Erreichen eines Levels
unter dieser Menge, ohne lhre Vertriebsziele zu andern. Wenn sie es erreichen, ha-
ben sie einen individuellen Prozentsatz am Zielbonus. Wenn das Unternehmen es
erreicht, gibt es eine andere Variable, die mit der Gesamtzielindividuellen Berech-
nung multipliziert wird. Also, beide beeinflussen die variable Vergitung. #00:16:42#

I12: Okay, und dann mehr die Gesamtziele des Unternehmens. Also, ein Teil ist das
Gesamtunternehmensziel, ein Telil ist individuell. Wird das mit ihrem Vorgesetzten
oder Manager abgestimmt oder ja, in ihrem Zielsystem? #00:16:58#

B: Jeder einzelne hat seine Zielvereinbarung mit seinem Vorgesetzten oder Manager,
und beide sollten zustimmen. Diese Art von Zielen wird gemafR den Teamzielen indi-
vidualisiert. Sie haben also ein groRes Teamziel, und Sie kdnnen die Ziele auf die
Einzelpersonen herunterbrechen, um einige Teile davon zu erfiillen oder alle miissen
einige Ziele erreichen, oder Sie kdnnen individualisieren, dass Beispielperson X die-
ses Ziel haben sollte oder Beispielperson Y dieses Ziel haben sollte. #00:17:29#

I1: Das macht Sinn, ja. Wissen Sie, wie lange Sie bereits diese nachhaltigen Ziele im
Vergitungssystem haben? #00:17:37#

B: Ich wiirde sagen, in diesen Abteilungen weil3 ich, dass es in den letzten finf Jahren
immer die Unternehmensziele gab. In den letzten finf Jahren wurden sie wiederum
laut unserem CEO in die Unternehmensziele integriert. #00:17:58#

I11: Okay, und wir haben also Uiber die Vergitung gesprochen, die sie erhalten, also
es ist eine Bonuszahlung. Gibt es auch nicht-monetare Vorteile? #00:18:09#

B: GemalR den Zielen nicht, aber gemald den normalen Leistungen, wie ich bereits
erwahnte, zum Beispiel einer der Vorteile ist das Vorhandensein von Zugtickets an-
stelle von Fligen oder Autos mit einem reduzierten Betrag. Oder wir haben in den
meisten Landern, wo es moglich ist, weil es nicht immer einfach oder mdglich ist,
Fahrrader des Unternehmens oder die Unterstiitzung der Mitarbeiter bei der Anschaf-
fung eines Fahrrads. Naturlich Gberall, besonders in Deutschland, den Niederlanden
und Belgien, tberall haben wir Fahrradstellplatze in den Biros oder Fabriken oder
Gebauden, um die Leute dazu zu ermutigen, mit dem Fahrrad zu kommen. Das sind
die zusatzlichen Vorteile, die ich aufzahlen kann, und natirlich haben wir einen
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weiteren Vorteil, ich wirde nicht sagen den Vorteil, aber er fallt unter die Vorteile: Mit
dieser Art von Nachhaltigkeitsmalinahmen kénnen Sie einen Tag frei nehmen, um
an solchen Aktionen teilzunehmen. Zum Beispiel, wenn Sie einen Park saubern
mochten, gehen Sie zusammen oder wenn Sie mit Umweltgesichtspunkten an einer
nicht monetéren Arbeit arbeiten mochten, wird dies als bezahlter Urlaub gezahlt, was
bedeutet, dass Sie abwesend sind, aber dieser Tag wird bezahlt. #00:20:04#

I1: Aber das ist getrennt von den Zielen, die sie setzen. #00:20:08#
B: Es basiert auf Freiwilligkeit. #00:20:11#

I11: Ja, macht Sinn, und eine Frage, bevor ich an 12 Ubergebe. Sie haben erwéhnt,
dass es fur Sie wichtig ist, dies in der DNA der Mitarbeiter zu verankern, um Unter-
nehmensziele zu erreichen. Naturlich interessiert mich, wie machen Sie das mdglich?
Wie integrieren Sie Nachhaltigkeit tatsachlich in die DNA? #00:20:32#

B: Wie bei allen Change-Management-Aktivitdten missen Sie das Bewusstsein
schaffen und nattrlich die Unterstiitzung des Managements, denn es kann nicht nur
eine E-Mail sein, die Sie erhalten, und Sie &ndern sich sofort. Es sollte sich wieder-
holen und es sollten immer Erfolgsgeschichten gezeigt werden, um den Einfluss zu
zeigen. Zu zeigen, dass das, was Sie zu andern versuchen, Auswirkungen auf die
Welt und das [Unternehmen A] hat. Es sollte dazu ermutigt werden. AuRerdem sollte
dies nicht auf sehr hoher Ebene sein, es sollte sogar auf sehr hoher Ebene beginnen,
es sollte auf jeder Managementebene sein. Die Manager sollten die Menschen dazu
ermutigen, sich mit Nachhaltigkeit auseinanderzusetzen, und dies sollte ein regelma-
Riges Thema auf der Agenda sein. Es wird also vielleicht ein Jahr dauern fiir solche
grolRen Veranderungen, aber ja, wir haben begonnen, und dies begann von oben
nach unten, und jetzt ist es etwas, an dem jeder im Unternehmen beteiligt ist.
#00:21:43#

I1: Also haben Sie begonnen, die Manager, die Top-Positionen zu schulen, und sie
haben Anleitung bekommen, wie sie mit ihren Mitarbeitern Giber das Thema sprechen
sollen. #00:21:56#

B: Schulung wirde ich nicht sagen, denn wenn Sie die Schulung haben, kommen sie
und horen zu. Dies ist eher ein Workshop, um Uber das Thema zu sprechen, Veran-
staltungen zu organisieren und sich in das Thema einzubinden. Das begann haupt-
sachlich von oben, um eine Ebene darunter einzubeziehen, dann ist es eins zu eins,
und es erstreckt sich bis zum Ende der Organisation, um jede einzelne Partei einzu-
beziehen. #00:22:26#

I1: Und dieser Prozess ist jetzt abgeschlossen? #00:22:30#

B: Er ist abgeschlossen, aber es ist ein nie endendes Thema, weil, wenn man aufhort,
dariiber zu sprechen, deshalb, bitte Uberpriifen Sie, wenn Sie es vorher nicht tun
konnten, unsere Website [unternehmenA.de]. Das Hauptthema ist immer noch das
Thema Nachhaltigkeit tberall, weil wir das Interesse zeigen wollen und nicht nur im
Internet haben wir immer Neuigkeiten Uber Nachhaltigkeit. Also jeder, wenn er den
Computer 6ffnet, sieht eine Geschichte Giber Nachhaltigkeit. #00:23:06#
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11: Danke. #00:23:09#

I12: Dann Ubernehme ich. Ich denke, wir werden ein wenig zur Struktur der Vergitung
zurtickgehen. Welche nachhaltigkeitsbezogenen Ziele sind in die Vergutungsstruktur
integriert und wie hoch ist ihre Bewertung? #00:23:24#

B: Eine davon ist, wie ich bereits erwdhnte, der sogenannte Verlustfaktor, den wir auf
das eingesetzte Kapital umstellen, was der Unternehmensfaktor ist und alle Mitarbei-
ter betrifft, die einen Bonus erhalten. Sie werden von diesem beeinflusst, und eines
der Ziele in diesem Faktor ist die Nachhaltigkeit, der CO2-Ful3abdruck. Also der Ein-
fluss besteht, individualisierte Ziele gibt es. Ich wirde sagen, wir haben vor einigen
Jahren aufgehdrt, Berechnungen fur jedes Ziel durchzufuhren, was bedeutet, dass
beispielsweise bei funf Zielen, wenn Sie eines erreichen, es 20 Prozent ist, die ande-
ren 20 Prozent ist es nicht so, es sind volle Ziele, die erreicht oder nicht erreicht oder
mehr als erreicht werden kénnen. Wir haben verschiedene Bewertungskriterien, aber
jedes Ziel als Nachhaltigkeit in der individuellen Leistung wird sich auf die anderen
Ziele auf der gleichen Ebene auswirken. Es wird also nicht minimiert, also in der arith-
metischen Berechnung wird es nicht so berechnet, dass ein Manager zum Beispiel
funf Ziele hat, dann wird dieser Manager gleichmaRig fir die finf Ziele bewertet.
#00:24:52#

12: Perfekt, also die individuellen Ziele werden zusammen mit den Managern festge-
legt, oder? #00:25:01#

B: Ja, wie ich erwéhnte, gibt es zwei Arten von Zielen, und eine davon ist, dass Ma-
nager dies bereits seit vielen Jahren in ihrem taglichen Leben haben, den Einfluss
der Nachhaltigkeit. Daher setzen sie diese Art von Zielen bereits von selbst um.
Gleichzeitig kbnnen jedoch manchmal nach unten gerichtete Ziele gemal den Abtei-
lungen festgelegt werden. Zum Beispiel haben wir ein Material, das wir als Quelle fir
andere Chemikalien verwenden, und die Geschéaftseinheit kann global sagen: Okay,
Kollegen, wir mdchten dieses Material durch ein Biomaterial ersetzen, oder wir méch-
ten den Prozess &ndern, der auf diese Weise viel Kohlendioxid erzeugt, wir méchten
ihn durch diese Weise andern. Es dauert vielleicht langer, ist vielleicht nicht billiger,
aber nachhaltiger. Dann sollte jeder das Ziel haben, dies in diesem Jahr umzusetzen.
Das sind die nach unten gerichteten Geschaftsziele, und diese werden bereits auf
die Einzelpersonen Ubertragen, oder manchmal kbnnen Manager auch einige Nach-
haltigkeitsziele setzen. #00:26:18#

12: Perfekt, und was denken Sie, welche Chancen oder welche Mdglichkeiten erge-
ben sich aus der Einfiihrung von (Abbruch Internetverbindung) #00:26:32#

I11: Das Internet ist nicht das beste heute, aber sie wollte wissen, welche Mdglichkei-
ten sich lhrer Meinung nach aus einer solchen Vergitungsstruktur ergeben?
#00:26:41#

B: Kdnnen Sie das wiederholen bitte, ich bin verwirrt. Entschuldige 12. #00:26:47#

12: Entschuldigung das Internet ist so schlecht. #00:26:50#
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I1: Wir haben uns gefragt, welche Mdglichkeiten sich lhrer Meinung nach aus der
Integration von Nachhaltigkeitszielen in die Vergutung von Mitarbeitenden ergeben?
#00:27:03#

B: Zuerst kann ich sagen, dass ich die Idee mit dieser neuen Einheit mag. Mir gefallt
die Mdglichkeit, auf der gleichen Ebene zu arbeiten, aber taglich fur Nachhaltigkeit
zu arbeiten. Einige Kollegen, die einen Hintergrund in Chemie oder Ingenieurwissen-
schaften haben, oder viele weitere Menschen haben die Fahigkeit, sich fur diese Ein-
heit zu bewerben. Das ist also ein Punkt. Sie miissen nicht nach einem anderen Un-
ternehmen oder einer anderen Plattform mit nachhaltiger Denkweise suchen. Die
Einheit ist ein guter Ausgleich, weil Sie das gleiche Niveau der Beforderungen haben
konnen. Sie kdnnen es in der Produktion tun, wie ich bereits erwahnt habe, dies ist
eine Einheit auf Prasidentenebene, die dasselbe ist wie die Geschaftseinheiten. Das
ist also ein Punkt. Der zweite Punkt, den ich erwahnen werde, wenn Sie ein Ziel er-
reichen, besonders die Kollegen aus Forschung oder anderen Einheiten, ist der Er-
folg nicht nur, Geld zu verdienen oder vom Unternehmen entschadigt zu werden,
sondern Sie haben die Entschadigung, dass Sie etwas fir die Welt tun, fir die Um-
welt. Es ist also eine weitere gute Gelegenheit fir sie, das Ziel zu erreichen und die
Mdglichkeit zu haben, mehr Geld zu verdienen. Aber natlrlich geht es darum, was
Sie erreichen mochten. Deshalb denke ich, dass die meisten von uns, besonders
wenn Sie an die mittlere Generation denken und nicht die jungen, das tun wollen, fir
die Zukunft, fir die nachste Generation. Und in einem Chemieunternehmen ist es
nicht einfach, solche Moglichkeiten zu finden. Meistens mussen Sie eine gemeinnuit-
zige Organisation griinden oder so etwas, aber gleichzeitig missen Sie Geld verdie-
nen, Sie mussen an lhrer Karriere arbeiten. Aber es ist eine gute Gelegenheit, beides
gleichzeitig zu tun. #00:29:25#

I1: Das macht Sinn. Gibt es noch etwas, was Sie fur eine groRe Chance halten?
#00:29:32#

B: Ich denke, nicht fur jeden, aber einige der Kollegen, die in Ingenieur- oder For-
schungsabteilungen téatig sind, kdnnen ihre Kreativitat zeigen, weil es jetzt besonders
mehr Raum gibt, wenn Sie an die Zeit und die Budgetperspektive denken. Wenn Sie
versuchen, etwas fur die Umwelt umzusetzen, wird dies im Unternehmen gut wahr-
genommen und gibt Ihnen mehr Raum fiir Ihre Kreativitat. Es schafft also ein wenig
mehr Gelegenheit, etwas zu erfinden oder zu implementieren. Es ist nicht immer ein
neues Material, sondern die Implementierung eines Prozesses kann naturlich alles
andern, die Reihenfolge des Prozesses andern oder einige Prozessschritte vernach-
lassigen, gibt auch mehr Einblicke fir den Schopfer, weil sie dann das Gefuhl haben,
etwas fur die Welt erfunden zu haben, aber gleichzeitig werden sie dafur bezahlt oder
extra bezahlt, das ist meine Sichtweise. #00:30:46#

I12: Haben Sie Veranderungen festgestellt, zum Beispiel in Ihren Nachhaltigkeitszie-
len, seit Sie damit begonnen haben? Hat dies Auswirkungen auf einige Nachhaltig-
keitsziele? #00:31:02#

B: Ich wirde sagen, ja, zuerst einmal, gemaf den Zielen haben wir zun&chst einmal
die Neutralitat angestrebt, also wir haben uns 2018 als Ziel gesetzt, glaube ich, und
wir wollen auf diesem Niveau bleiben, selbst wenn die Produktion steigt. Wir sind auf
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diesem Weg, was gut ist, auch wenn Sie nach funf Jahren dartiber nachdenken, ist
es gut, sich auf dem Niveau von 2018 zu halten. Und jetzt versuchen wir zu etablie-
ren, dass wir neutral sein sollten. Wir haben fiir diese sieben Jahre oder sechs Jahre,
wenn Sie an die Zeit und alle Investitionen denken, die wir in diese Perspektive ge-
tatigt haben, zum Beispiel Windenergie. Wir machen wirklich viele Akquisitionen oder
wenn Sie viele Vereinbarungen mit Windquellen oder Solarenergie treffen und versu-
chen, mehr und mehr auf Kraftstoff fir Energie zu verzichten. Das ist eine grof3e Ver-
anderung, und gemaR solcher Initiativen andert sich die Arbeit in der Organisation,
weil sich die Prozesse andern. Es ist also eine vollig andere Perspektive des Unter-
nehmens, denn 100 Jahre lang wussten sie, wie man eine Chemikalie herstellt, die
auf den Markten verkauft wird. Jetzt wollen sie Veranderungen antreiben und es effi-
Zienter machen gemaf den Umweltzielen. Naturlich andert das jeden und das ist
nicht nur eine Verschiebung des Denkens, sondern auch eine Verschiebung des Ar-
beitsstils. Also versuchen wir, viele andere Ressourcen in kiinstliche Intelligenz und
andere Digitalisierung einzubringen, um die Reduzierung dieser Art von Prozessen
zu ermoglichen, wenn Sie gemdall den Materialien investieren, zum Beispiel.
#00:33:30#

I1: Und also mit diesem Fokus auf Nachhaltigkeit in ihren Zielen denken Sie, dass
dies ihnen geholfen hat, die Denkweise zu haben, kreativ zu sein und neue Techno-
logien am Arbeitsplatz anzuwenden. #00:33:45#

B: Genau das sehe ich, denn das Ziel besteht immer darin, Losungen zu finden. Na-
turlich sollte es kostengtinstig sein, im Allgemeinen in allen Organisationen. Es wird
etwas sein, das auf den Méarkten verkauft wird, also kostengtinstig, aber jetzt sollte
es auch nachhaltig sein. Das ist also einer der Pfeiler. Sie missen also kreativer sein,
wie kann ich es nachhaltig machen fir die Umwelt, aber gleichzeitig versuchen, es
kostengiinstig zu machen oder es ein wenig schicker zu machen, um es in den Pro-
dukten anderer Wettbewerber zu verwenden. Das ist wirklich eine grol3e Herausfor-
derung fir alle Unternehmen. Naturlich beeinflusst das die Kosten, wie Sie sich vor-
stellen kénnen, aber das Gute ist, dass [Unternehmen A] ein wenig friiher dran ist,
aber die anderen Unternehmen haben jetzt einen @hnlichen Ansatz, und es ist gut zu
sehen, dass alle zusatzliche Kosten akzeptieren, um die Umwelt zu schitzen.
#00:35:02#

I1: Und in Bezug auf die Mitarbeiter, wie denken Sie, hat es sich gedndert? Ich meine,
Sie haben erwahnt, dass Nachhaltigkeit auf Ihrer Website ein grof3es Thema ist. Wird
dies in die Vergitung implementiert? Ist das etwas, das Sie bewerben? Haben Sie
von Mitarbeitern gehdrt, wie sie sich dabei fiihlen? #00:35:33#

B: Dies ist einer der Aspekte fiir neue Bewerberinnen und Bewerber. Die meisten
Unternehmen mussen ihre Aktionen oder Interessen in Bezug auf Umweltschutz zei-
gen. Dies wird in den letzten finf Jahren immer wichtiger, und ich denke, dass dies
von den Kandidaten erwartet wird. Das ist gut, weil Rekrutierungspolitiken und -stra-
tegien entsprechend angepasst werden. Vom Vergitungsstandpunkt aus betrachtet
andern sich natirlich diese Ziele und andere Dinge, aber wenn man Uber den realen
Einfluss nachdenkt, hat dies mehr mit der Einarbeitung und der Rekrutierungsper-
spektive zu tun. Die Verdnderung im Unternehmen betrifft die aktuellen Mitarbeiter,
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wie ich bereits erwdhnt habe, und Veranderung ist nicht immer das einfachste fir
verschiedene Generationen. Aber bisher denke ich, dass wir damit umgehen kénnen
und diese Verédnderung nattrlich mit den neuen Mitarbeitenden kommt. Denn wenn
man an die neuen Hochschulabsolventen oder die Kollegen mit Masterabschluss
denkt, sehen sie solchen Themen als essentiell. Sie mochten sehen, dass Unterneh-
men daran arbeiten, und sie kdnnen mit solchen Dingen Mehrwert schaffen. Ich er-
warte, dass dies in den kommenden Jahren bis 2030 immer mehr Auswirkungen ha-
ben wird, und ich hoffe, dass es nach 2030 von jeder Perspektive aus eine der Saulen
sein wird. Aber im Moment nimmt dies in unserem Unternehmen mit dem Veréande-
rungsmanagement flr die aktuellen Mitarbeiter taglich zu, aber gro3tenteils sind alle
neuen Kandidaten oder Neueinsteiger bereits mit dieser Erwartung ausgestattet.
#00:37:45#

I1: Ja, cool. 12, wolltest du noch etwas zu den Mdglichkeiten hinzufiigen? #00:37:53#

12: Ich glaube nicht, ich wirde vielleicht zur nachsten Frage (Abbruch Internetverbin-
dung). #00:38:00#

B: Entschuldigung, 12, Sie sind wieder abgebrochen. #00:38:10#
B: Es tut mir so leid, 12. #00:38:15#

12: Ich weifd nicht, warum es heute nicht funktioniert. #00:38:18#
I1: Versuche es noch einmal, okay? #00:38:20#

12: Ich werde es einfach versuchen. Vielleicht kdnnten Sie uns erklaren oder uns Ihre
Perspektive geben, welche Herausforderungen Ihrer Meinung nach bei der Umset-
zung einer nachhaltig orientierten Vergutung auftreten? #00:38:34#

B: Die herausforderndste Perspektive ist die Auswirkung, wie ich bereits erwahnt
habe. Dies ist keine Auswirkung auf die Kosten oder wenn Sie Uber diese Art von
Dingen nachdenken, macht es die Prozesse nicht einfacher. Dies ist herausfordernd,
weil dies nicht von einem Tag auf den anderen geandert werden kann. Zuerst missen
Sie den Denkwandel herbeiftihren, und das ist der wichtigste Punkt. Es ist gut, dass
wir von oben mit den Top-Zielen angefangen haben, nicht individuellen Zielen, son-
dern wir haben das Unternehmensziel als Nachhaltigkeitsziel gemacht, dann ist es
auf die Einzelpersonen heruntergekommen. Natdrlich ist eine der Herausforderun-
gen, wenn Sie Uber die Geschéfte nachdenken, dass das Unternehmen verschiedene
Abteilungen hat, aber das Geschéft versucht, gemal seiner Geschéftslinie profitabel
zu sein. Selbst wenn sie solche Malinahmen implementieren méchten, ist es nicht
einfach, es war nicht einfach, dies fur alle Produktionen oder alle Geschéftseinheiten
gemal der Implementierung solcher MaRnahmen in ihren Prozessen oder Produkten
oder Ressourcen umzusetzen. Das war die Herausforderung, und nicht jeder Mana-
ger oder Vorgesetzte war anfangs sehr engagiert. Es waren die herausfordernden
Teile und um zu tberzeugen, diesen Denkwandel zu bewirken und mit der Arbeit an
der Nachhaltigkeit zu beginnen, kam dies spéater in der Compensation und Benefits.
Der wichtigste Teil ist, wie man dieses Change-Management in der Organisation be-
werkstelligt. Wie ich bereits sagte, sind individuelle Ziele anwendbar, die direkt die
Ziele der Mitarbeiter beeinflussen werden. In Zukunft erwarte ich individuelle CO2-
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FuRRabdruckziele, aber ich denke, das ist etwas, das Sie erreichen kdnnen, wenn Sie
die Unternehmensziele erreichen, dann kénnen Sie es individualisieren oder Ge-
schéftsziele oder so etwas. Es ist nicht einfach, es ist wirklich herausfordernd, insbe-
sondere in wirtschaftlich schwierigen Situationen, leider ist es in der Welt nicht ein-
fach zu bewadltigen. Es gibt Kriege Uberall, einige beeinflussen die Energie, einige
beeinflussen die Logistik, einige beeinflussen Ihr Geschéft in solchen Dingen, leider
ist es nicht einfach, diesen grol3en Wandel in Ihrer Organisation, in lhrem Unterneh-
men einzubetten. Dies sind die herausfordernden Punkte, inshesondere wenn es die
Kosten betrifft. #00:41:56#

I12: Kénnten Sie neben den Konflikten wahrend des Veréanderungsprozesses auch
Uber mogliche Probleme mit mangelnden Informationen oder Kommunikation spre-
chen? #00:42:10#

B: Ja, Konflikte entstehen hauptséchlich durch das, was das Hauptziel ist, denn wenn
Sie beispielsweise einen Prozess andern mdchten, der seit 20 Jahren ordnungsge-
maf funktioniert, kostengtinstig ist und gute Produkte herstellt, die bereits von den
Markten akzeptiert wurden, und Sie mdchten diesen Prozess andern, ist dies natir-
lich ein Konflikt. Dann ist die Hauptkommunikation das Hauptziel. Okay, wir produ-
zieren, wir sind profitabel, aber wenn wir so weitermachen, wird es keinen Platz zum
Leben geben, und wir wollen die Anderung daran vornehmen. In diesem Fall wird
dies weniger profitabel oder nicht kostenginstig sein, dann akzeptieren wir das. Und
das ist eine grof3e Verdnderung von oben nach unten. Wenn der Vorstand beschlief3t,
diesen Weg einzuschlagen, sind sie nattrlich fir die Gewinne des Unternehmens
verantwortlich, und dann gelangt es auf die anderen Ebenen des Managements, und
sie geben ihre Verpflichtungen entsprechend ab. Aber das bedeutet nicht, wenn dies
ihre Gewinne beeinflusst und dieser Gewinn ihre individuellen Einnahmen beein-
flusst, dass es keinen groRen Konflikt gibt. Also wie versuchen wir das zu managen:
Die Nachhaltigkeit wird in die Vergutung aufgenommen, um den Verlust des Umsat-
zes oder den Verlust des Gewinns mit der Umsetzung der nachhaltigen Ziele auszu-
gleichen. #00:44:10#

12: Perfekt. Und nun, wenn wir mehr auf die Perspektive der Mitarbeiter eingehen,
haben Sie gerade auch die verschiedenen Generationen erwahnt. Glauben Sie, dass
es einen Unterschied zwischen den Generationen und der Perspektive auf die In-
tegration von nachhaltig orientierter Vergltung gibt? #00:44:27#

B: Ich wirde sagen, ja, aber es liegt nicht am Alter, sondern daran, wie Sie es ge-
wohnt sind zu arbeiten und wie die Generationen von der Umgebung beeinflusst wer-
den, wirde ich sagen. Im Moment, aufgrund der sozialen Medien und anderer Platt-
formen, kdnnen Sie alle Informationen sehr leicht innerhalb einer Sekunde erreichen.
Daher weil3 die neue Generation mehr dariber, welche Auswirkungen die Handlun-
gen haben, als die altere Generation, denn wenn Sie an mein Alter denken, haben
wir etwas im Fernsehen gelernt, und wenn das Fernsehen es nicht zeigt, wissen wir
es nicht, weil es kein Internet gibt, das so offentlich ist. Selbst wenn es ein Internet
gibt, ist es sehr begrenzt, weil es nur die Hauptthemen zeigt, und jetzt mit den sozia-
len Medien, all diesen Mdoglichkeiten, YouTube und anderen Dingen, kann jeder die
Auswirkungen sehen, verstehen, was passiert, und es ist einfach zu erreichen. Ich
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sehe, dass die neue Generation empfanglicher fiir das Thema ist, und die etwas al-
teren Generationen sehen es vielleicht ein wenig anders als die neue Generation.
#00:46:04#

12: Perfekt, danke. Und jetzt gehen wir mehr zu den Zielen zurtick. Waren die Ziele
schwer zu definieren und zu messen? #00:46:16#

B: Aus einer nachhaltigen Perspektive ist es fur die Serviceabteilungen nicht einfach.
Was bedeutet das? Weil sie nicht direkt auf die Produktion oder andere Dinge einwir-
ken. Zum Beispiel, wenn Sie an HR-Kollegen denken, wie sie fur die Nachhaltigkeit
ausgerichtet sein kénnen und wie man beispielsweise eine Person aus der Ausris-
tung messen kann, dann messen wir, okay, Sie stellen mehr Mitarbeiter mit nachhal-
tiger Denkweise in der Organisation ein, der andere weniger, das ist nicht einfach zu
messen oder das ist nicht einfach umzusetzen. Aber was wir tun, sind Teamziele.
Zum Beispiel ein sehr konkretes Beispiel. Die Kosten fir die Materialien, die sie ver-
wenden, das bedeutet, wenn Sie an Lichter denken oder an Papier oder Wasser,
diese Art von Dingen werden ein wenig aus der Kostensicht herausgenommen. Sie
mussen es reduzieren, aber dies ist eine sehr teamorientierte Perspektive oder
manchmal ist es nicht leicht zu messen, sondern um das Bewusstsein zu schaffen.
Es ist nicht einfach fir die Serviceabteilungen, und ich denke, fur die Produktion und
die Forschung ist es am einfachsten, Nachhaltigkeitsziele festzulegen. #00:47:50#

I1: Und hierzu eine Frage: Gibt es eine Anleitung, wie viele Umwelt-, Sozial- und
Governance-Kriterien jeder Mitarbeiter in das individuelle Ziel einbeziehen sollte?
#00:48:06#

B: Es gibt keine Einschrankung, aber natirlich ist es keine geflihrte Position, wiirde
ich sagen. Es sind hauptséachlich die Einstellungen fiir die Serviceabteilungen, fir die
anderen Abteilungen denke ich, dass eines der Ziele immer nachhaltig sein sollte.
#00:48:32#

12: Okay, danke. #00:48:34#

I1: Und gibt es vielleicht Konflikte zwischen den verschiedenen Leistungszielen?
#00:48:40#

B: Wie ich bereits sagte, wenn Sie Rentabilitat als ein Ziel fir einen Produktionsmit-
arbeiter festlegen und diese dies als sehr wichtig erachten, dann werden Nachhaltig-
keitsziele fir sie natirlich nicht so wichtig sein, weil jedes Nachhaltigkeitsziel einen
kleinen Einfluss auf die Rentabilitat haben wird. Deshalb kommt die Denkweise ins
Spiel, und der Manager sollte entscheiden, wie er die Menschen ermutigen kann, an
der Nachhaltigkeit zu arbeiten, indem er den Einfluss der Ziele auf die Rentabilitat
ausbalanciert. So managen sie es fur die Manager. #00:49:34#

12: Alles Klar, 11, gibt es etwas, das du hinzufiigen méchtest? Wenn nicht, wiirde ich
mit der letzten Frage weitermachen. #00:49:43#

I1: Vielleicht eine Frage, Sie haben bereits erwéhnt, dass es fur die Produktionsmit-
arbeiter naturlich einfacher sein wird, nachhaltig orientierte Ziele einzubeziehen, als
sagen wir HR. Haben Sie einen Unterschied bemerkt, wie diese beiden Gruppen
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dieses Vergitungssystem wahrnehmen? Denn das Gesamtunternehmensziel, offen-
sichtlich beinhaltet dies Nachhaltigkeit, gilt auch fir die HR-Mitarbeiter, aber sie ha-
ben keinen direkten Einfluss darauf. #00:50:19#

B: Was ich sagen kann, ist, dass das Unternehmensziel jeden beeinflusst und dieses
Bewusstsein bereits mit diesem Change-Management fir jeden Mitarbeiter eingebet-
tet ist. Es ist nicht wichtig, ob es sich um einen Produktionsarbeiter, einen HR-Mitar-
beiter oder eine andere Abteilung handelt. Sie sind Teil dieses Ziels. Sie sehen sich
so0. Ich sage, dass ein individualisiertes Ziel in der Serviceabteilung nicht leicht um-
zusetzen ist, aber die Teamziele werden von allen Abteilungen gut wahrgenommen.
Wie ich bereits sagte, versuchen wir zum Beispiel im Recruitment, mehr Nachhaltig-
keitsperspektiven oder eine hdohere Nachhaltigkeitsdenkweise der Kandidaten als zu-
vor einzubringen. Dies ist eines der Kriterien, die der Recruiter Uberprift, aber Sie
bewerten nicht ihre Leistung danach, ob Kandidat 2 eine héhere Nachhaltigkeitsden-
kweise hat als Kandidat 1. Aber nattrlich, als Teil des groRen Change-Managements,
denkt jetzt jeder in seiner Arbeit dariiber nach, wie er die Nachhaltigkeit in seiner
Arbeit nutzen kann. #00:51:41#

I1: Okay, aber es gibt keine Mindestanforderung, sorry, nur um das zu verstehen.
Wenn ich also Ziele erstellt hatte und darin keine Nachhaltigkeitsziele enthalten wa-
ren, ware das ein Problem oder ist das fur einige Abteilungen auch in Ordnung?
#00:51:57#

B: Es wird kein Problem sein, weil die Nachhaltigkeit ein Unternehmensziel ist, daher
wird es sich letztendlich auf die Endboni oder Endziele auswirken. #00:52:09#

I1: Macht Sinn, ja, danke, das war meine Frage. Zuriick zu dir, 12. #00:52:14#

12: Alles klar, dann machen wir einfach mit der letzten Frage weiter, die wir haben.
Gibt es Gedanken oder Erkenntnisse, die Sie bezlglich einer nachhaltigkeitsbezoge-
nen Vergutung fur alle Mitarbeiter teilen mochten? Gibt es noch etwas, das Sie uns
mitteilen mochten? #00:52:30#

B: Das ist mein Traum, aber ich habe in dem Interview gesagt, dass ich nicht erwarte,
dass dies so schnell passieren wird. Aber in der Zukunft denke ich, wenn Unterneh-
men nach 2030 einen groRen nachhaltigen Wandel vornehmen wollen, nicht nur als
Spitze und dann einen Unterschied machen, denke ich, es wird immer individuelle
Ziele fur die Nachhaltigkeit geben. Es kann nach dem CO2-Punkt oder anderen As-
pekten sein, die zur Branche des Unternehmens passen, aber ich denke, wir werden
bei [Unternehmen A] mehr und mehr Nachhaltigkeit auf individueller Ebene einfihren,
so viel wie mdglich, je nach den Auswirkungen und wie wir dies auf individueller
Ebene umsetzen kdnnen. Das ist es, was ich von uns erwarte. #00:53:34+#

12: Perfekt, danke firs Teilen, und ich habe gerade gesehen, wir haben nur noch eine
kleine Frage. Inwieweit gibt es wichtige Bereiche, die Sie denken, dass wir in diesem
Interview hatten ansprechen sollen, und haben Sie noch andere Fragen an uns?
#00:53:49#

B: Fur die anderen Interviewpersonen denke ich, dass eure Fragen gut sind, aber
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was ihr bezlglich der Vorteile sagen kdnntet, kdnnte etwas tiefer gehen, weil es viel-
leicht nicht in unserem Unternehmen ist, da wir oben versuchen, dies umzusetzen,
aber in einigen Unternehmen implementieren sie vielleicht mehr gute Vorteile, wenn
sie die nachhaltige Umwelt unterstiitzen, leicht umsetzbare Maflinahmen von ihren
Mitarbeitern. In grof3en Unternehmen ist das nicht einfach, aber wenn Sie beispiels-
weise Unternehmen mit 1.000 Mitarbeiter oder 200 bis 500 Mitarbeiter interviewen
koénnen, gibt es mehr Flexibilitat, um solche Dinge umzusetzen. Vielleicht kdnntet ihr
euch etwas mehr auf die Sach- oder Geldleistungen konzentrieren, um die Nachhal-
tigkeit zu fordern. #00:54:49#

81 [2: Perfekt, danke dafir. Das waren also alle Fragen von unserer Seite. Ich werde die
Aufzeichnung jetzt einfach stoppen. #00:54:57#

82 B: Perfekt. #00:54:59#

Anhang 5.2 Expert*inneninterview 2

1 Interviewte Person: Person B (B)
Interviewende: (11), (12)
Datum: 27.11.2023

2 |2: Genau. Und vielleicht nochmal ganz kurz, obwohl wir uns ja schon dazu ausge-
tauscht haben, es geht ja darum, dass wir uns die Chancen und Herausforderungen
anschauen wollen von nachhaltigkeitsorientierter Vergitung. Und da eben ja ganz
konkret, wenn ESG-Ziele in die variable Vergiltung von Mitarbeitern integriert werden,
die eben nicht im Vorstand sind. Und ja |11, wenn du jetzt vorab noch nichts zu ergan-
zen hast, dann wurde ich sagen, kdnnen wir fast auch schon starten. Und ich wirde
dann einmal die Aufnahmen auch starten. # [0:01:41.0] #

3 B: Ich bin auch durch mit dem, was ich machen wollte. # [0:01:43.0] #
4 11: Ja, das passt doch perfekt. # [0:01:44.0] #

5 12: Ach so, genau. Und vielleicht noch vorab, das wird hauptsachlich 11 fuhren, das
Interview, einfach weil wir uns jetzt ja schon kennen. Und dann ist es einfach bisschen
objektiver. # [0:01:53.0] #

6 S:Ja, dann starten wir, wirde ich sagen. # [0:01:56.0] #

7 11: Genau. Also, um noch einmal ein bisschen einzuleiten in das Thema, fiir uns ist
es total interessant, erstens dein Fachwissen, dein unternehmensspezifisches Wis-
sen und auch deine grundsatzlichen Einschatzungen zu dem Thema nachhaltigkeits-
orientierte Vergltung zu erlangen durch das Interview. Und wir haben unser Interview
in unterschiedliche Blécke eingeteilt, nur dass du dich jetzt am Anfang nicht wunderst.
Der erste Teil geht erstmal konkret um das Thema Nachhaltigkeit, ohne jetzt die Ver-
knupfung mit Vergitung. Und da aber auch eher so um deine Wahrnehmung und
deine Einschatzungen. Also, ganz entspannt starten wir erstmal ein mit der ersten
Frage. Was verstehst du intern unter Nachhaltigkeit und welche Relevanz wird ihr
zugeschrieben? # [0:02:44.0] #
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B: Da war gerade nen kurzer Ton Aussetzer. Was ich intern unter Nachhaltigkeit ver-
stehe und welche Relevanz ihr zugesprochen wird? # [0:02:51.0] #

I11: Genau # [0:02:52.0] #

B: Tja Nachhaltigkeit ist natirlich vielschichtig geworden zuletzt, nachdem sie eine
Weile lang sich ja im Wesentlichen um Umwelt- und Naturthemen, auch Ressourcen-
Nachhaltigkeit gekiimmert hat, wird dem Thema ja mittlerweile ja mehr zu gemessen
in Richtung Diversitat von Teams als beispielsweise Diversitat von Aufgabenstellung,
Ausrichtung usw. Personlich bin ich ehrlich gesagt noch so ein bisschen bei dem
originaren Begriff, sagen wir mal so. Und sehe den aber gerade sich verandern, auch
wie bei uns, ganz eindeutig zu dem etwas moderneren, breiteren Auslegungen, die
weit Uber diese Ressourcen Themen, Natur und so weiter hinaus geht. Das ist ein
groles, ein sehr groRes Thema, wirde ich fast sogar sagen. Nicht nur bei uns, ge-
nerell im o6ffentlichen Diskurs zunehmend. Das ist ja euch sicherlich auch nicht neu.
Aber es sind ganz, ganz viele Themen, die davon tangiert werden. Und das sind eben
einmal die klassischen Dinge wie erneuerbare Energie, beispielsweise bei der Strom-
nutzung in den Offices. Wir haben natlrlich ganz viel, unser gro3ter Energietreiber
sind naturlich unsere Schiffe. Jetzt bedingt durch unser Geschaftsmodell, wo man
auch viel in nachhaltige Energieressourcen, in Quellen investiert, also einmal in die
Forschung und Entwicklung dahingehend. Wir haben aber auch schon Dinge umge-
setzt, sprich auch grof3e, viele Millionen in Umriistung auch von Schiffen steckt, die
dann Ressourcen schonender unterwegs sind. Oder auch mit erneuerbaren, teiler-
neuerbaren Energien dann unterwegs sind. Das ist sozusagen einmal der eine Punkt.
Da gibt es weitere Beispiele, sozusagen das, aber auch im Bereich Benefits oder im
Bereich Nachbesetzung. Also gibt Initiative zu Green Benefits, wie man griiner zum
Arbeitsort kommen kann. Welche Option es dann jeweils lokal gibt, aber auch Nach-
besetzung hinsichtlich mehr Diversitat. Da gibt es bei uns zumindest einen grofl3en
Fokus auf Geschlechterdiversitéat, meiner Einschatzung nach. Wobei man ja auch da
sich nochmal anders aufstellen konnte. Aus meiner Sicht sind wir altersdivers, sehr
unterschiedlich aufgestellt, also sehr davor auch, das ist komischerweise nie so rich-
tig ein Thema. Auch hinsichtlich Internationalitt hier in [Musterstadt B] am Head
Office sind wir sehr divers. Das gilt glaube ich auch global in den Fihrungsebenen,
dass wir da eigentlich keine Unterscheidung treffen. Das kdnnte man aus meiner
Sicht noch ein bisschen mehr promoten. Genau. # [0:05:31.0] #

I1: Okay, danke schon mal fir deine Einschatzung. Damit hast du auch schon auf
unsere nachste Frage indirekt ein bisschen dich bezogen, was super ist. Da geht es
namlich darum, was fir nachhaltige MaBhahmen [Unternehmen B] jetzt in dem Fall
macht. Da hast du ja schon gesagt, so Forschung und Entwicklung im Bereich Schiffe
ist bei euch ein groRes Thema. Green Benefits, Diversitat. Gibt es da noch weitere
nachhaltige Malinahmen? Oder wiirdest du sagen, das ist schon so, das sind so die
Themen, die das eigentlich am besten abdecken? # [0:06:04.0] #

B: Das sind sicherlich, glaube ich jetzt einige der Teilen-Themen. Wir haben sowas
wie Geb&dudesanierung, gerade auch wenn wir umziehen, wenn wir ohnehin Ge-
baude neu auswahlen missen, aus welchen Grinden auch immer, weil Teams zu-
sammengefligt werden, dass wir grof3eren Office-Space brauchen oder wir neue
Offices irgendwo finden, sind das oft auch sehr energetische Gebéude, die auch mo-
dernere Konzepte dann haben. Man muss ja auch, die Nachhaltigkeit ist ja zum Bei-
spiel auch aus Sicht des Arbeitgebers dann héher, wenn weniger Leute oder sozu-
sagen mehr Leute an einem Standort arbeiten konnen, einfach weil sie Hybrid arbei-
ten, zum Teil zu Hause sind, weil wir modernere Office-Konzepte haben und nicht
grol3e Offices pro Person. Und auch da wird nen Schwerpunkt drauf gelegt, dass das
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alles moderner, effizienter, aber auch einfach dann schoner ist fur die Mitarbeitende,
dann zur Arbeit zu kommen. # [0:06:52.0] #

I11: Ja, das ist auch ein interessanter Aspekt, den du da ansprichst. Und sind diese
Themen dann bei [Unternehmen B] in einer Sustainability-Abteilung verortet oder sind
die an unterschiedlichen Stellen aufgehangt? # [0:07:06.0] #

B: Wir haben eine Sustainability-Abteilung, das ist in der Tat so. Die hat auch, tja,
gute Frage, einige dieser Themen treibt die sicherlich mit voran, andere liegen
zwangslaufig in den Fachabteilungen oder Sustainability arbeitet gemeinsam mit an-
deren daran. Green Benefits beispielsweise haben wir im Bereich Compensation Be-
nefits zusammen mit Sustainability gemacht. Das Ganze ful3t aber, ehrlich gesagt,
dann auf, oder war basierend auf einer Initiative, die von der Konzernstrategie aus-
ging. Sprich, es gab da ein ganz klares Mandat, sich auch fir die Office-Operations
sustainable aufzustellen. Und das ist, also ich sag das echt, es ist fur uns so span-
nend, weil halt, wie gesagt, der Major Part unserer CO2-Emissionen halt einfach so
durch die Schifffahrt, durch sozusagen unsere operativen Tatigkeiten generell
kommt. Und die Office-Operations sind eigentlich tatsdchlich nachgelagert auch da,
aber auch da wenn wir als Company uns ganzheitlich griin aufstellen wollen, ist das
eben auch ein Thema. Auch wenn es vielleicht auf den allerersten Blick anderswo
grolRere Wins gibt, ist es halt so, dass beispielsweise Office-Sanierung oder moder-
nere Offices an sich, Green Computing und so und, ist halt auch, sind halt ein paar
Quick-Wins, die man da schneller umsetzen kann, als im Bereich Schifffahrt auf ne
Technologie zu setzen, die es einfach noch nicht gibt, wo einfach noch Erfahrungs-
werte fehlen. Und dann hat man auch, natirlich schwer Versprechen rauszugeben,
die einfach nicht haltbar sind. # [0:08:38.0] #

I11: Ja. Okay. Dann wiirde ich auch schon zur nachsten Frage Ubergehen. Und zwar,
welche Rolle spielen die Mitarbeitenden deiner Meinung nach bei der Férderung von
Nachhaltigkeitszielen im Unternehmen? # [0:08:53.0] #

... #0:09:00.0] #

B: Die Mitarbeitenden als Treiber oder die Mitarbeitenden als Ressource? #
[0:09:04.0] #

I1: Sowohl auch als auch. # [0:09:07.0] #

B: (unv., Uberschneidung mit 11) Wie die handeln, oder wie man mit ihnen handelt?
#1[0:09:10.0] #

I1: Ersteres, genau. # [0:09:13.0] #

B: Weniger als ich es erwarten wiirde, wiirde ich mal sagen. Also es gibt ja, gibt ja
beispielsweise Mulltrennung oder so, wiirde mir jetzt spontan einfallen, dass ist was,
was man anders und offensiver, glaube ich, promoten kdnnte. Auch in nhachhaltigeres
Essen oder so in der Kantine, wir haben eine Betriebskantine hier am Standort [Mus-
terstadt B]. Man kdnnte, also wir haben zu dieser sozusagen Dekarbonisierung der
Land-Based Operations, haben wir auch das Thema Bioprodukte in der Kantine mit
vorangetrieben und haben auch da sozusagen den Vorstand abgeholt, dass wir da
jetzt den Share erweitern. Aber was man naturlich machen kénnte, was ich mir vor-
stellen kdnnte, ist immer zu sagen, es gibt beispielsweise ein konventionelles Menti,
ein komplett Bio-MenU. Jetzt ist es so, dass aktuell in der Praxis sind dann Biopro-
dukte in allen Ments mit drin, aber man kdnnte sozusagen als Mitarbeitender sich
aktiv fur das komplett Bio-Meni entscheiden, was vielleicht anders subventioniert ist
oder eben vielleicht auch ein Euro teurer ist, aber dann wirde man sozusagen eine
Moglichkeit haben, ein Signal zu senden, auch ans Kantine-Team und damit mittelbar
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natirlich auch an die Konzernfiihrung zu sagen, hey, es ist was, was in der Mitarbei-
terschaft gehort und gesehen und auch genutzt wird und wir wollen diesen Effekt
vorantreiben oder eben halt auch nicht. Und wenn dann rauskommt, dass dem nicht
so ist, dann kann man da ja steuernd gegenwirken oder nochmal schulen oder sagen,
das ist aber wichtig und irgendwie dann einen Weg finden. Im Moment ist es zwar,
also es verbessert halt einfach, es gibt dann halt teilweise Bioprodukte, teilweise
nicht, aber man hat nicht wirklich eine Wahl, zu sagen, ich mdchte das gleiche Pro-
dukt, in Bio-Qualitat und bin dann eben auch bereit Uber den Geldbeutel beispiels-
weise, meinen Beitrag mehr zu geben. Aber es gibt jetzt keinerlei Initiativen, macht
das Licht aus, wenn ihr das Office verlassen oder sowas. Das ware mir nicht aufge-
fallen. #[0:11:09.0] #

I1: Und du hattest ja eben schon angesprochen, dass CO2-Reduktion fiir [Unterneh-
men B] ein groRes Thema im Rahmen von Schifffahrt ist. Wirdest du auch da sagen,
dass die Mitarbeitenden da einen grof3en Einfluss darauf haben? Oder wirdest du
das auch eher so als Konzern-Uberthema einstufen? # [0:11:31.0] #

B: Jein, also das ist sehr unterschiedlich. Also sagen wir, die Leute, die tatséachlich in
der Einsatzplanung und in der Steuerung der Schiffe, sprich wie schnell fahrt Schiff
XY von A nach B, da kann man relativ viel tun. Was gemacht wird, ist, zu gucken, zu
sehen, der Hafen ist gerade Uberfiillt, das bringt mir gar nichts, wenn ich friiher an-
komme, dass man dann wéhrend das Schiff unterwegs ist, steuert und sagt, fahr halt
langsamer, dann ist es einfach, wie bei einem Auto auch, je schneller ich fahre, desto
mehr verbrauche ich einfach. Da kann man den Verbrauch steuern auch wahrend-
dessen. Und wenn ich sage, irgendwie, also Unwetter oder was nicht alles, dann kann
man das alles steuern, das wird auf jeden Fall gemacht. Aber das ist nichts, dass
jeder Mitarbeitende das steuern kann, das sind halt wenige, das sind natirlich die
Kapitane, die am Ende fir jedes einzelne Schiff verantwortlich sind. Und das sind
auch die Abteilungen, die hier an Land sozusagen diese Steuerung vornehmen, die,
genau, welches Schiff wann wohin fahrt und so weiter, die sozusagen die Schedules
fur die Schiffe machen. # [0:12:24.0] #

I11: Okay. # [0:12:27.0] #

I12: Da hatte ich sonst einmal kurz, sorry |1 eine Zwischenfrage noch. Also gerade
wenn du jetzt eben noch das Beispiel davor mit der Nachhaltigkeit im Office, hast du
ja gesagt, das ist jetzt einfach vielleicht auch noch nicht so angekommen, dass das
auch wirklich so gewisse Maflinahmen einfach von den Mitarbeitenden dann auch im
taglichen Doing irgendwie durchgefiihrt werden. Wiirdest du denn sagen, das wére
aber notig, das ware irgendwie noch ein Prozess? # [0:12:50.0] #

B: Die Frage, die hab ich mir gerade gestellt, als du das gesagt hast, vielleicht ist es
eben nicht nétig und wird deswegen nicht gemacht, das weil ich nicht. Also ich kann
es nicht beurteilen, ich habe keine Kennzahlen oder keine Zukunftskennzahlen. Und
es ware nochmal eine interessante Frage, ob das jemand bei Sustainability bereit-
stellen kann. Ich weil3, dass wir ganz viel, wie heil3en diese Dinge, Neonrohren gegen
LEDs ausgeschaut haben, tGberall. Ich weil3, dass wir in den, gerade jetzt [Muster-
stadt] und eben hier, [Musterstadt] und so weiter, da haben wir Solar-Kollektoren aufs
Dach gepackt. Weil da ist in [Musterstadt B] nattrlich ein bisschen witzlos. Aber da
haben wir das Ziel gemacht und das ist lohnt natiirlich auch, dass man da die Klima-
anlage mit betreibt (lachen). ##

12: Ja, okay. Und wenn wir uns jetzt vielleicht von, also gerade nochmal mehr so
Richtung soziale Nachhaltigkeit gehen, da geht es dann ja auch viel einfach um
Werte, die irgendwie Mitarbeitenden vertreten. Siehst du das denn dann irgendwie
klar als Top-Down-Aufgabe, die irgendwie nach Unternehmensstrategie verankert ist
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und dann irgendwie peu a peu in die Mitarbeitenden tibergeht? Oder ist das irgendwie
ein gegenseitiger Prozess? # [0:14:04.0] #

B: Also zwei Dinge dazu. Einmal gibt es klare Besetzungsthemen hinsichtlich weibli-
chen FUhrungskraften. Also wir haben uns da, ich weil jetzt nicht, ob das ein Teil der
Konzernstrategie ist, aber es gibt auf jeden Fall ein Target-Picture, wie viel Prozent
auf welcher Ebene bis wann zu besetzen sind. Also wie sozusagen der Share aus-
sehen soll von heute 10, zukinftig vielleicht 25 und dann staggert irgendwie auf,
keine Ahnung, ich weil3 nicht, fifty fifty ankommen auf jeder Ebene. Aber es gibt auf
jeden Fall da ein Commitment, auch das ist auf jeden Fall klar. Und dann gibt es
dadurch von diesen Zielen runtergebrochen, dass in der Shortlist fir zu besetzende
Stellen 50% weibliche Kandidatinnen auch eben sein sollten usw. Dass das eine
sozusagen vorgelebt wird, was auch vorgelebt wird und das es auch um Werte geht,
ist beispielsweise, dass wir auf dem CSD vertreten sind, dass auch in [Musterstadt
B] und dann auch auf anderen Pride-Parades, ich glaube in [Musterstadt] jetzt gewe-
sen sind, mindestens [Musterstadt] fallt mir jetzt ein, ich glaube es gab noch was
drittes was ich gerade nicht weil und es gibt dann auch von der Konzertkommunika-
tion im Intranet Berichte sozusagen von queeren Personen, die sagen, wie erlebe ich
es im Alltag, wie erlebe ich es im Arbeitsalltag, wie wird es bei [Unternehmen B] ge-
lebt, wie war es in der Schulzeit, also auch wie war mein Coming-out und also sozu-
sagen, dass man auch das promotet, einmal als, hey, das ist einer von uns oder eine
von uns, die eben anders ist erstmal, aber die trotz allem eben ihren Job mit uns
gemeinsam macht und achtet auf dies, achtet auf jenes und das bezieht sich auch,
da gabs ja auch ich weil ob du das verfolgt hast 12, ich weil3 nicht seit wann genau
du das eigentlich (unv., lachen von B und I1), das ist schon ein bisschen &lter das
geht jetzt nicht nur um sozusagen Queere, sondern auch auf Schwarze in den USA,
wie das sozusagen im Alltag Thema wird und das wird auch, also es gibt ein ganz
klares Statement, ein ganz klares Commitment auch von [Unternehmen B], dass es
eben als normal gilt, auch jemand, der sich als dick identifiziert und wie sich im Head
Office dann behandelt wird, das ist schon relativ breit, finde ich, wo ich vorhin sagte,
wir sind ja eigentlich nur zwei (unv.), die konkreten Ziele sind halt geschlechtsspezi-
fische Diversitat, Beispiel eben nicht Alter oder Ethnie oder so, genau. Das sind die
Werte so und dann haben wir noch, gut, das ist aber eher Soziales, als vielleicht
wirklich nachhaltig, dass wir uns da in der Stadt organisieren und so. # [0:16:29.0] #

I1: Okay, 12, darf ich dann wieder weitermachen oder hast du dazu noch weitere Fra-
gen? #[0:16:37.0] #

12: Ja, ne gerne. ##

I1: Okay, perfekt. Dann erstmal wieder Danke fiir deine Erlauterung, [Person B]. Jetzt
wuirden wir zu unserem nachsten gréReren Teil Ubergehen, da geht es konkret um
Nachhaltigkeitsziele im Rahmen von Vergutungen. Also vielleicht ein bisschen naher
an deinem tatsachlichen Aufgabenfeld. # [0:16:56.0] #

B: Schauen wir mal # [0:16:58.0] #

I1: Und da lautet unsere erste Frage, wie gestaltet sich die Integration von Nachhal-
tigkeitskomponenten in die Vergitung von X? # [0:17:08.0] #

.. #[0:17:11.0] #

B: Also, wir haben einen Long Term Incentive Plan, der tber drei Jahre als erstes
bewertet wird, also tber den Investing Period von drei Jahren wird dann die Zahlung
generiert oder eben nicht, oder sozusagen die Hohe der Zahlung festgelegt. Und das
ist zunachst mal ein Plan, der fir den Vorstand gilt, ihr interessiert euch ja explizit furs
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Level unterhalb des Vorstands, aber es ist so, dass eben in dem Plan fir die Propo-
pulation unterhalb des Vorstands, also sozusagen Level 2 und Level 3, ein Level und
zwei Level unterhalb des Vorstands, eine Anlehnung an den Vorstands LTI stattfin-
det. Sprich, wenn es da eine Veranderung gibt, dann wird das in x Monaten, ist das
dann eben runterzubrechen auf die Ebene darunter. Und es gab jetzt, ich glaube
2022, wenn ich nicht ganz falsch bin, gab es die Einfiihrung, also daflr sind wir nicht
zustandig, gab es die Einfiihrung, deswegen kann ich da nicht zu sage im Detail, aber
gabs die Einfuhrung fur den Vorstand, dieser ESG-Komponente, ich kann auch gleich
im Detail noch was dazu sagen, und das ist jetzt eingefuhrt worden in gleicher Manier
sozusagen auch fir die Level 2 und 3, die beiden obersten Fihrungsebenen unter-
halb des Vorstands. Und das konkret ist eben eine von vier Komponenten, die eine
ESG-Komponente ist und die ist halt sehr Schifffahrts spezifisch, das ist die soge-
nannte Average Efficiency Ratio, die euch bestimmt sehr viel sagt, die handelt davon,
dass man die CO2-Emissionen der eigenen Flotte reduziert, zu reduzieren hat. Das
ist sozusagen ein sehr spezielles Ziel, was halt nicht skalierbar ist, auf andere Bran-
chen logischerweise, was aber auf der anderen Seite halt genau da ansetzt, wo viel-
leicht auch die gréRten Pollutions stattfinden von uns. # [0:18:55.0] #

I1: Ich hatte nochmal eine Rickfrage, du steigst schon so sehr intensiv in diese eine
Komponente ein. Mich wirde jetzt nochmal so Ubergreifend interessieren, wenn du
sagst, Long-Term-Incentivierung heif3t, ist es dann Bestandteil eurer variablen lang-
fristigen Vergltung, oder? # [0:19:15.0] #

B: Korrekt, genau. Das ist so, und das ist auf den Level 2 und 3, wie gesagt, die
haben die Langzeit-Incentivierung, die gibt es auf dem Level darunter nicht. Auf dem
Level darunter und auch auf diesem Level darliber gibt es sozusagen die Kurzzeit-
Incentivierung, Bonus, wie auch immer, der ist Uber eine Laufzeit von einem Jahr
jeweils, und der kommt ohne ESG- Komponente aus. Das bedeutet konkret folgen-
des, es sind einfach wirtschaftliche KPlIs, die zu erreichen sind, und ab einer Uber-
schreitung, Unterschreitung, gibt es irgendwie den Prozentsatz XY des Betrages. Das
lauft im Wesentlichen Uber alle Level mehr oder minder gleich, die Details sind sozu-
sagen ESG-fern, deswegen erspare ich euch die. # [0:19:57.0] #

11: Danke. ##

B: Aber was man immer machen kann in diesen Themen ist, Uber private Zielverein-
barungen oder personliche Zielvereinbarungen sozusagen Vorgesetzte, mit Mitarbei-
tenden dann zu sagen, hey, XY ist zu steigern, zu verringern, wie auch immer. Also
da gibt es die Option, ESG-Ziele einzubauen. Persdnlich ware meine Erwartung, dass
das, wenn Uberhaupt, in nur sehr geringem Mal3e stattfindet. Also das ist diese, des-
wegen bin ich direkt auf diese (unv., Lachen von 11) gestof3en, weil das sozusagen
die Umsetzung ist, wie wir ESG bei uns einfilhren und auch umsetzen. Genau. #
[0:20:35.0] #

I1: Okay, dann ja danke, dass du das auch nochmal erklart hast, mit wie sieht es so
grob unterhalb von Level 2 und 3 aus. Wenn wir jetzt nochmal konkret auf dieses
Thema der CO2-Reduktion, der Flotte gehen, ist das quasi das eine Haupt-ESG-Ziel,
was ihr bei [Unternehmen B] habt, oder gibt es noch andere nachhaltigkeitsbezogene
Ziele, die ihr im Rahmen der Vergutung integriert habt? # [0:21:07.0] #

B: Nicht im Rahmen der Vergitung. Genau es gibt andere Ziele, die sozusagen aus
der Konzernstrategie hervorgehen, beispielsweise auch diese Besetzung Frauen auf
Level XY. Das ist auch ein Konzernstrategie-Ziel, aber das ist nicht irgendwo vergutet
worden. Aul3er jemand hat das sozusagen als To-Do in den personlichen Zielen, aber
es wirde mich wundern, ich wisste nicht, wer das sein sollte. # [0:21:29.0] #
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I11. Okay, danke. Und weil3t du, wie hoch die Gewichtung dieses einen sehr schiff-
fahrtsbezogenen CO2-Reduktionsziels ist? Ich habe leider den Namen vergessen,
wie das genau heildt.Sorry. # [0:21:46.0] #

B: Das weil} ich / Das ist Uberhaupt kein Problem, das geht den meisten Betroffenen
genauso. Das ist 25%. # [0:21:53.0] #

11: 25%, okay. Und dementsprechend sind, wenn das vier Ziele sind, sind die anderen
dann wahrscheinlich auch alle 25%? # [0:22:02.0] #

B: Korrekt. Genau, ja, genau. # [0:22:05.0] #

I11: Okay, dann wirde mich noch interessieren, wer, also dieses, du hattest ja schon
gesagt, dass sich dieses CO2-Ziel aus der Vorstandsvergltung ableitet, aber weif3t
du, wer dieses Ziel genau bestimmt hat? Ist das dann ... (7 Sek). Wenn nicht, ist es
auch okay. # [0:22:34.0] #

B: Nein, weild ich nicht. # [0:22:35.0] #
I11: Okay. ##

B: Es ist so, dass es ein bisschen hyped ist. Also im Wesentlichen ist es so, es gibt
Sustainable bonds, du kannst dir also irgendwie Geld leihen, nachhaltig, zu irgend-
welchen / (unv.) zu verginstigten Konditionen, wenn du dich als Company comittest,
XYZ an nachhaltigen Zielen bis wann auch immer zu erreichen. Da gibt es also sehr
konkrete Ziele, mit also diese Average Deficit Ratio, die hat eben hier, sagen wir mal,
der Wert kann 7,3 sein oder so, und dann sagen wir, dass wir 7,3 bis 2023 unter-
schreiten wollen, und wir wollen dann 7,1 bis 2024 unterschreiten und so weiter. Und
da gibt es also sehr konkrete Ziele zwischen den Jahren 2020 und 2030. Und auf
diesen Green Bonds, heiRen die, glaube ich, basieren auch, sozusagen die Ziele,
sprich das ist extern am Finanzmarkt auch hinterlegt, die Ziele, die sind schon ziem-
lich offiziell, wer konkret sich die ausgedacht hat, wie realistisch die sind, das kann
ich jetzt selber nicht urteilen. # [0:23:38.0] #

I1: Okay, gut. Aber / # [0:23:39.0] #

B: Aber der Vergutungsausschuss des Vorstands wirde ich annehmen, weil die ja
daflir zustandig ist. # [0:23:45.0] #

I1: Okay. Perfekt. Dann 12, ich schaue jetzt auch mal kurz dich an, ich wirde zum
nachsten Teil Ubergehen, mochtest du noch was erganzen? # [0:23:54.0] #

I12: Nee, noch nicht, gehe gerne zum nachsten Teil. # [0:23:58.0] #

I11: Perfekt. Dann geht es jetzt zu unserem Hauptschwerpunkt des Interviews Uber,
und zwar dem Thema so grob, Chancen und Herausforderungen in dem Kontext.
Und genau, je tiefer du uns da Infos geben kannst, desto besser. Und die erste Frage
lautet dementsprechend auch, welche Chancen ergeben sich aus der Einfihrung ei-
ner nachhaltigkeitsorientierten Vergltungsstruktur bei [Unternehmen BJ]? #
[0:24:30.0] #

B: Also es ist erstmal diverse auf der Hand liegende Chancen, wiirde ich sagen. Also
einmal macht es ja Sinn, diese Ziele zu erreichen. Wenn es den gesamten Globus
nicht mehr gibt, oder wenn es ihm schlecht geht, geht es der Company auch schlecht.
Zunachst mal ist ja jeder, der sich fir diese Company oder irgendeine commitet auf
Vorstandsebene oder auch darunter, primar fur den wirtschaftlichen Erfolg verschrie-
ben. However, geht das natirlich Hand in Hand und mehr und mehr. Das heif3t, wir
merken es auch bei den Vertragen, die Kunden mit uns unterschreiben, dass da auch
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beispielsweise Transparenz, wer liefert was, woher, wie sind Arbeitsbedingungen, ist
auch so ein Nachhaltigkeitsthema nattrlich immer ist, welche Umweltstandards wer-
den eingehalten, welche Umweltstandards fordern wir beispielsweise auch von un-
seren Zulieferern usw. usw. Und es gibt Kunden, grof3e namenhafte Kunden, die
auch mehr und mehr darauf achten, um auch selber dann gegebenenfalls irgendein
Zertifikat zu erhalten, was am Ende naturlich auch nur wiederum deren wirtschaftliche
Interessen sind, dass sie sich das irgendwo aufdriicken kénnen und sagen, hey, pass
auf, auch unser Supply Chain macht XYZ im Bereich Nachhaltigkeit und wir fordern
das auch ein. Das geht tatsachlich auch so weit, dass sie dann auch bereit sind,
etwas mehr zu zahlen fur ein paar griine Produkte, das ist durchaus der Fall. Durch
das ist sozusagen der wirtschaftliche Treiber dabei, den 6kologischen hatte ich auch
angesprochen. Und dann gibt es zudem die Chance, dass ich als Arbeitgeber auch
als Employer of Choice gesehen werde, natirlich, wenn ich dann Personen, Genera-
tionen, ich bin echt kein Freund davon zu sagen, Generation X ist immer SO usw.
Aber es gibt es natirlich durchaus, wie ich eingangs auch sagte, mehr und mehr
offentliches Thema und wird diskutiert. Und die generell mal gesprochen jiingere
Nachkommen der Generation achten einfach mehr auch auf sowas, auf den Purpose
eines Jobs und auch das Positioning, wie ein Arbeitgeber sich dort aufstellt. Und dann
geht es auch nicht nur um Lippenbekenntnisse, sondern de facto auch, was mache
ich da? Wenn ich natirlich dann im Zuge des Job Offers schon sage, hey, passt auf
hier X ist dein Base Salary, du hast hier noch die und die Bonusvergtitungsoptionen
und wir haben Ubrigens auch folgende Nachhaltigkeitsthemen, die du konkret auch
beeinflussen kannst und die sich dann auch monetar bei dir niederschlagen, ist das
schon mal, also sehr viel deutlicher, kann man als Arbeitgeber ja nicht signalisieren,
dass einem das richtig ist. Und das ist nattirlich die reale Chance, dass ich auch dann
die Talente am Arbeitsmarkt bekomme. Frage beantwortet, oder war die / #
[0:27:10.0] #

I11: Doch, das geht genau so in die Richtung, in die wir auch die Frage gestellt haben.
Also alles super. Weil3t du, ob sich jetzt bei [Unternehmen B] schon positive Entwick-
lungen abgezeichnet haben? Oder ist das schwer, das zu beantworten / # [0:27:24.0]
#

B: Kann ich nicht sagen/ (unv., Uberschneidung mit 1)
I1: weil ihr das noch nicht so lange habt? # [0:27:27.0] #

B: Wir haben gerade angefangen und es ist auch noch nicht das Level einfach. Also
es ist jetzt nicht, dass ihr auf den genannten Levels A, nicht so viele Einstellungen
haben logischerweise und B, auch, ich meine, du hast zwei variablen Komponenten.
Von der einen der beiden hast du 25 Prozent des Gesamtvolumens, wobei sie halt
auch persdnlich nicht so viel beeinflussbar sind. Ich hatte anfangs, du hattest ja schon
gefragt, wer kann das mit beeinflussen, bei uns sind wirklich nicht so viele Leute, die
da mittelbar, halt unmittelbar darauf Einfluss haben. Und fir die anderen ist es nattir-
lich auch schon irgendwo relevant, klar, aber ich glaube nicht, dass diese Effekte da
sich schon so niederschlagen. # [0:28:13.0] #

I11: Und du hast jetzt gerade gesagt, ihr seid noch nicht auf dem Level, was du vorab
beschrieben hast, auf dem man agieren kénnte. Weil3t du, ob es da die Bestrebung
gibt, auf dem Level das auch in die Vergutung zu integrieren oder eher nicht so? #
[0:28:30.0] #

B: Aktuell meines Wissens nicht. Ich hoffe, ich wiisste davon. (Lachen B und 11) #
[0:28:35.0] #

I1: Ja, das kann ich mir vorstellen. # [0:28:39.0] #
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... #[0:28:45.0] #

12: Ich habe sonst einmal eine ganz kurze Zwischenfrage. Das passt vielleicht auch
ganz gut zu dem, was du noch gerade davor gesagt hattest, mit der Beeinflussbarkeit
der Ziele. Ist das denn so, dass, sage ich mal, das, was jetzt auf den ersten Blick
vielleicht auf der Hand liegt, dass HR kann soziale Ziele beeinflussen und ist deswe-
gen dann irgendwie da mehr hinterher bei der Erreichung der Ziele und L2, L3 von
Operations beispielsweise kann da irgendwie das Nachhaltigkeitsziel mehr beeinflus-
sen. Also merkt ihr da schon, dass wirklich das, bei denen quasi die Manager wirklich
auch inhaltlich téatig sind, dass das dann auch die Ziele sind, bei der sie dann an der
Zielerreichung auch aktiv mitarbeiten? Oder kann man das gar nicht so /? #
[0:29:30.0] #

B: Ich kann es nicht sagen. Ich wiirde, keine Ahnung, ich wiirde das / ... (5. sek). Also
ein paar andere Ziele sind halt unser Return on Invested Capital oder unser EBIT.
Und auch das sind halt Ziele. Das eine ist eher im Bereich der Finanzabteilung anzu-
sehen, das andere ist halt auch irgendwie, ich meine, klar, alle werden zusehen, dass
die Rentabilitat ihrer Vertrage sich irgendwie auswirkt, dass sie mehr Business gene-
rieren. Daran ist man ohnehin sozusagen jeden Tag dran in den entsprechenden
Abteilungen. Dann hast du natirlich Supportfunktionen, HR, Controlling, IT, weil3 ich,
da ist sozusagen der Einfluss auf unser Revenue ist da sehr tiberschaubar beispiels-
weise. Trotz alldem, wenn man die Chance hat, wird man sie ergreifen und da irgend-
was hingehend tun. Aber im Daily Doing, glaube ich, ist das zu abstrakt. # [0:30:27.0]
#

I1: Okay. Und wir haben ja jetzt gerade schon mal liber diese schwierige Beeinfluss-
barkeit gesprochen. Das wiirde uns jetzt auch so ein bisschen zu den Herausforde-
rungen uberleiten. Und da ist unsere Frage ganz konkret. Welche Herausforderungen
treten bei der Umsetzung nachhaltigkeitsorientierter Vergitungen bei [ Unternehmen
B] auf? # [0:30:51.0] #

B: Das ist vielen nicht bekannt, diese Kennzahl gewesen. Als wir das ausgerollt ha-
ben oder gegriindet haben, erstmalig, mussten wir uns selber belesen, was das ist.
Sprich jetzt konkret ich. Wie es berechnet wird, kann ich euch nicht erzahlen, weif3
ich nicht. Wissen aber auch viele Leute, die von diesem Benefit betroffen sind, also
im Zweifel nutzen die es blind, wissen es auch nicht, weil es eine sehr spezielle, sehr
spezifische Zahl ist. Wenn man jetzt ganz ehrlich ist und sagt, man macht ein biss-
chen breitere, auch sozusagen komplizierbare ZielgroRe, beispielsweise die imitier-
ten Tonnen CO2, dann kann sich jeder eine Tonne vorstellen, was CO2 ist wissen
auch die allermeisten. Aber eine wirkliche Vorstellung, was jetzt XY, welche Aktion
auch immer, ich bestelle mir einen neuen Laptop als Beispiel, wie viel das jetzt an
CO2 imitiert in der Produktion, in der Verschrottung des Alten und so weiter, wei3 am
Ende eigentlich auch keiner so konkret. Das ist glaub ich eine Herausforderung, die
ganz generell gilt. Die jetzt gerade flr uns weils eine sehr spezifische Kennzahl ist,
insbesondere gilt, aber ich glaube auch bei den anderen, dass die Grél3en sehr abs-
trakt sind und die Beeinflussbarkeit schwierig ist. Was wir zum Beispiel haben, ist,
wenn man die Dienstreise bucht, im Flug steht hier die Connection von hier nach wo
auch immer, sind 600 weil3 nicht Kilo CO2 wird imitiert und wenn du hier umsteigst,
sind es 790 oder so. Daftir ist die Flugzeit toller oder was weil3 ich du musst nicht so
frih aufstehen. Also man hat das schon als eine weitere Entscheidungsgréf3e und
das ist auch, wird auch darauf hingewiesen, dass man da gucken soll und dann auch
entsprechend seine Entscheidung féllen soll. Da hat man es dann einmal schwarz
auf weild und sieht auch mal dann die Werte gegenibergestellt. Da geht es auch,
einmal soll man hingucken, primér sollte man vielleicht sagen, muss ich Uberhaupt
fliegen. Das sind auch so Dinge, die jetzt nicht so der Vergutung an sich zu tun haben,
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aber wo man als Individuum mal die Chance hat und auch mal schwarz auf weil3,
Uber welche Werte spricht man hier Gberhaupt. Aber ich sehe das schwierig. Du
kannst jedem Individuum sagen, du darfst pro Jahr maximal 1000 Seiten drucken.
Aber wer will das zéhlen und was ist wenn ich aber mehr drucken muss, was soll ich
dann tun? Das ist fir viele nicht greifbar genug und das ist eine Herausforderung, die
viele haben werden. Ich bin gespannt, was rauskommt bei euch, was die anderen
gesagt haben. Weil es muss ja eine Losung geben langfristig, um die Leute dahin zu
bewegen, dass sie sich auch dann entsprechend in den alltdglichsten Themen um-
orientieren. Ich glaube, bei einer Dienstreise schaut dann jeder hin, den es interes-
siert. Aber es sind viele andere Themen, wo es eben nicht auffallt. Genau. #
[0:33:48.0] #

I1: Ich muss jetzt noch einmal vielleicht ein bisschen blod nachfragen, aber bei dieser
Kennzahl von euch, bei diesem Average Efficiency Index, ich hatte das jetzt eben so
verstanden, dass sich das hauptsachlich quasi auf die Flotte bezieht und / #
[0:34:04.0] #

B: Ja, tatsachlich nur, nicht hauptséchlich, nicht ausschlie3lich. # [0:34:07.0] #
I1: Okay. Also sowas wie Dienstreisen ist da gar nicht mit drin? # [0:34:11.0] #

B: Nein, das war jetzt nur ein Beispiel, was man sonst auch machen kénnte, wo du
es vergleichbar machen kannst. Deine Frage war, welche Herausforderung hast du
damit? Ich fande es ganz schwierig, wenn wir sagen wirden, wir imitieren jetzt, ich
habe Uberhaupt keine Gré3enordnung, sagen wir 17.000 Tonnen CO2 und wir wollen
im nachsten Jahr nur noch 15.000 emittieren. Ich wisste nicht, wo ich angreifen
sollte, ich personlich. Ich glaube, es geht ganz vielen so, welche Businessentschei-
dungen oder welche auch personlichen, individuellen Entscheidungen fiihren zu,
was? Wie grol3 ist der Impact? Dann muss ich jetzt, geht es mit dem Laptop vielleicht
noch zwei Jahre? Oder ist es so schlimm, der Impact ist eh nicht so gering, dann
kann ich ihn auch austauschen, keine Ahnung. Ich wiisste ehrlich gesagt auch nicht,
wo ich es herkriegen sollte, solche Kennziffern. # [0:34:53.0] #

I1: Ich glaube, jetzt habe ich deinen Punkt besser verstanden. Danke, dass du es
nochmal so ausgefuhrt hast. # [0:34:59.0] #

B: Kein Problem. ##

I1: Und jetzt konkret bezogen auf diese eine Kennzahl, die ihr eingefuhrt habt vor
einigen Jahren bei [Unternehmen B]. Du hast gesagt, es war schwierig, das erstmal
zu verstehen, was das eigentlich ist. Es war einigen Personen nicht bekannt. Gab es
da noch andere Konflikte, die im Rahmen der Integration aufgetreten sind? Gab es
da irgendwie einen Widerstand dagegen? Oder wurde das eher so hingenommen? #
[0:35:28.0] #

B: Ja, ein bisschen Zwischenwiderstand wurde hingenommen. Man hat naturlich
nicht so eine Wabhl, dir wird sozusagen das angeboten, hier nimm dieses Incentive
und das berechnet sich wie folgt. Du kannst es nicht so richtig beeinflussen. Und die
Zielsetzung ist eh schon passiert, du kannst nicht mitreden. Wenn ich mit meinem
Chef meine personlichen Ziele bespreche, kann ich auch sagen, was erwatrte ich. Ich
kann ein bisschen in Anfihrungszeichen Widerworte geben und sagen, hey, ich ver-
stehe, dass ich meinen Umsatz um 10% steigern soll, aber das Marktumfeld gibt es
nicht her, lass uns bei 8% einigen oder so. Das kann ich machen. Das sind sozusagen
Ziele, die sind extern schon geben, mit dem Finanzvorstand am Kapitalmarkt hinter-
legt. Die sind so, Punkt, als Company haben wir uns so verschrieben, das mussen
wir haben. Und dann hast du diese, die Leute wollen es verstehen, aber tun sich auch
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schwer, sind so ein bisschen unsicher in puncto realistische, was ist die realistische
Zielerreichung, kann ich da anvisieren. Und viele sind halt diese anderen, in Anfiih-
rungszeichen etwas klassischeren KPIs, die man halt kennt. Das ist eine Erziehungs-
sache am Ende, nur tber die Dinge sprechen und dann lernen die Leute das auch.
Wir definieren uns seit Jahr und Tag Uber unseren EBIT als Beispiel. Vor ein paar
Jahren kam das Return on Invested Capital neu dazu, da wussten viele auch nichts
mit anzufangen. Jetzt ist das eine StandardgrofRe, die sich auch im Jahresbericht,
sich im Finanzbericht findet. Jeder kann das nachgucken, sagen, unser Ziel ist 12%,
wir haben 14, aha, super. Wenn diese andere, die Average Efficiency Ratio, nicht
drinsteht, kann sie keiner nachlesen bisher und das ist auch nicht in den Kdpfen drin.
Sprich die Zahlen sind einfach sehr abstrakt. Aber Widerstand an sich, ja, eher Ver-
unsicherung vielleicht ein bisschen. # [0:37:12.0] #

I11: Okay, ja, spannend. Und gab es auch Zielkonflikte, die sich mit zum Beispiel jetzt
individuelleren, kurzfristigen Zielen bei einigen Mitarbeitenden ergeben haben? #
[0:37:27.0] #

B: Das kann ich so konkret nicht sagen, aber es ist theoretisch denkbar und damit
wahrscheinlich, ja. Weil, ich hatte ja gesagt, als ein Beispiel, wenn du ein bisschen
langsamer fahrst, verbrauchst du einfach weniger Treibstoff und es gibt natirlich an-
dere Grinde, wo man sagt, es gibt Griinde, dass ich schneller fahre, wenn ich bei-
spielsweise eine Pramie bekomme, dass ich besonders schnell XY ausliefere. Oder
ich kann eine Tour 6fter fahren, wenn ich es schneller mache. Das kann durchaus zu
Zielkonflikten filhren, wenn jemand da eine, beispielsweise die Auslastung von ir-
gendeinem Schiff oder einer Strecke, die wir haben, ein Trade wie wir es nennen,
sozusagen, auch als Ziel bei sich drauf habt, persénlich, kann das ein Zielkonflikte
ausldsen, ja. Das ist so. # [0:38:09.0] #

I1: Okay. Aber das wurde jetzt nicht konkret irgendwie an euch als Problematik her-
angetragen? # [0:38:16.0] #

B: Nicht konkret tatsachlich, aber ich habe das sozusagen in der Theorie diskutieren
horen, ja. # [0:38:23.0] #

11: Okay. ##

B: Also ohne Namen, ich kenne jetzt keine, deswegen ist es ja auch irrelevant, aber
es gibt, wie gesagt, diese Félle, wo das dann/ Und du hast, also was ich, das ist halt
insoweit spannend, als dass ich, ich wiirde sagen, den Bereich, den ich in meinen
personlichen Zielen habe, den kann ich auch persdnlich beeinflussen im Idealfall,
wohingegen diese andere Zielgré3e halt fur das gesamte Unternehmen oder fur das,
was in das Unternehmen gilt und damit sehr abstrakt ist. Und ich mag dann vielleicht
in einem Teilbereich des Unternehmens tatig sein, in dem ich auf die keinen Einfluss
habe. Das hattest du ja auch gefragt, ne? Sprich dann fokussiere ich mich auf diese
eine GrolRe, an der ich eben halt, die Stellschraube, die ich in der Hand habe und
sehe zu, dass ich da dann zu einer hohen Zielerreichung beitrage und muss die an-
deren dann zwangslaufig ein bisschen auf3er Acht lassen. Genau. # [0:39:11.0] #

I12: Da wirde ich gerne einmal kurz zwischenfragen, weil du ja gesagt hattest, wenn
ich das jetzt richtig abgespeichert habe, dass das die Integrierung von Nachhaltig-
keitszielen in die personlichen Ziele, ist ja bei uns auch méglich, auch auf unteren
Leveln, und dann eben fiir die Kurzzeit Incentives. Und du hattest ja gesagt, dass das
aber eben gar nicht so genutzt wird bei uns. Kannst du dir da, also weif3t du die
Griinde daftr? # [0:39:40.0] #
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B: Ja, keiner auf die Idee gekommen bisher, weil3 ich nicht. Kannst da ja irgendwas
hinschreiben, ne? Also nicht irgendwas, natirlich, das soll alles sinnig sein. Aber
wenn in deinem Teilbereich, das ein relvanter, also sagen wir, du leitest ein kleines
Country-Office mit zehn Mann und du kannst ja reinschreiben, du sollst die Kosten,
also weil du den Umsatz nicht steigern kannst, sollst du die Kosten verringern. Das
kannst du zum Beispiel auch machen, indem du die Stromkosten niedrig haltst, indem
du die Mitarbeitenden nicht zu viel pendeln lasst, indem du sie ein bisschen mehr zu
Hause lasst, damit insgesamt die Ressourcen am Office ein bisschen weniger ver-
braucht, das Gehalt bleibt gleich, die verbrauchen die gleichen Ressourcen nur zu
Hause, ist dir aus betriebswissenschaftlicher Sicht egal, weil das ist nicht, ne, so,
dann hast du auch mehr Output generiert, indem du auch die Kosten gesenkt hast.
Das ist nicht primar ein, also das ist jetzt ein bisschen an deinen Haaren herbeigezo-
genes Beispiel, aber da kannst du theoretisch sagen, das hat am Ende auch einen
Einfluss auf die Umwelt, auf Nachhaltigkeit und so weiter, vielleicht auch wenn es das
nicht primar hatte, aber du kannst es theoretisch machen, wenn du mochtest. Nicht
Zu sagen, in meinem personlichen Ziel, ich soll hier richtig Mull trennen, das ist viel-
leicht ein bisschen albern, das wird sicherlich nicht stattfinden, ne, aber sobald du es
irgendwie mit Kennzahlen, sprich mit Geld, mit was auch immer, verkniipfen kannst.
Beispiel auch in der Einkaufsabteilung, im Procurement kannst du es auch sagen, wir
stellen auf nachhaltige IT um, das geht auch in Initiativen dahingehend, da kannst du
auch sagen, wir haben aktuell, ist der Ressourcen verbrauch X und der soll kiinftig
nur noch Y sein und dann hast du irgendwie eine Zielerreichung tber wie viele Jahre
auch immer, die kannst du dann runterbrechen in Jahreszeitraume und dann kannst
du das in personliche Ziele schreiben. # [0:41:13.0] #

12: Okay, und nur auch nochmal fur das Verstandnis, das wirde dann fir alle Mitar-
beitenden gelten oder quasi auch nur dann fir die, die die Incentives dann integrie-
ren? #[0:41:23.0] #

B: Achso, naja, das wird wenig genutzt, ich nehme das an, weil natirlich diese wirt-
schaftlichen Kennzahlen eigentlich Giberwiegend sind, oder du hast viele Leute, du
sagst, Projekt XY muss gemacht werden, wir wollen von A auf B umstellen, wir wollen
dieses und jenes IT-Tool einfihren, das sind alles die Ublicheren Ziele immer, aber
Zielvereinbarung gibt es auf allen Leveln, mehr oder minder, da kannst du immer
diskutieren, sind das dann Teamziele oder individuelle Ziele, da bist du halt relativ
frei, aber es gibt, was du meintest, es gibt keine Verpflichtung, drei Ziele zu verein-
baren, davon, soll eines ein Nachhaltigkeit Ziel sein, also man kann theoretisch drei-
mal sehr &hnliche Ziele reinschreiben. # [0:42:05.0] #

I1: Dann noch kurz eine Frage dazu, gerade jetzt so bei der Unternehmensgréf3e von
[Unternehmen B], siehst du das als eine sinnvolle Idee, das fur alle Mitarbeitende
einzufihren, gerade wenn man jetzt vielleicht auch wirklich zur Richtung Pflicht von
Integrierung von ESG-Zielen in die Vergltung denkt, oder was wirdest du da, so
vielleicht auch Thema Herausforderungen? # [0:42:30.0] #

B: Ja, ich finde es personlich, also ich finde es glaube ich schon gut, ich finde es auch
sinnvoll, die Herausforderung wére das Ganze mit Leben zu fillen, weil, um das
Ganze nicht in Worthilsen ausarten zu lassen, wenn du sagst, du machst jetzt ver-
pflichtend drei Ziele, das ist so eine ubliche Grol3e, auch das haben wir nicht, du
kannst theoretisch auch funf haben, irgendwann wird es halt sehr, sehr aufwendig,
wenn du dann acht Ziele hast, davon jetzt eins ist ein ESG-Ziel, das ist halt irgendwie
albern von der Gewichtung her, und wenn du sagst, ich habe drei, davon muss eins
verpflichtend ein ESG-Ziel sein, muss halt auch sichergestellt sein, dass es ein rea-
listisches, relevantes Ziel ist, was zumindest der Abteilung erstmals bringt, jetzt nicht
unbedingt gleich X als Ganzes, aber zumindest der Abteilung, und wenn du jeweils
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ein Drittel des Efforts in der Abteilung dahingehend hast, dann hast du ja auch als
Gesamt Company einen Impact. Ich glaube, das ist schon gut, es wird noch ein biss-
chen dauern, bis man da genug Ideen und auch Projekte, Initiativen gesammelt hat,
oder auch Best Practices kennt, was konkreter gemacht werden kann. # [0:43:34.0]
#

I11: Wirdest du in dem Kontext dann noch sagen, dass die Messbarkeit von diesen
Zielen eine Herausforderung ware? # [0:43:42.0] #

B: Ja, auf jeden Fall. Sehe ich schon so, weil sie so abstrakt ist. Wenn du jetzt die
beiden Beispiele mit imitierten CO2-Tonnen als Beispiel und mit dem Gesamt Com-
pany oder als diese sehr spezifische Schiffahrtskennzahl, das wirde ich schon so
sehen. Du kannst nattrlich immer sagen, Teilnahme am sozialen Tag X, Y, wir ma-
chen dann auch Aktionen in den Tropen, eher, dass wir dann irgendwelche Mar-
kofenstrande reinigen von Mull oder so. Das ist total super, aber zu sagen, du nimmst
an einem dieser Aktionstage teil, finde ich als Ziel, das ist fir mich ein bisschen / #
[0:44:17.0] #

I1: Schwierig. ##

B: Das kannst du sehr leicht messen, ja oder nein. Es gibt diese Einmalaktionen, die
man dann macht, aber es ist halt nichts, was wirklich im nachhaltigen Sinne nachhal-
tig ist, sondern halt nur so. Bisschen Richtung PR eher. # [0:44:37.0] #

I1: Gibt es denn noch weitere Uberlegungen oder Einblicke, die du hinsichtlich nach-
haltigkeitsorientierter Vergutung fur alle Mitarbeitenden fir dich gesammelt hast, die
du uns mitteilen méchtest, wo du jetzt sagst, da habt ihr ja gar nicht drauf geachtet
bei eurem Interview? # [0:45:00.0] #

B: Nee, das nicht, aber es gibt durchaus Companies, die auch sagen, dass sie die
Besetzung der Teams Varietat oder so als Ziel mit haben. Das kann man ja ab einem
gewissen Managerlevel machen. Es ist ja mittlerweile bekannt, dass der Grund flr
die geringe Prozentzahl an weiblichen Fuhrungskraften auf Vorstandsebene oder
auch auf den ein zwei Ebenen darunter am Ende daran liegt, dass der Unterbau nicht
gestarkt wird. Da kann man im mittleren Management schon starten einfach die Ziele
anders zu setzen oder das als eines der Ziele mit auszugeben. Das lieRe sich in
unserem Fall, aber auch bei sicherlich sehr vielen anderen Unternehmen, auch an
der Konzernstrategie und an dem, was sonst verbreitet wird und wie das Unterneh-
men auch gesehen werden mdéchte. Das lasst sich damit schon immer auch gut un-
termauern. Insoweit sehe ich da durchaus Potenzial. Aber bahnbrechende Themen,
die ihr vergessen habt, das ist es. Also wenn man so spricht mit anderen Leuten
meines Standes, dann ist der Drive auf Al ganz anders. Das ist immer noch ein
Thema. ESG es in der Forschungsvergutung war, ist es ein Thema. Aber wie ihr rich-
tig sagt, in Leveln darunter hat es das nicht immer geschafft. Auch bei uns ja nicht.
Theoretisch ist das alles machbar. Ich sehe diese Herausforderung in der Mathema-
tik, zu sagen, dein Zielwert 100 ist der, also ist 120 so und 80 so. Weil das einfach
die Messbarkeit aus meiner Sicht schwierig ist. Aber ich lasse mich gerne als Besse-
ren belehren. Wenn ihr Beispiele habt, genau, das ist es. Ich sehe da gerade nicht
den Fokus drauf. Und Gender Pay Gap ist halt ein Riesenthema. Aber nicht in der
Incentivierung, sondern in der Basisvergitung im Wesentlichen. Da ist es auf jeden
Fall ein Thema. Auch dazu, wir haben ganz punktuell mal Anfragen dazu. Komischer-
weise muss ich sagen. Wir probieren es darauf vorzubereiten. Auch die Legislatur
wird kinftig etwas stringenter wird bei uns. Aber es ist komischerweise (lachen) noch
kein groReres Thema bei uns. # [0:47:33.0] #
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I11: Okay, spannend. Ich glaube, dann wirden wir jetzt auch schon zum Abschluss
des Interviews kommen, wenn I2 keine Frage mehr hat. Mir ist nur aufgefallen, dass
ich eine Kleinigkeit am Anfang vergessen habe, dich zu fragen. Und zwar habe ich
vergessen, dich zu fragen, ob du noch einmal so in zwei Satzen deine Position be-
schreiben konntest. # [0:47:56.0] #

B: Ja, kann ich machen. # [0:47:58.0] #
11: Danke. ##

B: Ich bin / Gerne (lachen). Die Position nennt sich Manager Global Compensation
Benefits. Wir haben also, sind am Standort [Musterstadt B], hier im globalen Head
Office von [Unternehmen B] tétig in einem Team von zwei bis drei Leuten, je nach-
dem, wie man es zahlen méchte. Und wir machen die globale Vergitungsstrategie
des Unternehmens. Das heil3t, wir kimmern uns um die Incentivierung, Kurzzeit und
Langzeit. Also sozusagen Bonus Incentives. Und wir haben irgendwie die Gehaltser-
hohung global bei uns auf der Agenda. Zusatzlich dazu kimmern wir uns um die
Fuhrungsebenen 1 und 2 unterm Bonus, die sind dann Levels 2 und 3. Das liegt
sozusagen bei uns im Bereich als HR Business Partner. Und dann alles an Benefits,
wobei Benefits halt nicht so global skalierbar ist, weil wir da sehr viele lokale Unter-
schiede haben. Wie es sich sozusagen kulturell bedingt, aber auch infrastrukturelle
Themen. Deswegen ist da eher eine Governance-Rolle, wirde ich es eher mal nen-
nen. Wir haben ldeen, machen Best Practice Austausche, aber wir kénnen jetzt nicht
Uberall company bike einfihren, das ist einfach nicht machbar. Aber man kann es
auch schon sagen, es ware schon, wenn man in dem Bereich mal gucken wirde und
das ware dann eher lokal umgesetzt. # [0:49:18.0] #

I1: Cool, dann vielen, vielen Dank, dass du dir die Zeit genommen hast. Falls du
nochmal irgendwie dir bewusst wirst, dass du irgendwie einen Kontakt hast, der auch
in einem anderen Unternehmen in dem Bereich tatig ist und da irgendwie ganz weit
mit da vorne ist, wirden wir uns nattrlich sehr tiber eine Empfehlung von dir freuen.
Ansonsten sind wir auch immer auf der Suche nach Interviewpartnern, die jetzt Mit-
arbeitende sind und selber von diesen Komponenten betroffen sind. Da wollten wir
auch mal fragen, ob es vielleicht bei X jemanden gibt, bei dem du dir vorstellen kénn-
test, dass der uns dann auch interessante Insights geben kdnnte, wie das quasi aus
Mitarbeitersicht ist. # [0:50:10.0] #
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Anhang 5.3 Expert*inneninterview 3

1 Interviewte Person: Person C (B1) Person D (B2)
Interviewende: (11), (12)
2 Datum: 01.12.2023

3 I1: Was verstehen Sie intern unter Nachhaltigkeit und welche Relevanz wird ihr im
Unternehmen zugeschrieben? #00:00:07#

4  B1: Naja wir sind beim Thema Nachhaltigkeit also ich sag mal, wenn ich jetzt diese
Frage beantworte, dann wirde ich sagen, dadurch, dass wir ja auch ein sehr junges
Unternehmen sind, wir sind ja, ich weil3 nicht, ob ihr das recherchiert habt, ja, also
guasi jetzt erst anderthalb Jahre alt. Wir sind ja letztendlich eine neue Marke, die aus
der vorhergehenden Kraftwerksparte von Unternehmen xy und einem sehr etablier-
ten franzdsischen Windkraftunternehmen gebildet wurde. Von daher, wieso sag ich
das? Weil wenn ihr fragt, was versteht ihr unter Nachhaltigkeit, dann denke ich, muss
man erstmal festhalten, dass wir als Unternehmen sicherlich noch nicht an der Stelle
sind, dass wir so ein, wie sagt man im Englischen so schon, so ein shared under-
standing haben, was wir hier meinen. Also das ist sicherlich ein Prozess, wo auch
viele Perspektiven eingeholt werden sollen und auch, das muss kollaborativ sein. Ich
denke, ein Meilenstein bei der Frage wird dann nachstes Jahr sein, wenn wir unseren
ersten Gruppen-Nachhaltigkeitsbericht veréffentlichen, wo wir nattrlich dann auch,
wie sagt man so schoén, auch ein bisschen inzentiviert werden, uns zu gewissen
Schlisselthemen auch mal zu positionieren, also kommunikativ zu positionieren. Das
heil3t also, wenn ich jetzt vielleicht gleich noch versuche, eine Antwort auf die Frage
Zu geben, ist das irgendwie so ein Zwischenband und stiickweit auch vielleicht meine
Sicht, aber noch nicht die Unternehmenssicht. Insgesamt muss man sagen, dass wir
im Unternehmen hier sicherlich sehr grof3e Unterschiede haben, was auch die Reife
bei dem Thema anbelangt. Wir haben also eine franzdsische Einheit, die eben, wie
soll ich sagen, die wir sehr lange mit den Themen auch auseinandersetzen, schon
auch verschiedene Positionen, Policies, Indikatoren, Standards, Projekte etc. aufge-
baut haben. Wir haben eine andere Einheit, die Unternehmen xy, die also gerade der
Rest, auRerhalb von Frankreich, wo man sicherlich sehr stark am Anfang steht und
das Thema Nachhaltigkeit vielleicht ganz eng aktuell noch gesehen wird im Sinne
von, ja, irgendwie so ein strategischer Begriff fir den Unternehmenserfolg, aber si-
cherlich noch, ich denke, ich befinde mich noch sehr am Anfang, was so irgendwie
eine reflektierte Auseinandersetzung mit der Nachhaltigkeitsagenda, wie sie etwa die
SDGs oder Global Compact oder verschiedene andere Rahmenwerke vorsehen,
aber hier sehr am Anfang. Und vielleicht erst mal so zum Einstieg, man kann da jetzt
auf diese Frage natirlich noch ganz lange was antworten. [Person D]? #00:03:10#

5 B2: Genau, vielleicht nur noch ergédnzend dazu, also erstmal, was wir schon, glaube
ich, sagen kdnnen, wir denken nicht nur, dass wir deshalb nachhaltig sind, weil wir in
einer nachhaltigen Branche sind, also das allein macht jetzt nicht die Nachhaltigkeit
aus, sondern die Nachhaltigkeit, die muss man dartiber kommen, wie man sich ver-
halt und wie man wirtschaftet sozusagen. Um vielleicht nur noch mal zu unterstrei-
chen, was [Person C] gesagt hat, ich habe gerade mal parallel hier geguckt, wir ha-
ben fur dieses Jahr ja Unternehmensziele vereinbart und die kann [Person C] jetzt
besser als ich wiedergeben, deswegen gehe ich jetzt nicht ins Detail, aber man sieht
auch so ein bisschen anhand der Ziele, die wir jetzt auf Gruppenebene fiir das Thema
ESG dort haben, das unterstreicht noch mal so ein bisschen den Reifegrad, weil die
Ziele jetzt, ohne jetzt alle aufzuzahlen, doch eher dahingehend Uberhaupt mal das
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Reporting und die ganzen Strukturen und die Komitees und so weiter aufzubauen,
sodass wir dann im nachsten Jahr den nachsten Schritt eigentlich machen kdnnen
und dann verbindlicher, detaillierter und so weiter das runterbrechen konnen.
#00:04:16#

B1: Aber, also danke [Person D], vielleicht wirklich noch eine Erganzung, natirlich
verstehen wir auch die mittlerweile ja vielleicht so ein bisschen als Kernthemen iden-
tifizierten Bereiche, Nachhaltigkeitsagenda, also dass auch wir, trotz dass wir erneu-
erbare Energien haben, mit unseren Lieferketten international beim Thema Klima-
wandel Handlungsfelder haben, beim Thema Ressourceneffizienz, beim Thema
Landnutzung, R ist fiir uns ein groRes Thema als, ja, wir sagen sehr flachenintensives
Unternehmen. Wir haben auf der sozialen Seite natirlich, da mal klassische Agenten
wie Vielfalt identifiziert. Wir haben natirlich auch das, auch in unserer Branche nicht
Uberraschend, das Thema Sozial- und Arbeitsstandards in der Lieferkette als ein
wichtiges Handlungsfeld identifiziert und wir kennen oder ich, wenn man mich min-
destens kenne, auch naturlich die mittlerweile sehr elaborierte Agenda beim Thema
Corporate Governance, die ja auch mit rein zahlt, also Anreize, Vielfalt, Unabhangig-
keit in der Unternehmensfiihrung. Also wir haben schon eine, wie soll ich sagen, eine
Handlungsmatrix mit Handlungsfeldern und so weiter identifiziert. Also da sind wir
schon, muss man sagen. #00:05:47#

I1: Okay, vielen Dank fur die Beschreibung. Kannst du vielleicht nochmal so zwei
konkrete Maflinahmen, die ihr schon richtig macht in dem Bereich, vorstellen?
#00:05:59#

B1: Na ja, also wie gesagt, ich bin ja jetzt seit ungefahr einem Jahr da und ich sage
mal, bei der Priorisierung ist auch ein Stiick weit eine Ressourcenfrage. Also aktuell
habe ich sozusagen noch eine Werkstudentin. Ich hoffe, das wird sich da noch ein
bisschen Verstarkung ergeben. Aber es ist so, dass ich natlrlich erst mal bei den
Top-Prioritaten jetzt hier irgendwo angefangen habe, auf der Mal3hahmenseite und
das Top-Thema, was wir gerade also wirklich aus dem Geschaft heraus hier bekom-
men, ist das Thema Sozialstandards in der Lieferkette. Das muss man ganz klar sa-
gen. Also da kein einfaches Thema, ganz schwieriges Thema, muss man ehrlich sein,
in der Operationalisierung. Aber da ist es jetzt einfach so, dass wir da eigentlich jetzt
kurz davor sind, so eine Policy aufzugleisen, wo wir uns wirklich sagen, dass wir zu-
mindest beim Mindeststandard der Branche dann mitmachen. Das ist eigentlich so
ein Top-Thema. Der zweite Bereich, wo wir auf Gruppenebene, denke ich, relativ weit
schon sind, eben auch mit Unterschieden, ist so eher so behavioral. Also das ist auch,
wo [Person D] sehr stark sich mit einbringt, wo wir auch sagen, wir kdnnen das nicht
nur als abstraktes, sagen wir mal, Governments-Unternehmens-Thema sehen, son-
dern wir wollen eigentlich auch in unserem Selbstverstandnis irgendwo auch das Ver-
halten vielleicht unserer Mitarbeitenden nicht nur einwirken, sondern auch befahigen.
Hier im ganz konkreten, vielleicht abstrakt im Kleinen, aber eben doch genauso firs
Verhalten wichtigen, einen Unterschied zu machen, sei es beim Thema Dienstreisen
oder beim Thema Milltrennung hier im Biro usw. Das sind also vielleicht zwei Bei-
spiele, die auch ein bisschen das Spektrum zeigen, auf dem wir hier unterwegs sind.
#00:07:50#

B2: Also wir haben auch in diesem Jahr, um das vielleicht auch noch als eine Mal3-
nahme zu machen, auf der (unverstandlich)seite, wir haben dieses Jahr unsere Pur-
pose- und Unternehmenswerte erarbeitet und auch sozusagen jetzt vorgestellt und
versuchen, das jetzt immer tiefer zu verankern. Und einer der Unternehmenswerte ist
halt auch responsible. Und dahinter steckt quasi, also auch in der Beschreibung sozu-
sagen, dass ich im Alltag immer gucke, wie kann ich mich mdglichst nachhaltig ver-
halten. Sei es bei der Essensbestellung sozusagen, wie die Verpackung dort gestaltet
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ist oder wenn ich jetzt nach Frankreich fahre, wie ich zum Beispiel ndchste Woche
auf Dienstreise fliege ich da jetzt hin oder fahre ich da halt auch mal mit dem Zug.
Also ich fahre mit dem Zug nachste Woche, das dauert zwar ein kleines bisschen
langer, aber man kann auch im Zug super arbeiten dort im TGW und ist natirlich
auch vom Carbon-Footprint besser. #00:08:52#

I11: Ja, richtig gut. Danke fir die Erklarung. Jetzt wirde ich gerne zur zweiten Frage
Ubergehen und sagen, welche Rolle spielen die Mitarbeitenden eurer Meinung nach
bei der Forderung von Nachhaltigkeitszielen im Unternehmen? #00:09:10#

B2: Also ich glaube halt, dass die Mitarbeiter eine wichtige Rolle haben, wenn es
darum geht, die Effekte sozusagen aufzuerzielen. Denn ich finde es erstmal wichtig,
dass insbesondere da auch das Management erstmal Farbe bekennt und klare Er-
wartungen sozusagen formuliert und sich dementsprechend verhalt, sodass dann die
Mitarbeiter sozusagen dem auch folgen kénnen. Und der Hebel liegt sozusagen dann
bei der Erreichung, wahrend sich die Mitarbeiter dann auch entsprechend dessen
dann halt auch verhalten und alle das versuchen in ihre tagliche Action sozusagen
reinzumachen. Also das ist ein Aspekt fur mich dabei. Der andere Aspekt ist nattrlich
schon auch, also wenn es darum geht, wie kdnnen Mitarbeiter das machen? Also ich
sage mal, wir sind in einer Branche, wo wir relativ viele Uberzeugungstéater sozusa-
gen haben. Und die arbeiten jetzt nicht zuféllig hier, sondern die wollen alle was in
dem Bereich machen, was gut ist sozusagen tun. Und deswegen ist eine Einfluss-
maoglichkeit sicherlich auch, keine Ahnung, ich sage mal jetzt im Rahmen von Mitar-
beiterbefragung oder anderen Formen, die wir haben, aber auch da sozusagen vom
Mitarbeiter sich einfach den Finger in die Wunde zu legen und zu sagen, okay, da
sehe ich jetzt noch nicht, dass wir so weit sind, wiirde ich mir jetzt aber halt auch
wunschen. Und ja, in allen Kommunikationskanalen, die wir zur Verfiigung stehen,
auch entsprechend vokal zu sein und das ein Stiick weit dann auch einzufordern.
#00:10:54#

I1. Okay, super. #00:10:58#

B1: Ja, ich wirde da vielleicht auch noch was erganzen wollen. Ich finde das ist sozu-
sagen vielleicht die zentralste Frage, die auch, also jetzt aus meiner Sicht, ich denke,
ich habe es schon so ein bisschen durchklingen lassen, ich bin natirlich jetzt bei dem
Ansatz auch der Auslegung sehr stark eher auf dieser, komme von dieser Gover-
nance-Seite, ja, also ich klinge mal erstmal so ein bisschen, denke auch immer sehr
stark so in so Policy, Prozess, Indikator, Kategorien, was sicherlich auch ein bisschen
zu einer Versachlichung im Unternehmen beitrégt. Das hat also auch sozusagen jetzt
eine Change-Perspektive einen guten Grund, vielleicht ein anderes Thema, aber am
Ende des Tages sind es natlrlich immer die Mitarbeitenden selber. Ja, man kann in
jedem Unternehmen, also natdirlich ist ein Unternehmen ein sehr engmaschiges Rah-
menwerk von Vorgaben, Zielen und Begrenzungen Uber irgendwelche Regeln usw.
Am Ende hat natirlich jede Mitarbeitende auch Entscheidungsspielrdume, egal auf
welcher Ebene. Ja, das muss man wirklich ganz klar sagen und wenn wir, wir leben
ja hier auch erfreulicherweise in einem freiheitlichen Rahmen, ja, das heiflt, es ist ja
auch gewinscht, es geht ja auch um Innovationen, um, wie soll ich sagen, man will
ja auch diese aktiven und proaktiven Beitrage der Mitarbeitenden férdern und diese
Raume auch schaffen. So ist es sozusagen in allen Unternehmensbereichen, auch
beim Thema ESG und Nachhaltigkeit. Das heif3t, also wenn wir eine Policy beispiels-
weise jetzt fur Beschaffung, nochmal so ein aktuelles Thema hier ausgleisen, dann,
klar, gibt es da Vorgaben, aber am Ende des Tages gibt es in diesem Rahmenwerk
dann immer wieder Stellen, wo es um Bewertung geht, wo es um aktives Einholen
von Informationen oder eben nicht aktives Einholen von Informationen geht, wo es
darum geht, auch mal gewillt zu sein, weil man eben motiviert ist, vielleicht mal out of
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the box zu denken und nicht nur Plan-Dienstler-Vorgriffe zu machen. Also das heif3t,
am Ende des Tages braucht es dieses Verstandnis schaffen und die Motivation
schaffen, bei den Mitarbeitenden. Sicherlich nicht, wirklich nicht das Einzige, das
muss man auch nochmal ganz klar sagen, weil Mitarbeiter, der nur will, aber der nicht
befahigt ist, kann auch nichts erreichen, aber am Ende ist eben diese Motivation, der
Wille sicherlich das, was am Ende unbedingt auch gebraucht wird und von daher ist
es ein ganz zentraler Punkt, also auch immer wieder fir Verstandnis, Motivation fir
die Nachhaltigkeitsagenda zu werben. #00:13:58#

I11: Ich habe noch eine Frage, die Erganzung. Okay, bei mir hat es sich gerade auf-
gehangt, aber ich wirde einfach mal die néchste Frage stellen, wenn ihr méchtet. Im
nachsten Block soll es um die Nachhaltigkeitsziele im Rahmen der Vergltung gehen
und unsere erste Frage lautet, wie gestaltet sich die Integration von Nachhaltigkeits-
komponenten in die Vergutung des Unternehmens? #00:14:38#

B2: Also erstmal grundsatzlich, wie wird das Thema Vergutungsstruktur bei uns auf-
gebaut. Jeder Mitarbeiter hat einen gewissen variablen Vergutungsanteil bei uns, ne-
ben dem monatlichen Grundentgelt. Wie hoch der Bonus oder der Auszahlungsbe-
trag ist, hangt bei uns an einem KPI-Monitor, den wir jetzt Gber das ganze Unterneh-
men aufgestellt haben. Dort sind verschiedene Zielkategorien drin, da sind sowohl
businessorientierte, also Wachstumsziele drin, dort gibt es Ziele auch aus dem HR-
Bereich, also die Richtung Recruiting kommen, welche Projekte wir umsetzen usw.
Sodass jeder Bereich dort gewisse Ziele beisteuert und dann in Summe gibt es eine
Zielerreichung daraus. Innerhalb dieses Monitors, vielleicht ist das eine Uberleitung
zu [Person C], haben wir nattrlich auch ESG-Ziele. Vielleicht willst du noch was dazu
sagen? #00:15:54#

B1: Ich habe nattrlich fir mich und mein kleines, hoffentlich wachsendes Department
hier Ziele, die natirlich auch ins Unternehmen reinstrahlen. Aber ich glaube, um di-
rekt mal die Briicke zu dem Kernthema, oder die Agenda, dieses Thema ESG in der
Vergltung, in der Anreizsetzung, ist ja eher, dass man das wirklich bereichstbergrei-
fend auch irgendwo implementiert. Also das heif3t, der Status, wie gesagt, nochmal
zusammenfassend, wir haben fur den Bereich ESG, fiir dieses Kernteam Ziele, was
sicherlich im gesamten Unternehmenskontext auch eine Wirkung entfacht, ich denke
mal, das sind also auf (unverstandlich) eins. Aber wir haben aktuell, wenn man jetzt
einmal was konkret macht, also fiir Ziele, ich hatte vorhin einige Agenten genannt,
aus dem Bereich Umweltschutz, aus dem Bereich Mitarbeiter, vielleicht eher so ein
bisschen diese softeren Kategorien, Vielfalt. Wir haben keine Ziele, was irgendwie
Lieferketten, Risiken oder Impacts anbelangt. Wir haben auch keine Ziele, die irgend-
wie auf, sagen wir mal, was eher unter diesem Filer Governance, also sprich, wie
vorhin schon, so ausgeborene Unternehmensfihrung oder auch Themen wie, also
sagen wir mal, Spielgebaude, tber die wir niemand gerne sprechen, aber so Fragen
von Korruption und so weiter. Also auch da haben wir jetzt keine Ziele, wo man ir-
gendwo, ja, es darf keine Falle geben, sonst kriegt jemand sein Geld nicht oder so.
Also so was, also wir haben quasi, stehen da noch sehr am Anfang, muss man ganz
klar sagen. #00:17:44#

12: Oh, I1 ist ganz weg. Ich wiirde einfach mal tbernehmen und direkt weitermachen.
Vielleicht kommt sie ja gleich nochmal hinzu. Vielleicht nochmal ein bisschen konkre-
ter, welche nachhaltigkeitsbezogenen Ziele sind in der Vergutungsstruktur integriert
und wie hoch ist deren Gewichtung? #00:18:04#

B1: Also, wie gesagt, es gibt drei Ziele, gemein, im Prinzip fir mich. Da geht es einmal
darum, das sind schon, muss man sagen, also vom Impact her, das ist schon einiges
fur das erste Jahr. Also wir haben einmal ein Ziel, wo es darum geht, die Top-
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Management-Ebene, also das heifl3t, je nachdem wie man es sagt, aber ich wirde
jetzt der Einfachheit sagen, so ungefahr zwei Level unterhalb CEO, plus minus, aber
ich denke mal, das kann man jetzt so ganz grob mal sagen. Also Department Heads
sind das im Prinzip. Da gibt es also ein Ziel, hier, also dass die aktiv jetzt bei der
Entwicklung unseres Nachhaltigkeitsprogramms mitarbeiten. Dies wird gemessen
Uber schriftliche Beitrage, also Eingaben, die dann in den Vorstand gehen. Also wo
jetzt einfach, wie schon erwahnt, bei dieser Entwicklung der Agenda, bei der Festle-
gung von Zielen, Ambitionsniveaus, Indikatoren, MalRnahmen, Identifikation, also
dass diese Entscheidungsebene hier letztendlich an die Agenda, die Nachhaltigkeits-
agenda rangefuhrt wird. Der zweite KPI, auch das ist in ihrer Wirkung wirklich nicht
zu unterschétzen, weil es letztendlich die Grundlage fir die Vergutung, namlich ein
belastbares ESG-Indikatoren-System, was zwangslaufig die Frage stellt, was sind
eigentlich die relevanten Indikatoren und wie messen wir die so robust, dass man
darauf wirklich steuern kann. Und gerade das Zweite wird haufig vergessen, ist na-
turlich (unverstandlich) aber das ist meine tagliche Arbeit. Und das Dritte ist eben die
Entwicklung von ersten Policies, also neuen Governance-Strukturen fir Nachhaltig-
keitsthemen, wie schon erwéhnt, das Top-Thema aktuell ist dieser Minimumstandard
beim Thema Lieferkette, auch eben vor dem Hintergrund deutscher Gesetzgebung,
europaischer Gesetzgebung, verschiedener anderer Treiber, aber auch das zweite
Thema, was gerade einfach prioritér ist, wirklich hochmal beim Thema Umweltma-
nagement hier, gewisse Mindeststandards gruppenweit einfach sicherzustellen. Also
da und auch da haben wir quasi Ziele formuliert, die ganz klar sagen, wir wollen bis
zu einem Tag X hier diese Policies haben, was eben jedes Mal auch ein kollaborativer
Prozess ist. Und genau, also das sind diese drei Ziele, die wir formuliert haben.
#00:20:54#

B2: Ja, diese drei Ziele, die sind sozusagen innerhalb der ESG-Ziele gleichgewichtet.
Und wir jetzt sozusagen insgesamt diese ESG-Ziele zu den (unverstandlich) tbertra-
gen, musste ich jetzt gleich nochmal nachgucken. #00:21:19#

I12: Und wenn diese Ziele dann erreicht werden, dann gibt es die Bonusauszahlung?
#00:21:23#

B1: Also ich glaube, wir sind auch da noch mal so ein bisschen in der Entwicklung,
aber der letzte Stand ist, so kann man ganz grob sagen, es gibt zwar auch eine tech-
nische Rechnung dahinter, aber soweit ich das richtig verstanden habe, flieRen diese
ESG-Ziele ein in ein Gesamtziel oder eine Gesamtvariable Vergitung fir den Bereich
BMO. Das ist also ein Riesenbereich, der eben HR beinhaltet, Legal beinhaltet, also
verschiedene andere Zentralfunktionen. Die hier zusammengefasst im Bereich BMO,
das heifl3t Business Management Operation. #00:22:04#

B2: Genau, also das ist quasi alles, was sozusagen Support-Funktion ist, wenn man
so sagen mochte. Also um es vereinfacht nochmal zu sagen, wir haben halt eine
gewisse Anzahl an Zielen, manche davon aus dem Bereich ESG, manche davon aus
anderen Bereichen und dort gibt es eben Zielerreichungsgrade, also eine Range zwi-
schen 0 und 150 Prozent. Und je nachdem, wie diese Ziele erreicht haben, da gibt es
dann eben eine Prozentzahl, wie das erreicht wird und daran deutet eben die Hohe
der Bonusauszahlung sozusagen. Also jeder hat einen definierten 100 Prozent Bo-
nus sozusagen und wenn die Zielerrechnung héher als 100 Prozent hat, wird die
Zahlung héher und wenn sie unter 100 Prozent ist, wird die Zahlung halt niedriger.
#00:22:59#

B1: Und wenn ich noch etwas zufligen darf, es gibt hier auch noch eine, also sozu-
sagen dieser Bonus, es gibt auch eine Team-Inzentivierung hier. Also das ist, ohne
jetzt auf die Zahlen runterzubrechen, aber es ist zum Teil, also dann mein individueller
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Bonus, aber zu einem grof3eren Anteil werden alle sozusagen Teams aus diesem
BMO dann konsolidiert und es wird quasi fir das Gesamteam BMO dann quasi aus
diesen Einzelzielerrechnungen nochmal so eine Gesamtgenormte, also das ist ein-
fach auch ein alter Punkt. #00:23:34#

B2: Also zum Beispiel ist es nicht so, dass jetzt fiir jedes Department nur die eigenen
Ziele gelten, sondern sozusagen ja, die eigenen Ziele auch, aber im Zusammenspiel
mit den anderen wird da quasi so ein Gesamtbild gemacht, dass man eben nicht nur
so siloartig unterwegs ist, sondern eben ja, auch den anderen quasi dabei hilft, dass
sie auch ihre Ziele erreichen. Weil3t du, das ist ja der Ansatz dahin. #00:24:00#

12: Ja cool und seit wann konkret gibt es diese nachhaltigkeitsbezogenen Ziele? Also
ist das noch relativ neu oder genau, was waren so die Griinde auch fur die Umstel-
lung? #00:24:12#

B1: Seit diesem Jahr, also seit diesem Geschéftsjahr, seit diesem Januar im Prinzip.
#00:20:17#

I2: Okay und was waren so die Grinde dahinter, hinter dieser Einflihrung?
#00:24:21#

B2: Ja, also ich meine, kann ich jetzt auch wieder die Vorlage fur [Person C] geben?
Also um das Thema ESG sozusagen, kommt man ja immer weniger drum herum, ja,
und die Relevanz. Also wahrend vielleicht das vor ein paar Jahren noch so ein Nice-
to-have-Thema halt irgendwie war, stellen wir schon fest, also gerade auch in der
Branche, in der wir unterwegs sind, dass da man eigentlich, dass das immer mehr
Gewicht bekommt, weil, also bei uns ist es tatséachlich auch so, kann man sagen, das
kann [Person C] gleich, kann man vielleicht vertiefen, da h&ngen teilweise dran, ob
wir Investorengelder bekommen, ja, also wenn wir quasi irgendwo Windparks oder
Solarparks ausschreiben, da arbeite ich haufig auch mit institutionellen oder 6ffentli-
chen Investoren zusammen und die sagen ganz klar, bevor ich jetzt bei dir investiere,
mdochte ich mal deine Diversity-Quote bei Filhrungspositionen oder deine, wie heifl3t
das, Fluktuationsrate, die mochte ich einfach sehen. Das heif3t, wenn wir da nicht
aktiv das managen, drohen wir einfach auch Gefahren, keine Kohle mehr von exter-
nen Investoren zu bekommen. Von daher ist das so und ich meine es gibt ja auch,
[Person C], vielleicht kannst du das nochmal erganzen, nattrlich auch zunehmende
regulatorische Zwange, die das immer verbindlicher machen, auch entsprechend zu
machen, von daher war das jetzt so der Beweggrund, das jetzt nochmal strukturiert
dort aufzunehmen und werden wir sicherlich auch vertiefen in den nachsten Jahren.
#00:25:59#

B1: Also ich denke, es sind wirklich, nochmal, es sind viele Griinde, die ich jetzt viel-
leicht herausheben wiirde, man kann da immer viel sagen, wieso machen wir ESG,
ist am Ende die Frage, ja. Also der erste Grund ist, also ich bin jetzt, darf mittlerweile
solche Satze sagen, weil ich mache das seit 15 Jahren, man muss sagen, ESG ist
wirklich im Kern einfach der Unternehmenssteuerung angekommen. Also es gibt ein
breites Verstandnis, dass die SteuerungsgréfRen, die wir bei ESG ins Blickfeld neh-
men, also eben, wie gerade schon erwahnt, Umwelt, Performance, Performance im
Blick auf verschiedene Mitarbeitergréen, Lieferketten, Governance-Themen, dass
das ganz Klar, da ist ja zum Beispiel auch Uni Hamburg, glaube ich, sehr gut zur
Forschung, wirklich auch sehr klar mit den Mitteln des langfristigen Unternehmenser-
folg zusammenhangt. Das sind (unverstandlich) Grolien, die am Ende sich im finan-
ziellen Erfolg niederschlagen, also klare Handlungsfelder auch fur eine moderne, zeit-
gemale Unternehmensfihrung und Steuerung. Also ich denke, das ist schon, viel-
leicht damit zu beginnen, ein zunehmendes Verstandnis, nicht Uberall, kann man
auch hier in diesem Unternehmen sagen, aber mit vielen, nochmal, Fuhrungskréften,
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die ja gerade ein bisschen so, wie sagt man, tUber den Tellerrand hinausschauen,
ihres ganz spezifischen Bereichs, wird es verstanden. Das Zweite, auch eher viel-
leicht nochmal strukturell, es ist einfach auch eine Erwartung von verschiedenen An-
spruchsgruppen, also auch die Mitarbeitenden, die einfach auch erwarten, dass man
bei gewissen Themen einfach eine Position hat, MaRnahmen hat, das gehdrt einfach,
das kennen viele auch, muss man auch ganz klar sagen, wenn sie aus anderen Un-
ternehmen zu uns kommen, dann wird das eben auch erwartet. Und dann die ande-
ren beiden Punkte, die hat [Person D] schon angerissen, die will ich nur nochmal kurz
unterstreichen. Also wir sehen wirklich hier, auch wenn ich meine eigene Arbeitszeit
der letzten Monate, dann bin ich sehr, da wirklich in diesen Verkaufsprozessen invol-
viert und bin hier eben dann beschaftigt, hier zu erklaren, zu verweisen, dass wir an
verschiedenen Policies dran sind und Daten einzuholen und einfach zu zeigen, dass
wir gewissen Unternehmensstandards hier folgen oder kurz davor sind, das auch zu
implementieren. Und um das abzuschlie3en, [Person D] hat es auch schon gesagt,
wir sind nattrlich mit Blick auf diese Reife auch wirklich angekommen, dass gewisse
Standards mittlerweile aus Briussel direkt oder hier aus [Stadt C] irgendwo letztendlich
Uber Gesetze hier irgendwo auch nachgehalten werden und wir die einfach dann
auch umsetzen, weil wir einfach sehen, dass der Gesetzgeber so vorsieht oder ge-
wisse Indikatoren erhebt. Also das sind so diese vier Greifer, an mir war wichtig, dass
hier nicht nur der Zwang, sondern dass wir auch wirklich einen positiven Case in dem
Ganzen sehen fur den langfristigen, mittelfristigen Erfolg des Unternehmens.
#00:29:07#

12: Ja, spannend. 11 willst du wieder Gilbernehmen? Hast du noch Erganzungen, bevor
wir zu dem Hauptteil der Forschung kommen? Du bist gemutet. Bist du wieder bei
uns oder soll ich weitermachen? Okay, ich mache mal weiter. Genau, jetzt kommen
wir also zu unserem Hauptteil der Forschung und zwar interessieren wir uns explizit
fur die Chancen und Herausforderungen dieser Implementierung. Und vielleicht fan-
gen wir einfach mal mit den Chancen an. Also welche Chancen ergeben sich aus der
Einfihrung einer nachhaltigkeitsorientierten Vergutung? #00:29:55#

B1: Also zunéchst erstmal mdchte ich nochmal, also es ist sicherlich auch was, wo
[Person D] vielleicht direkt nochmal aus seiner Sicht, ich glaube, dass Vergutungsin-
zentivierung oder die Steuerung nach dem Blick auf die Vergitung ein ganz, ganz
wirkungsmachtiges Governance-Instrument ist. Und da ist mir aber richtig dabei zu
sagen, nicht nur naheliegend mit Blick auf, nattrlich freut sich jeder, wenn er am Ende
des Jahres noch mal ein bisschen was extra bekommt fur die Weihnachtsgeschenke
und so, oder Anfang des Jahres dann fiir Ostern, aber ich glaube, das ist sicherlich
ein wichtiger Aspekt. Aber ich denke, was dabei haufig auch vergessen wird, ist, dass
wir hier alle in einem unglaublich komplexen Alltag leben und so dieses immer wieder
vornehmen, also ich meine, ich mache das und viele andere machen das auch, dass
man, ich sage jetzt mal ein bisschen patzig, das auch irgendwie tGiber seinen Schreib-
tisch pinnt, weil man irgendwie auch genau diese Orientierung, weil so eine Verein-
barung, so eine Zielvereinbarung ist ja in sich auch irgendwie so etwas wie ein kleiner
Strategieprozess. Man fragt sich, was sind die relevanten Erfolgsgréf3en fiir so einen
komplexen Zeitraum wie zwolf Monate? Das ist ja auch so ein bisschen Blick in die
Glaskugel und man macht sich diese Arbeit, diskutiert es mit Vorgesetzten und das
ist dann auch irgendwo in diesem ultrakomplexen Alltag eine ganz, ganz wichtige
Orientierungsgrof3e, auf die ich mich immer wieder zurtickziehen kann, wenn es da-
rum geht, meine knappe Arbeitszeit, Ressourcen irgendwo auch rational zu allokie-
ren. Also das ist nochmal vielleicht wieso eine Vergltung, so ein wichtiges Gover-
nance-Instrument ist, bevor wir vielleicht in die eigentliche ESG einsteigen. [Person
D], bitte da nochmal. #00:31:55#
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B2: Genau, also es ist die Frage, was so Chancen und Herausforderungen sozusa-
gen sind. Also auf der Chancenseite natirlich, also wenn das Thema Vergltung
sozusagen als Motivationsinstrument funktioniert, dann muss es nattrlich mit den
richtigen Themen belegen, sodass du dann sozusagen Traction auf diese Themen
entsprechend drauf bekommst. Also das ist dann auf jeden Fall eine Chance, wenn
man es so macht. Auf der anderen Seite, ich finde man muss bei dem Thema variable
Vergitung, aber ich finde es immer auch so ein bisschen mit Vorsicht zu geniel3en
und viele Unternehmen haben auch eigentlich so, der Trend sozusagen in den letzten
Jahren war eher ein bisschen das Thema variable Vergitung auch ein bisschen zu-
rickzuschrauben zumindest, wenn es jetzt um, wie messe ich das jetzt auf individu-
eller Ebene so stark, sondern eher auf das ganze Unternehmen sozusagen betrach-
tet. Denn ich glaube, also wenn wir jetzt sozusagen die Mitarbeiter nur deswegen so
handeln wirden, weil es da eben die Vergitung ist, dann hatten wir die falschen Mit-
arbeiter irgendwie eingestellt. Also jetzt sozusagen die ganzen Hoffnungen darauf zu
kippen, dass man das jetzt besser macht, weil das in der Vergitung verknipft ist,
muss man auch mit Vorsicht genieRen. Ganz klar, da sehe ich sozusagen auch alles
ein Risiko dabei. Es ist ja dann auch immer die Frage, bei solchen, das ist jetzt aber
unabhangig von der Thematik Nachhaltigkeit, ist ja immer die Frage, inwiefern kann
ich das eigentlich auch direkt impacten sozusagen, also diese Ziele, die dort stehen,
was ist mein unmittelbarer Einfluss sozusagen als Mitarbeiter. Ja, von daher, also es
hat Chancen, aber auch man muss vorsichtig sein, dass man nicht zu hohe Erwar-
tungen sozusagen damit verbindet. Ich meine letzten Endes, eine Vergutungsstruktur
sollte eigentlich immer der Ausdruck der Unternehmensstrategie auf Vergiltungs-
ebene sozusagen sein. Von daher muss das, wenn das erfolgreich sein will, zwin-
gend sich ableiten. Und das ist halt auch wichtig, weil wenn du das halt nicht machst,
das ist auch wieder ein Risiko, dann steuerst du dann gegebenenfalls halt auch
falsch. Also es muss schon gut konstruiert sein und die Unternehmensstrategie muss
klar sein, damit klar ist, welche Ziele dann auch bei der Vergitung stehen. #00:34:43#

B1: Also das denke ich wirde ich direkt nochmal unterstreichen. Also ich glaube,
wenn hier so ein bisschen auch vielleicht, was sind die Erfolgskriterien hier, dann ist
das, was [Person D] sagt, ohne eine belastbare Integration von ESG und Nachhaltig-
keit in die Ubergeordnete Unternehmenssteuerung, wo wirklich auch ein veréffent-
lichtes Papier steht, wo wirklich sagt, wo jemand, der CEO sagt, wir wollen den CO2-
Ausstol3 um so und so viel Prozent verringern zum Beispiel. Wenn es das nicht gibt,
an quasi, wenn man nur die People Ebene sieht, dann wird das scheitern. Also es
muss wirklich klar verankert sein, es braucht fir jede individuelle Inzentivierung einen
klaren Referenzpunkt in der Ubergeordneten Unternehmensstrategie. Also ich denke,
das ist absolut eine Voraussetzung. Ein zweiter Punkt oder vielleicht jetzt mal noch-
mal ein bisschen, was ich so aus meiner Sicht als das Haupt, vielleicht den Haupt-
Barrier sehe, hat auch [Person D] schon was sehr Interessantes reingeworfen. Also
die Frage der Fehlsteuerung auf der einen Seite und auf der anderen Seite die Frage
der Steuerbarkeit. Also was meine ich damit? Ich glaube, es gibt bei Top Entschei-
dungstragerinnen und Entscheidungstragern immer so ein bisschen die Befiirchtung,
sicherlich auch, kann man ganz klar sagen, nicht unbegriindet, dass wenn man so
ein Steuerungssystem weitet, und das ist ja nicht nur mit Blick auf Mitarbeiter, son-
dern auch Entscheidungen beispielsweise, eine Beschaffungsentscheidung, dass
das irgendwo zu einem, ja sagen wir mal, mindestens zu einer Konfusion fihrt oder
sogar sich wirklich sehr negativ auf klassische Finanzsteuergré3en auswirkt oder die
Verhandlungsposition geschwécht wird. Also das ist wirklich so eine, es ist eben auch
etwas beruhigendes, sich so auf ganz enge Finanzkennzahlen zu konzentrieren, weil
das hat man schon immer so gemacht und irgendwie ist es auch dann fir eine indi-
viduelle Entscheidungssituation immer so, naja, ich habe halt auf die Kosten geguckt
und ich habe halt irgendwie, und dann habe ich das entschieden und es hat, ja so,
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und dann ist man auch ein bisschen aus der Schusslinie, wahrend wenn man eine
Entscheidung oder eine Inzentivierung weitet, wird die ganze Situation deutlich kom-
plexer und man lauft immer das Risiko, wie gesagt, dass vielleicht auch ESG-Steu-
ergrof3en ein Stuck weit instrumentalisiert werden, das ist sicherlich so, um irgendwo
beispielsweise in der Verhandlung Flexibilisierung an anderer Stelle zu erreichen. Ich
will jetzt nicht zu weit an der Stelle eingehen, ich denke, der Punkt ist klar geworden.
#00:37:41#

B2: Also das fallt mir gerade auch noch ein Risiko ein, wahrend [Person C] das gesagt
hat. Also ein Risiko ist natirlich auch sozusagen auf der Entscheidungsseite, sozu-
sagen immer bei gewissen KPIs auch die Relevanz zu erkennen. Also wenn man
jetzt sozusagen selbst bei dem Bereich ESG sozusagen auf, keine Ahnung, irgend-
welche Dinge wie Richtung Finanz und so gehen, das ist glaube ich angekommen
sozusagen, ja, aber sozusagen, okay, warum sollen wir jetzt hier Frauenquote oder
sowas im Management, sag ich mal ein bisschen ketzerisch, aufnehmen, ja, welchen
Einfluss haben wir da drauf, das ist halt natiirlich auch ein Risiko, dass das bei den
Entscheidungstrdgern auch ankommen und verstanden werden muss, bei solchen
Zielen, die erstmal vielleicht ein bisschen schwerer greifbar sind, was die jetzt eigent-
lich mit dem Unternehmenserfolg zu tun haben, ja, also was bei Diversity und so
angeht das ist ja haufig so ein mittelbarer Einfluss sozusagen, wie solche Geschich-
ten haben. Also ich bin da vollkommen von iberzeugt und auch ein Verfechter davon,
aber ist vielleicht auch noch nicht in allen Vorstandskdpfen so angekommen, also die
grundsatzliche Bejahung wahrscheinlich, ja, aber wenn es jetzt darum geht sozusa-
gen, okay, da lassen wir uns jetzt dran und unsere Vergitung dran messen, dann ist
man da vielleicht auch noch ein bisschen vorsichtiger und dann ist es halt auch ein
Risiko, dass solche Geschichten dann in der Flache zum Einsatz kommen.
#00:39:12#

B1: Also das ist eigentlich genau der Punkt, also der, ein bisschen akademisch ge-
sprochen, was ist der Business Case oder noch ein bisschen die Theorie dahinter,
wie belastbar ist die, ja, also das hangt eben dann, welche Sicht haben die Entschei-
dungstragerinnen und Entscheidungstrager auf die Werttreiber und Erfolgstreiber des
Unternehmens, das ist eigentlich die Kernfrage, ja. Wenn man, also woran glaubst
du, macht sich mittelfristig der Erfolg dieses Unternehmens fest, ja, und die Antwort
auf diese Frage gibt eigentlich den Raum vor, der Méglichkeiten, dann tber weiter-
gehende Prozesse, Strukturen, Anreize zu sprechen, ja. Wenn ich beispielsweise,
jetzt nochmal um dieses Beispiel Diversity, ja, so ein Klassiker, wenn ich verstehe,
dass unsere Branche hier, oder wenn ich glaube, dass unsere Branche vor allen Din-
gen auch getrieben ist von einer massiven Knappheit bei qualifizierenden Mitarbei-
tenden, und wenn ich dann glaube, dass also die Offnung dieser Positionen auch
eben flr Menschen, das muss man jetzt mal sagen, die vielleicht, ja, also fiir alle, fur
eine vielfaltige, also Hintergrund an Biografien und so weiter irgendwie zu 6ffnen,
wenn das quasi der Schliissel ist, um dieser Knappheit zu begegnen, dann habe ich
auch quasi einen Case geschaffen fir Diversity in der Steuerung. Wenn ich aber ir-
gendwie glaube, ich sage das mal ein bisschen zugespitzt, es wird unbegrenzt den
Top-Ingenieur mit 20 Jahren Erfahrung, und den kriegen wir dann halt. Wir wollen
jetzt unsere Projekte, was weil3 ich, dreifachen, und die kriegen die Leute dann. Das
sind halt dann diese erfahrenen 10 Jahre Ingenieurs, die sind halt dann da. Wenn ich
das glaube, dann habe ich eben auch wiederum vielleicht weniger Anreiz, in Diversity
zu investieren, um es mal konkret zu machen. Und wenn ich das eben nicht glaube,
denke ich, wir missen uns irgendwie 6ffnen, wir missen Leute entwickeln, wir mis-
sen auch Leute nehmen, die auch wahrscheinlich nicht in das McKinsey-Harvard-
MBA-Raster fallen und so weiter. Also so ist es irgendwie, wird aus der Sache ein
Schuh. #00:41:35#
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12: Ja, spannend, vielen Dank. Vielleicht nochmal zum Thema Herausforderungen,
wenn wir jetzt nochmal ein bisschen anders denken, in Richtung Implementierung
vielleicht, gab es da vielleicht sogar auch eine gewissen Zielkonflikte zwischen ver-
schiedenen Zielen, also wenn man vielleicht mal 6konomische und Nachhaltigkeits-
Ziele betrachtet, oder genau, was kénnen Sie dazu noch sagen? #00:41:54#

B1: Ja, natirlich, diese Zielkonflikte sind halt immer dann, wenn es ernst wird, mit der
Hand zu greifen. Das ist ja dann auch meine Arbeit, also ich sage mal, als ESG-
Manager ist man ja auf ganz vielen Ebenen gefragt, also was die Kompetenzen und
jetzt mich da, aber genau dann die Sprache eines Beschaffers, der halt tagtaglich
immer nur in Verfugbarkeit, Preis, Lieferrisiko, immer so, der hat ja diese Rationale,
das soll er ja auch, und da jetzt irgendwie anzuknlUpfen und zu erklaren, ja, dass jetzt
auch andere Kriterien hier noch worden sind, das ist genau dann die Kunst, also ja,
Zielkonflikte gibt es, aber meine feste Uberzeugung, Zielkonflikte konnen immer auch
Uberwunden werden mit dem richtigen, sagen wir mal, Governance-Instrumenten,
Risikomanagement-Themen und so weiter, das fuhrt jetzt hier zu weit, es gibt immer
Ldsungen, aber wichtig ist erstmal, diese Zielkonflikte wirklich auch irgendwie klar zu
greifen und, das ist eben entscheidend, ein Bewusstsein und eine Bereitschaft im
Team zu haben, da auch irgendwie mal driiber hinaus zu kommen und nicht immer
nur zu sagen, ja, wir haben den Zielkonflikt und es ist halt so, also das ist die grol3e,
das ist dann Change-Management. #00:43:10#

B2: Ja, und das betrifft ja nicht nur den Beschaffer, sondern auch auf Management
eben sozusagen, ja, also im Endeffekt zugespitzt kann man ja sagen, machen wir
jetzt halt ein bestimmtes Projekt nicht, ja, und lassen da sozusagen Geld liegen, weil
dort gewisse Standards sozusagen nicht eingehalten werden, weil gewisse Nachhal-
tigkeitskriterien nicht erflllt sind, das ist ja so ein Zielkonflikt sozusagen, der ja durch-
aus auftreten kann und deswegen ist dann halt, ja, einfach auch wichtig, wie das
sozusagen, ja, von der Governance oder auch im Management sozusagen und von
den, ja, Unternehmenswerten oder so definiert ist, wie geht man dann mit solchen
Fragen um, ja, und da habe ich, also jetzt auch unabhangig von uns, schon unter-
schiedliche Herangehensweisen kennengelernt, also ich kenne halt Unternehmen,
die sagen dann, die haben knallharte Kriterien, sagen, ne, wenn das nicht erfullt ist,
dann machen wir das auch einfach nicht und dann gibt es beispielsweise ja ein biss-
chen, wie soll ich sagen, flexibler agieren und, ja, es ist dann halt auch immer schwie-
rig, also gerade in der heutigen Zeit, gerade wenn du eine Belegschaft hast aus Uber-
zeugungstatern, wenn du sowas halt machst, dann kriegst du natirlich auch Fragen
aus der Belegschaft, ne, ich bin, ne, so, ich bin doch jetzt hier hingekommen, um das
und das zu machen, warum machen wir jetzt ein Projekt, wo es vielleicht nicht immer
so ersichtlich ist, wie das jetzt zu dem, meinem Leitbild oder so passt, ne, also da gibt
es schon Zielkonflikte, ja. #00:44:54#

12: Okay, super, vielen Dank und wenn wir jetzt vielleicht doch nochmal genauer auf
die Chancen auch gucken, was macht das vielleicht auch mit den Mitarbeitenden,
wenn sie eben solche Ziele in der Vergutung integriert haben? #00:45:06#

B2: Also wie gesagt, das habe ich jetzt ja schon durchklingen lassen, wenn du halt
eine Belegschaft hast, die eh so auf dem Trip ist, sag ich mal, ja, dann fihrt das schon
dazu, dass die sich dann nochmal mehr sozusagen damit identifizieren, glaube ich
und kann dann auch ein Faktor der Bindung sozusagen dann sein. Niemals das al-
leine, ja, aber das kann schon ein positives Puzzleteil sein, wenn sie sozusagen se-
hen, dass ihre eigenen Wertvorstellungen und Erwartungen sozusagen sind, auch
hart sozusagen in der Governance des Unternehmens verankert sind. Also das kann
dann schon, also wenn es dann auch entsprechend kommuniziert wird, auch einen
positiven Effekt bei der Mitarbeiterseite haben. #00:45:53#
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B1: Und wenn wir vielleicht wirklich jetzt nochmal, ja, bei dieser, das ist ja mit Blick
auf die Frage, dann die Unternehmenskultur, also irgendwo dieses ganz wichtige Ziel,
ich sag mal, sicherlich aus der HR-Sicht, ich will einen Ort schaffen, wo Leute sich,
eine groRe Rotte, zu Hause fihlen, wo sie sich in finf Jahren noch sehen, wo sie
sagen, okay, das ist der Ort, wo ich jetzt auch, keine Ahnung, tiber Familiengriindung
nachdenke, also zum Ende des Geschehens, ja, und da habe ich schon, also dass
da, also auch irgendwo, dass ein ganz starkes Signal ist, okay, wir wollen hier ein
Unternehmen bauen, was irgendwo, ja, strukturell und, also wirklich sich als Teil der
Gesellschaft begreift und sind hier kein, keine Ahnung, kein zweijahres Pop-up-Pro-
jekt, wo man irgendwie so beratermaflig sich mal zusammenfindet und irgendwie in
zwei Jahren was hochzieht und dann wieder so auseinander geht, sondern wir wollen
hier wirklich irgendwo eine Organisation bauen und da spielt es natiirlich eine grofe
Rolle, auch jetzt gerade dieser Punkt nochmal. #00:47:07#

B2: Ja, ich habe, hat ganz gut gepasst, weil wir haben jetzt gerade unseren neuen
Purpose-Poster, auch, kann man jetzt nicht so gut sehen, aber im Hintergrund sieht
man €s, ja, also das ist halt unser Purpose, empower a sustainable world with green
energy, also das ist so ein bisschen das, was auch unser, was ich eben sagte, was
uns in unserem Mitarbeiter-Leitbild im Prinzip ist und wurde auch von Mitarbeitern
sozusagen mitentwickelt. #00:47:38#

I1: Ja, richtig cool, ich hoffe, man kann mich mittlerweile wieder héren. Sehr gut, ja.
Ja, danke, Entschuldigung, nochmal fiir die Unannehmlichkeit. Das ist kein Problem.
12, ich hatte jetzt auch nochmal eine kurze Frage dazu und zwar habe ich eben noch
mitbekommen, dass diese nachhaltigen Vergitungsziele bei euch ja vor einem Jahr
eingefiihrt wurden, richtig? #00:48:06#

B1l: Ja. #00:48:07#

I2: Und kann man jetzt schon sehen, dass diese Ziele auch zu einer tatsachlichen
Steigerung der nachhaltigen Unternehmensperformance fiihren oder ist das noch
nicht so richtig ablesbar? #00:48:15#

B1: Also ich denke, da muss man nochmal referenzieren, was [Person D] schon ge-
sagt hat, also die Ziele aktuell sind mit, ich sage mal zu 70 Prozent, wirklich auch
erstmal auf so organisationale Ebene, also letztendlich die Organisationsstrukturen
zu schaffen, also auch Bewusstsein schaffen, Indikatoren zu entwickeln und mit Blick
auf die konkreten, ich sage mal Action Areas, dadurch, dass wir jetzt auch wirklich
gleich ein ganz dickes Brett hier, eben diese Lieferketten-Thematik, ja, also da gibt
es jetzt auch wirklich Veranderungen, in wie wir Dinge machen, ja, also ja, die gibt es
und auch bei dem zweiten groRen Handlungsfeld, das aktuell priorisiert ist beim
Thema Umweltmanagement, also vor allem auch Sustainable Land Use hier als Un-
terthema, auch da gibt es jetzt schon deutliche Verénderungen, weil natiirlich einfach
das im Sinne einer, ja ein bisschen wie ein qualitatssichernder Prozess wirkt, wo ein-
fach gewisse Sachen jetzt griindlicher nachgehalten werden und da auch einfach, ja,
dann wirklich auf der Projektebene in Spanien und so weiter, Sachen jetzt nochmal
ein bisschen grindlicher gemacht werden, was natirlich dann tangibel auch fur die
Umwelt-Performance dann dieses Projektes Einfluss hat. Also ja, eindeutig und there
is more to come. #00:49:44#

I1: Okay, cool. Danke fir die Ausfihrungen. 12, hast du noch weitere Fragen oder
meinst du, wir kbnnen zum Abschluss des Interviews kommen? Perfekt. Dann hatten
wir ndmlich nur noch eine letzte Frage fur euch. Gibt es eurer Meinung nach Einbli-
cke, die wir auf jeden Fall noch brauchen fir unser Forschungsprojekt oder Themen,
bei denen ihr sagt, oh, die habt ihr jetzt aber ganz ausgeblendet? #00:50:13#
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B1: Also ich denke, die Fragen, die wir ihr so stellt, die zeigen, dass ihr das Thema
gut strukturiert habt irgendwie und uns, wie immer, ware es interessant, dann auch
mal das Ergebnis zu lesen. Ich denke, wir sind auch hier, ich denke, das kann man
sagen, [Person D] und ich, weil wir das Thema auch nattirlich irgendwie auf unserer
Liste haben hier und da irgendwann, wenn es die Ressourcen erlauben, sicherlich
auch nochmal ein bisschen genauer hinschauen werden. Von daher sind wir auch,
ja, wir sind da auch im Lernen und freuen uns dann auch mal von eurer (unverstand-
lich) Studie da was zu hdren. #00:50:53#

12: Ja, das teilen wir sehr gerne. Das wird auf jeden Fall veréffentlicht und ich denke
auch, dass wir nochmal so eine Kurzibersicht, die ein bisschen kompakter ist als
unsere grol3e Studie ist, kommunizieren werden und euch nattrlich nochmal geson-
dert schicken werden. Im Rahmen unserer Forschungsarbeit befragen wir nicht nur
Compensation- und ESG-Experten, sondern auch Mitarbeitende, um auch nochmal
die andere Seite besser zu verstehen. Und da wollten wir auch mal fragen, ob ihr uns
vielleicht noch einen Kontakt zu einem Mitarbeitenden vermitteln kénnt, der oder die
auf jeden Fall diese nachhaltigkeitsorientierten Ziele auch im Teil der Vergitung drin
hat. #00:51:41#

B1: Also da warst du gerade raus, 1. Also der Datus bei den ESG-Zielen ist der, dass
wir flr meinen Bereich drei Ziele definiert haben, die auch sehr gehaltsam sind, die
auch sozusagen Uber den Bereich nattrlich hinauswirken. Aber aktuell, wenn man
das ganz Ende sieht, nur mein Bereich Uberhaupt ESG- oder nachhaltigkeitszuord-
bare Ziele hat. Von daher, ich denke, man kann vielleicht mal mit einem Mitarbeiten-
den allgemein zu dem Thema, ich weifd nicht, wie wiirden Sie das empfinden, wenn
Sie jetzt plotzlich in der Beschaffung nicht nur Ziele haben, sondern auch irgendwie,
okay, du musst eben so und so viele Mangel zu so und so einem Preis oder so eine
Marge raushandeln oder wie auch immer, wenn da jetzt plétzlich noch andere Krite-
rien stehen wirden, wie sehen die das? Weil ich halte das flr eine ganz relevante
Frage, ehrlich gesagt. Weil die werden dann sicherlich auch immer erst mal davon
anfangen, wie hoch der 6konomische Druck ist. Und das muss man zum Ende schon
auch nochmal sagen, dass wir hier in einem extrem kompetitiven Umfeld mit einem
extrem hohen 6konomischen Druck arbeiten und gerade eben in diesen Kernprozes-
sen, Beschaffung, Vertrieb, dieser Druck am meisten ankommt. Also stérker als bei
B2 und bei mir, das muss man jetzt auch nochmal ganz klar sagen, wo die Leute
ganz anders arbeiten missen. Und ich finde das extrem wichtig, wirklich das auch
immer zu begreifen, wie da die Realitdten sind, wenn man hier ber MalRnahmen
spricht. Also das ist mal so. Okay. Dann kannst du gerne nochmal eine E-Mail schi-
cken mit der Anfrage nach den Mitarbeitern, was ihr da genau guckt. Dann kann ich
nochmal gucken, was wir damit machen. #00:53:33#

12: Cool, vielen Dank fiir das Angebot. Und ich wirde damit sagen, das Interview ist
hiermit auch vorbei. Vielen, vielen Dank fiir euer Fachwissen, fiir eure Expertise, die
Unternehmenssicht, die ihr uns vermittelt habt. Da waren echt super viele hilfreiche
Aspekte fur uns dabei. Und ja, auch sehr spannend, mehr tUber das Unternehmen an
sich und eure Arbeit kennenzulernen. Und ja, ich méchte mich auch nochmal dafir
entschuldigen, dass ich so Internetprobleme hatte. Man denkt ja immer, das ware
mittlerweile irgendwie ausgemerkt, aber manchmal tritt es dann irgendwie doch noch
wieder auf. Genau. Und ich wiirde sagen, unser Studienprojekt ist wahrscheinlich so
Ende Mérz abgeschlossen. Und spatestens dann werden wir nochmal die Endergeb-
nisse schicken. Und wie gesagt, B2, ich wirde dir dann nochmal eine separate E-
Mail schreiben beziglich einem Kontakt. #00:54:33#
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Anhang 5.4 Expert*inneninterview 4

2

10

11

Interviewte Person: Person E (B)
Interviewende Personen: (11), (12)

Datum: 01.12.2023

I1: Ich starte schnell die Aufnahme. #00:00:05#

B: In Ordnung. Ich erinnere mich, dass ich, als ich in eurem Alter war, eine &hnliche
Art von Masterprojekt in GroRbritannien gemacht habe, bei dem es um die Uberprii-
fung von Unternehmen ging, ein anderes Thema, aber ich erinnere mich an die Sa-
che mit der kollektiven Dissertation. Ich war also vor ein paar Jahren an eurer
Stelle. #00:00:29#

I11: Ja, es ist immer gut, Leute zu haben, die sich damit identifizieren kénnen und
dieselben Erfahrungen gemacht haben, denn es ist manchmal ein bisschen schwie-
rig, Interviewpartner zu finden. Gerade bei diesem Thema, weil es nicht so verbrei-
tet ist. Wir hatten also ein bisschen zu kampfen. Es ist also sehr schdn, dass du
heute mit uns sprichst. #00:00:50#

B: Sehr gern geschehen. #00:00:52#

I1: Also gut, um noch einmal von vorne anzufangen: Der Zweck des Interviews ist
es, deine Erkenntnisse und dein Fachwissen im Bereich Compensation und Be-
nefits zu gewinnen, inshesondere im Hinblick auf die Einflhrung einer nachhaltig-
keitsorientierten Vergutung fur Mitarbeitende unterhalb der Management- oder Fih-
rungsebene. Konntest du uns zunéchst einmal kurz deine derzeitige Position be-
schreiben? #00:01:16#

B: Ja, also fir [Unternehmen D]., bin ich der Leiter der globalen Vergiitung. Die
Hauptgeschéftsstelle befindet sich hier in [Musterstadt E]. Ich habe keinen [Muster-
stadt E] Akzent. Ich stamme aus [Musterstadt F], aus dem [Kontinent A]. Und im
Vergleich zu anderen bin ich noch nicht so lange hier. Also etwas mehr als vier
Jahre. Davor war ich einige Zeit bei [Unternehmen F] und eine Zeit lang im Wall-
Street-Bankgeschéft tatig, aber im Allgemeinen im Bereich der Compensation und
Benefit, also weltweit. Und wisst ihr, die variable Vergitung ist nur ein Teil des glo-
balen Compensation und Benefit. #00:01:57#

I11: Perfekt. Vielen Dank dafir. Dann beginnen wir einfach mit einigen allgemeineren
Fragen zur Nachhaltigkeit. Unsere erste Frage ware also, was verstehst du intern
unter Nachhaltigkeit und welche Bedeutung wird ihr beigemessen? #00:02:14#

B: Ja, ich kann Ihnen Ubrigens auch ein paar Links schicken. Wir haben also auf der
Website, die ihr vielleicht schon gefunden haben, aber wir haben Nachhaltigkeitsbe-
richte und DE&I Berichte. Wir haben einen leitenden Nachhaltigkeitsbeauftragten,
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der nicht ich bin, sondern eine andere Person mit / es ist ein kleines Team, aber es
ist eine relativ neue Abteilung in den letzten drei oder vier Jahren. Friher war es ein
Teil von den Aufgaben der Mitarbeiter, aber jetzt ist es zu einem gréf3eren Thema
geworden. Und wir haben jetzt spezielle Teams, die sich mit Nachhaltigkeit be-
schéftigen. Der FuRRabdruck von [Unternehmen D] ist global, wir sind ein gro3es
multinationales Unternehmen, wir haben eine Produktion, wir verbrauchen Wasser,
wir durchlaufen die gesamte Produktionslieferkette. Wir haben also eine gewisse
Verantwortung und die Mdglichkeit, etwas zu bewirken und auf diesem Gebiet eine
Vorreiterrolle einzunehmen und andere Unternehmen zu ermutigen, dasselbe zu
tun. Auf der Unternehmensseite unternehmen die Regierungen naturlich verschie-
dene Dinge, aber in der Unternehmenswelt haben Unternehmen wie [Unternehmen
D] die Mdglichkeit, etwas zu bewirken, indem sie bessere Techniken einsetzen und
die Lieferketten verbessern. Und das ist letztlich zum Nutzen des Unternehmens.
Es sollte den Menschen auf dem Planeten zugute kommen und all das, aber es
wird auch ein finanzieller Vorteil fir das Unternehmen sein, griiner zu sein. Ich
denke, das zieht mehr Investitionen an. Es verbessert den Ruf des Unternehmens,
passt besser zur Marke und zur Positionierung des Unternehmens. Es ist also zum
Teil aus altruistischen Griinden, nehme ich an, um die Menschen, die Haustiere,
den Planeten und all das zu verbessern. Aber es gibt auch eine Art finanzielles Ele-
ment. Es nicht zu tun, wiirde dem Ruf des Unternehmens grof3en Schaden zufligen,
und das wirde sich letztendlich auf den Ruf des Unternehmens, die Marken, den
Marktanteil und all diese Dinge auswirken. Es gibt also verschiedene Griinde daftir,
aber es ist jetzt eine Art finanzieller Imperativ. Und wir haben eine ganze Reihe von
verschiedenen Nachhaltigkeitsbereichen. Wir verwenden eine Menge Verpackun-
gen. Es geht also um Zahnbirsten, Schachteln, Plastik und all diese Dinge. Das ist
also ein gro3er Bereich, der CO2- Emissionen verursacht, weil wir Produkte herstel-
len und produzieren. Es geht um Wasserverbrauch und Wassererhaltung und all
diese Dinge. Eine der Herausforderungen besteht also darin, Nachhaltigkeit zu defi-
nieren, denn es geht um all diese klassischen Dinge. Und dann geht es noch ein
bisschen weiter in den Bereich DE&I, wo wir uns fiur die Kultur und das Gefuhl der
Zugehdrigkeit zum Unternehmen interessieren. Es geht also um ESG. Wir kdnnen
also mehr tber ESG sprechen, wissen Sie, Nachhaltigkeit ware das S. Aber die
Umwelt-, Nachhaltigkeits- und Governance-Seite ist zu einem Akronym geworden,
das aber nicht wirklich gut definiert ist, weil es so breit gefachert ist und wir in alle
diese Bereiche in grofRerem Malie investiert sind. Und wie ich schon sagte, haben
wir ein ganzes Team, das sich dem "S" widmet, das heil3t, der Chief Sustainability
Officer hat ein Team. lhre Aufgabe besteht im Wesentlichen darin, den Rest des
Unternehmens zu beeinflussen und sicherzustellen, dass die besten Praktiken und
die guten Ideen ihren Weg in den normalen Betrieb des Unternehmens finden. Und
wie gesagt, das ist noch gar nicht so alt. Ich glaube, diese Gruppe wurde erst in den
letzten funf Jahren gegrindet. Und so haben wir diese externen Verpflichtungen.
Wir haben 2030- und 2050-Verpflichtungen, wie sie auch Regierungen und andere
Behdrden haben. Das Wichtigste ist also, dass wir kurzfristige Fortschritte bei den
langfristigen Verpflichtungen machen, denn bis 2050 wird keiner der jetzigen Ver-
antwortlichen mehr hier sein, héchstwahrscheinlich nur auf praktischer Basis. Es ist
also sehr einfach, Dinge zu sagen und hochtrabende Verpflichtungen einzugehen,
aber es ist sehr wichtig, kurzfristige Fortschritte zu erzielen, um die Dinge zu kon-
kretisieren. Und wir haben mehr tber die Personal- und Vergitungsseite gespro-
chen. Das ist es, was wir wirklich messen und belohnen, ndmlich die kurzfristigen
Fortschritte bei den langfristigen Zielen. #00:06:34#

I11: Perfekt. Vielen Dank dafir. Ja, ich denke, es ist immer schwierig, Nachhaltigkeit
zu definieren, weil jeder etwas anderes darunter versteht. Vielleicht kbnnen wir mit
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der zweiten Frage fortfahren. Welche Rolle spielen deiner Meinung nach die Mitar-
beiter bei der Férderung von Nachhaltigkeitszielen im Unternehmen? #00:06:57#

B: Ja, vielleicht beginnen wir mit der Attraktion von Mitarbeitern, also externen Be-
werbern. Immer mehr Menschen interessieren sich nicht nur fir Gehalt, Lohn und
Sozialleistungen und solche Dinge. Das ist nattrlich eine Voraussetzung und eine
praktische Sache, aber, wisst ihr, mehr und mehr ziehen sie Talente von auf3en an,
definitiv jingere Leute, aber nicht ausschlie3lich jungere Leute. Sie sind eher daran
interessiert, fir Unternehmen zu arbeiten, die sich damit identifizieren, etwas griner
zu sein als das durchschnittliche Unternehmen. Wir befinden uns also, offensicht-
lich, in einem bestimmten Sektor, in dem wir Produkte herstellen, sie vertreiben und
in die ganze Welt liefern. Dabei verursachen wir CO2-Emissionen, verbrauchen
Wasser, nutzen Ressourcen und so weiter. Au3erdem verschicken wir Dinge in die
ganze Welt, allein schon aus praktischer Sicht des Vertriebs. Aufgrund der Beschaf-
fenheit des Produkts haben wir eine Menge Verpackung. Es gibt also eine Ge-
schichte, in der es darum geht, Talente anzuziehen, um so gewissenhaft wie még-
lich zu sein. Aber der FuRabdruck existiert, es geht eher darum, ihn nicht zu vergro-
Bern und ihn mit der Zeit gleich oder kleiner zu machen. Es ist also eine ziemlich
grol3e Sache, Talente zu gewinnen, und es klingt, als ob du, 11, in diesem Bereich
arbeitest. Und ich glaube, es ist eine Annahme, dass es sich um junge Leute han-
delt. Das ist aber nicht wirklich die Erfahrung. Es ist definitiv wichtig, Absolventen
und Berufseinsteiger anzuziehen. Aber das gilt auch fr Menschen aller Altersgrup-
pen. Ich wirde sagen, es ist eher zur Norm geworden. Es ist fast so wie friiher bei
den groRen Tabakkonzernen und Olkonzernen. Manche Leute wollten dort einfach
aus Prinzip nicht arbeiten. Ich denke, dass heute einige Leute aus Prinzip nicht in
Unternehmen arbeiten, die die Umwelt verschmutzen und von Kiiste bis zum Plane-
ten schlechte Dinge tun. Es geht also um die Anwerbung von Talenten. Es geht
aber auch darum, Talente zu halten. Wenn wir in Bezug auf Nachhaltigkeit und
ESG im Allgemeinen eine gute Story haben, fuhlen sich die Mitarbeiter natdrlich gut
damit. Und das sehen wir auch. Wir fihren Mitarbeiterbefragungen und Klimaumfra-
gen durch. Und das ist ein Teil der Fragen und Antworten dazu, wie die Mitarbeiter
den Ruf des Unternehmens in diesem Bereich einschatzen. Ich denke also, das ist
eine ziemlich grofRe Sache. Sie taucht nicht alle 12 Monate in den Umsatz- und Ge-
winnzahlen auf, die wir sonst messen und ausweisen. Und der Aktienkurs auf Ta-
gesbasis ist das nicht wirklich. Es geht eher um den langfristigen Ruf des Unterneh-
mens. Und das kann einen grof3en Nachteil oder einen grof3en Einfluss auf die posi-
tive Entwicklung in diesem Bereich haben. Langfristig gesehen ist das ein finanziel-
les Element. Und das flihrt zu einigen kurzfristigen, langfristigen Spannungen. Aber
ich denke, es ist eine grol3e Sache, wenn es darum geht, Mitarbeiter einzustellen,
sie zu motivieren und in der Lage zu sein, sich mit der Mission und dem Ruf des
Unternehmens zu identifizieren und sich einfach wohl zu fiihlen, wenn man bei ei-
nem grof3en multinationalen Unternehmen arbeitet. 00:10:04#

I1: Ja, das ist wahr. Und in Vorstellungsgesprachen bekomme ich oft die Frage
nach der Nachhaltigkeit gestellt, oder die Leute antworten mir, dass sie gerne fir
[Unternehmen D] arbeiten wirden, weil es ein so nachhaltig orientiertes Unterneh-
men ist. Fur die Talentakquise ist das also wirklich ein wichtiger Faktor. Das war mir
vorher nicht bewusst, weil das in den Vorstellungsgesprachen fast immer zur Spra-
che kommt. #00:10:30#

B: Und in den sozialen Medien gibt es heutzutage naturlich viele Schlagzeilen, ohne
dass die Leute unbedingt tiefgehende Analysen lesen. Aber Big Tobacco und Big
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Oil, das sind Dinge, die es schon seit langem gibt. Letztes Jahr habe ich auf Twitter
gesehen, dass es das Konzept der groRen Zahnpasta gibt, weil es weltweit nur zwei
oder drei oder vier groRe Akteure gibt. Und es gab einige Verbindungen in Russ-
land und der Ukraine, ob sie dort tétig sind oder nicht. Es ist zwar medizinisch oder
zahnmedizinisch notwendig, die Menschen mit dem Produkt zu versorgen, aber es
ist keine Unterstitzung fur irgendwelche Regime. Das hat einen Twitter-Sturm um
grofRe Zahnpasta ausgel6st. Eine Beteiligung an Russland, als die Dinge in eine be-
stimmte Richtung gingen. Der Ruf des Unternehmens ist also eine grof3e Sache.
#00:11:21#

I1: Ja, genau. Ich denke, wir kénnen jetzt fortfahren beziehungsweise ein wenig tie-
fer auf die nachhaltigen Ziele in der Vergitung selbst eingehen. Die né&chste Frage
wurde sich also mehr auf die Ziele der Vergiitung beziehen. Wir sprechen jetzt also
wirklich Uber Vergitung und die allgemeine Nachhaltigkeit. Die erste Frage ware
also, wie werden Nachhaltigkeitskomponenten in die Vergitung integriert und seit
wann werden sie bertcksichtigt? #00:11:54+#

B: Ja. Also es gibt mehrere Mdglichkeiten. Einige sind direkt, andere sind indirekt.
Starten wir vielleicht mit den indirekten. Verschiedene Teams und Einzelpersonen
haben Jahresziele im Zusammenhang mit ESG-Zielen, einschlie3lich Nachhaltig-
keit, aber auch andere Umwelt- und Governance-Ziele. Diese gibt es also schon
langer. Es handelt sich also nicht unbedingt um jeden Einzelnen, aber die Teams in
der Versorgungskette, im Beschaffungswesen und das Rechtsteam auf der Gover-
nance-Seite haben Elemente von ESG-Einzelzielen. Generell gilt, wer seine Ziele
besser erfillt, erhalt bessere Ergebnisse, mehr Gehalt, Beférderungen und &hnli-
ches. Das kann nattrlich auch in die andere Richtung gehen. Das gibt es also
schon seit langem, aber es ist nicht fir das gesamte Unternehmen gliltig. Es ist
eher eine Nische und eher in offensichtlichen Bereichen. Das Beschaffungswesen
waére ein gutes Beispiel. Ethische Beschaffung ist seit langem eine Art individuelles
Ziel des Teams in diesem Bereich. Es handelte sich also um einen eher indirekten
Bereich und um einige Nischenbereiche. Dariiber hinaus haben wir ESG ab 2020 in
den Jahresbonus aufgenommen. Das erste Beispiel daftr im Jahr 2020 war wéh-
rend der Pandemie, also genau zu dieser Zeit. Wir haben also im Grunde eine CO-
VID-Scorecard als Element des jahrlichen Bonusplans eingefuihrt. Wir haben also
immer Umsatz, Gewinn und individuelle Ziele, und wir haben ein viertes Element
geschaffen, das sich um eine COVID-Scorecard drehte. Es ging also darum, eine
Art lebenswichtiges Produkt bereitzustellen, denn wir hatten wahrend der gesamten
Pandemiezeit lebenswichtige Arbeitskréfte. Jeder musste irgendwie eine Zahnpasta
kaufen, wir mussten sie weiter herstellen, weiter verteilen und all das. Wir hatten
also die Verantwortung fur die Mitarbeiter, dies sicher zu tun, wenn es eine Frage
war, richtig? Februar, Marz, zu dieser Zeit im Jahr 2020 und im darauffolgenden
Jahr mussten die Leute immer noch zur Fabrik kommen. Wir hatten also eine Art Si-
cherheitselement fur die Mitarbeiter in dieser Gruppe. Mit der Verantwortung fur die
Kunden mussten wir daftir sorgen, dass essenzielle Produkte hergestellt und an die
Menschen verteilt wurden, damit sie sozusagen noch gesund leben konnten. Es
gab also ein Element fiir den Kunden und ein Element fuir die Gemeinschaft. Wir
stellen also kostenlos Zahnpasta zur Verfligung. Wir stellen auch Seife her. Es ist
klar, dass Handseife zu dieser Zeit eine grof3e Rolle spielte, was sich jetzt ein wenig
geandert hat. Sie wird zwar immer noch bendtigt, aber ei war sie das begehrteste
Produkt Gberhaupt, nehme ich an. Wir haben also 25 Millionen Flaschen Seife her-
gestellt und kostenlos an verschiedene Orte verschickt. Wir hatten also einige Ziele
in Bezug auf das Engagement in den Gemeinden, insbesondere bei der Herstellung
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von lebenswichtigen Produkten und deren Weitergabe an die richtigen Stellen. Ich
glaube, wir hatten dieses "Vier-K"-Ding am Laufen. Das waren die [Unternehmen
D]-Mitarbeiter, also die Angestellten, die Kunden und die Gemeinschaft. Und als
Letztes waren es die Aktionare und Investoren, die daflir sorgten, dass wir tatséch-
lich Geld hatten. Wir hatten also tatsédchlich Geld, um den Betrieb zu finanzieren, al-
les am Laufen zu halten und auch um Dividenden an die Aktionare zu zahlen. Das
klingt nicht so offensichtlich, aber wahrend der Pandemie gab es eine Krise auf der
ganzen Linie, nicht wahr? Unternehmen gingen in Konkurs und wurden von den Re-
gierungen gerettet und finanziert und alles andere, Sie wissen schon, bestimmte
Gastgewerbebetriebe, Fluggesellschaften, wahrend niemand etwas unternahm. Wir
hatten also die Verantwortung, Bargeld zu generieren und sicherzustellen, dass wir
die Rechnungen bezahlen, die Produktion am Laufen halten, die Produkte an die
richtigen Orte bringen und den Investoren eine Art Dividende zahlen. Wir hatten
also die [Unternehmen D]-Mitarbeiter, die Gemeinschaft, die Kunden und das Geld
als Mal3stab. Das war also das erste Beispiel, wirde ich sagen, fir irgendetwas im
Bereich der nicht umsatzabhéngigen Ertragsfinanzierung, das bonusfahig war. Und
das galt fir 15.000 Mitarbeiter in 100 Landern. Es handelte sich also um eine breit
angelegte Vergutung aus dieser Sicht. Und das waren etwa 20 % der jahrlichen Bo-
nusberechnung. Das wurde also ziemlich wichtig, ebenso wie Umsatz und Gewinn
und andere Dinge. Das war also 2020. Ab dem Jahr 21 haben wir das Konzept die-
ser Art von Scorecards beibehalten, aber wir kdnnen uns tber COVID und Pande-
mie hinaus zu einer Art von Unternehmensprioritaten entwickeln, wissen Sie, aul3er-
halb der jahrlichen Umsétze und Gewinne. Es gibt also drei Themen, von denen ei-
nes ESG ist. 2021 hatten wir also Innovation und Digitalisierung. Also innovativer zu
werden und das Unternehmen zu digitalisieren. Das waren die beiden Hauptthemen
im Jahr 2021. 2022 haben wir diese beiden beibehalten und ESG hinzugefigt. Ich
werde also Uber die Details sprechen. Wir hatten also eine Scorecard, die das
Thema "innovativer werden" abdeckte. Das ist eher eine Voraussetzung fir die
Existenz und den Erfolg eines Unternehmens. Die Digitalisierung des Unterneh-
mens, wissen Sie, wir sind grof3, wir sind Uberall, wir waren analog gewesen und wir
mussen aus Griinden der elektronischen Kommunikation und aus allen moglichen
Griunden digitaler werden. Diese beiden Themen wurden also beibehalten, und wir
haben ESG in Form von Kunststoffverpackungen hinzugefligt. Wir haben also ein
sehr spezifisches Nachhaltigkeitsthema. Wir haben uns das Fiinfjahresziel gesetzt,
nur noch recycelte und neue Kunststoffe zu verwenden. Wir haben also einen Teil
der Bonuszahlungen an den Fortschritt bei der Erreichung dieses Ziels fir Kunst-
stoffe geknlpft, d. h. wir wollen bis 2025 zu 100 % recycelte Kunststoffe verwen-
den. Jedes Jahr bewegen wir uns von Mitte der 80er Jahre auf die 90er Jahre zu,
und schlieflich sollen wir bis 2025 100 % recycelten Kunststoff fur Verpackungen
verwenden. Wir haben also auch ein Element der Kultur und der Inklusion. Es gibt
also auch ein Element der DE&I und der ESG-Welt. Die COVID-Scorecard war also
der Ursprung. Dann sind wir zu dieser Art von strategischen Unternehmenszielen
Ubergegangen, und ESG ist seit 2022 ein Teil davon. Dartiber hinaus haben die Mit-
arbeiter immer noch individuelle Ziele und all diese Dinge. Wir haben uns also fir
eine breite Basis entschieden. Einer der offenen Punkte war, ob es fur das Fih-
rungsteam sein sollte. Denn es handelt sich um strategische Unternehmensziele.
Sollten sie nur fur die Top 100 oder die Top X gelten? Wir haben uns jedoch daflr
entschieden, sie auf alle anzuwenden, die einen Jahresbonus erhalten, das sind
etwa 15.000 Personen, die mehr oder weniger in allen Landern vertreten sind.
#0019:28#

I11: Perfekt. Vielen Dank dafur. Ich glaube, Sie haben auch viel zu unserer nachsten
Frage gesagt, zu den Nachhaltigkeitszielen und wie sie in die Struktur integriert
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sind, und auch zu ihrem Gewicht. Es waren 20%, richtig? Die Nachhaltigkeitsziele.
Perfekt. Vielleicht kbnnen Sie uns noch etwas mehr Einblick in den Prozess der
Festlegung der Ziele geben. Wie haben Sie also die Ziele festgelegt? #00:19:59#

Person E: Ja. Die 20 % beziehen sich also auf alle drei strategischen Ziele, also In-
novation, Digitales und ESG. Alle drei zusammen sind 20 % wert. Und wir haben
sie nicht in jeweils 6,67 % aufgeteilt. Das tun wir nicht. Wir sagen einfach, dass alle
drei Dinge fur das Unternehmen sehr wichtig sind, und sie bilden diese strategi-
schen Scorecards fur das Unternehmen, und der Fortschritt bei diesen drei Punkten
fuhrt zu einem Ergebnis. Das ist teilweise quantitativ, und ich kann lhnen einige
Zahlen nennen. Es ist aber auch teilweise qualitativ. Es gibt also eine gewisse
menschliche Uberlagerung, denn die Berechnungen fiir alle drei Punkte sind nicht
so prazise wie Umsatz und Gewinn, die durch Bilanzen und GuVs gehen und ge-
prift werden. Das ist nicht wirklich der Fall. Wir haben zwar ein paar Zahlen, aber
es gibt ein Element der qualitativen Uberlagerung. Konkret wiirde ich sagen, dass
wir sie nicht nur zum Zweck von Bonusplénen erstellt haben. Wir nutzen die Dinge,
die das Unternehmen verwaltet, die ihm wichtig sind und die es misst. Ein Fallstrick
waére also, eines Morgens aufzuwachen und zu versuchen, fur ESG zu zahlen und
dann brandneue MessgroRen zu schaffen, die derzeit nicht existieren. Das wére
keine gute Idee. Da wir also der Personalwelt in Bezug auf ESG mit einem Team
und einer Abteilung sowie Zielen und Verpflichtungen zuvorgekommen sind, gibt es
eine ganze Reihe von Infrastrukturen, Verpflichtungen, Zielen und Zahlen in Bezug
auf Kunststoffe, Verpackungen, Wasser, CO2 und all diese Dinge. Daher ist es mei-
ner Meinung nach wichtig, es auf diese Weise zu tun. Wenn man nichts von alle-
dem hat, sondern nur versucht, etwas in den Gehaltsplan einzubauen, ware es
ziemlich schwierig, Ziele zu setzen, Ist-Werte zu haben und préazise zu sein. Ich
glaube, das ware unmoéglich. Wenn man also die Verpflichtungen des Unterneh-
mens hat, eine Art von Infrastruktur hat und diese dann in Form von KPIs verwen-
det, ein oder zwei davon auswéhlt und danach bezahlt, dann hat das Ganze mehr
Biss. Aber man braucht die Infrastruktur nicht von vornherein zu haben. Die nachste
Frage lautete: Wir haben viele Ziele, Verpflichtungen, Daten und Zahlen. Wir kén-
nen sie nicht alle in die Welt der Unternehmen bringen und 50 verschiedene Dinge
messen und versuchen, das 15.000 Menschen zu erklaren. V6llig unmoglich. Das
macht es also ziemlich schwierig, weil man sich zwischen den verschiedenen mogli-
chen Punkten entscheiden muss. Also Treibhausgase, CO2- Emissionen, Wasser-
schutz, Kunststoffe, Verpackungen. Alle diese Punkte sind wichtig, aber sie werden
aus ihren eigenen Griinden wichtig sein. Wir werden nur ein oder zwei davon fir die
Vergutungsseite der Personalabteilung auswahlen, damit es nicht so kompliziert
wird, dass der durchschnittliche Mitarbeiter keinen Bezug mehr dazu hat, wenn es
zu viele verschiedene Unternehmensziele gibt. So sind wir schliellich bei Kunststof-
fen und Verpackungen gelandet, einfach weil man sich damit leichter identifizieren
kann, es ist greifbar und jeder kann verstehen, wie das funktioniert. Die Verpflich-
tung ist ziemlich schwarz-weif3. Wir verwenden jungfrauliches Plastik, und das wol-
len wir nicht, alles soll recycelt werden, und innerhalb von drei Jahren soll es 100
Null sein. Es handelt sich nicht um eine abstrakte Sache, die sich tUber 10 oder 20
Jahre erstreckt, sondern um etwas Konkreteres in diesem kirzeren Zeitraum. Und
am Ende sollen 100 % recycelte Kunststoffe und Verpackungen stehen. Und zwar
fur alle Produkte, also nicht nur fir Zahnpasta und Mundpflege, sondern auch fir
Korperpflegeprodukte, Haushaltsprodukte und Tiernahrung. All diese Produkte sind
Verpackungen, und fir alle wird Plastik verwendet. Es ware also etwas, das sich
auf das gesamte Unternehmen auswirken wurde. #00:24:05#
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I11: Perfekt. Vielen Dank dafir. Und noch eine Frage: Die nachhaltigkeitsorientierten
Ziele sind nur in den variablen Vergitungsbestandteilen enthalten, richtig? Es gibt
keine festen Komponenten, richtig? #00:24:23#

B: Ja, das ist richtig. Es gibt drei Bereiche: langfristig, kurzfristig und fix. Fix bedeu-
tet also Grundgehalt und Zusatzleistungen. Das indirekte Ziel, deine individuellen
Ziele, wenn sie ESG-bezogen sind, wilrden das Gehalt und die Beférderungen er-
hohen oder verringern, nehme ich an. Man kénnte also sagen, dass es fir be-
stimmte Teams, nicht aber fur jeden einzelnen Mitarbeiter, keine indirekte Rolle
spielt. Es ist also nicht null, aber es ist ein bisschen indirekt, und es ware Teil eines
breiten Spektrums von anderen Dingen. Und der jahrliche Anreiz, der variable Bo-
nus, ist definitiv explizit greifbar und hat eine direkte Auswirkung. Auf der langfristi-
gen Seite sind wir noch nicht so weit, aber das ist eine offene Frage fir die Zukunft,
denn der Markt oder die Verbreitung von ESG-Zielen und langfristigen Anreizen ist
noch nicht wirklich ausgereift. Im Grunde sind es Aktienplane, es sind Aktien von
[Unternehmen D]. Die Idee ist, die Erfahrung der Aktionére zu imitieren, d. h. im
Wesentlichen den Aktienkurs und KPls, die die Aktienkursentwicklung vorantreiben.
Es ist ziemlich schwierig, eine ESG-Kennzahl zu finden, die Uber drei Jahre hinweg
aussagekraftig genug ist, um dies zu tun. Daher ist es im Jahresplan einfacher, wie
die Dinge stehen. #00:25:48#

I1: Perfekt. Und die einzelnen Komponenten, wie werden die festgelegt? Also spre-
chen die Mitarbeiter mit den Managern dartber, was sie gerne in die einzelnen
Ziele aufnehmen wiirden oder wie werden sie gemessen? #00:26:03#

B: Ja, ich denke, es sind wirklich die Teams, die ndher an der Produktion, dem Ver-
kauf und dem Vertrieb sind, die eine Art FuRabdruck fur den Vertrieb, die Herstel-
lung und den Verkauf und die Beschaffung schaffen. Diese Teams haben also mehr
von diesen Dingen und es ist ihre regulére Arbeit. Ich meine, sie haben die Liefer-
kette, die Beschaffung, den Vertrieb, die Ziele, die ethische Beschaffung und solche
Dinge. Es ist also nicht wirklich ein Zusatz, es ist mehr oder weniger ihre Existenz-
berechtigung. Es ist also eine Art Hauptbestandteil ihrer taglichen Arbeit. Wenn Sie
jemanden wie mich nehmen, der in einer Zentrale sitzt und Personalangelegenhei-
ten erledigt, ist das nicht ganz so offensichtlich. Ich verbrauche Strom und reise ge-
legentlich, es ist nicht null, aber man kann das nicht wirklich in die Personalabtei-
lung einbringen, zumindest nicht so einfach. Aber bei der Beschaffung von Materia-
lien, der Herstellung von Produkten, dem Verkauf und der Distribution, da ist auf je-
den Fall etwas in Sachen Nachhaltigkeit los. #00:27:12#

I1: Perfekt, danke daflir. Dann wirde ich jetzt einfach an 12 Gibergeben, um den
Hauptteil zu Gbernehmen. #00:27:30

12: Ja, hallo auch von meiner Seite. Ja, die nachsten beiden Fragen konzentrieren
sich auf die Hauptforschungsfrage, die wir haben, und du kannst gerne so ausfihr-
lich wie méglich darauf eingehen. Okay, wir sprechen jetzt Uber die Chancen und
die Herausforderungen bei der Umsetzung einer nachhaltigkeitsorientierten Vergu-
tung. Und wir beginnen mit den Chancen. Welche Chancen ergeben sich also aus
der Einfuhrung einer nachhaltigkeitsorientierten Vergitung? Und vielleicht kann
man noch hinzuftigen, sorry, du kannst dich gerne auf die Arbeitgeber- und auch
auf die Arbeitnehmerperspektive konzentrieren. #00:27:55#
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26 B: Ja, ich habe gerade die Website gedffnet, vielleicht wart ihr schon dort, ich habe
Euch gerade den Link geschickt, nur fur den Fall, dass ihr das Zeug nicht gefunden
habt, aber ich bin sicher, ihr kennt es schon. Fangen wir also mit dem Unternehmen
an, nur auf hohem Niveau, also dem Ruf des Unternehmens, also [Unternehmen D]
ist 200 Jahre alt, glaube ich, oder so &hnlich, eine lange Zeit. Um also in den nachs-
ten Jahren weiterhin erfolgreich zu sein, missen wir den besten Ruf des Unterneh-
mens haben, also den besten Ruf in den Augen der Verbraucher und Mitarbeiter.
Das ist also nur eine Voraussetzung, wir spiegeln den Verbraucher wider. Was die
Mitarbeiter betrifft, so sollten wir uns an den Menschen orientieren, die das Produkt
kaufen. Wir sollten also alle Arten von Rassen, Ethnien, Altersgruppen, Manner,
Frauen haben, und wir sind so global. Viele Unternehmen sind weltweit tatig, und
[Unternehmen D] gehdrt meiner Meinung nach zu den drei wichtigsten Marken,
wenn es um die Verbreitung in den Haushalten weltweit geht. [Unternehmen D] ist
so etwas wie das Coca-Cola der Welt, es taucht tberall auf, allgemein gesprochen.
Wir haben also diese Art von Hintergrund, und um eine Zukunft zu haben und er-
folgreich zu sein, missen wir den besten Ruf des Unternehmens und die beste
Aussicht fur die Verbraucher haben, sonst werden sie das Produkt nicht kaufen. Es
ist also eine Art finanzieller Imperativ, oder einfach ein Imperativ, um weitere 100
oder 200 Jahre zu existieren, dass wir diesen Ruf haben, was bedeutet, dass wir in
den Bereich Umwelt, Nachhaltigkeit oder ESG investieren miissen, sowie in Wer-
bung und andere Dinge, die notwendig, aber nicht ausreichend sind, um langfristig
erfolgreich zu sein. Daher haben wir ganze Teams, die sich diesem Bereich wid-
men, die also gleichberechtigte Partner der Marketing- und Vertriebsteams sind. Wir
sprechen mit Investoren, und obwohl wir - ich weild nicht genau - etwa [Zahl] Millio-
nen Aktien von [Untenehmen D] haben, das eine gigantische Zahl. Wir liegen also
bei etwa [Zahl] Dollar pro Aktie, was bedeutet, dass unsere Marktkapitalisierung bei
[Zahl] Milliarden Dollar oder so liegt. Von diesen [Zahl] Millionen werden vielleicht
20%, wenn auch etwas mehr, von 10 oder 15 Institutionen gehalten. Es hat einen
wirklich langen Hebel, es gibt winzige Kleinanleger, aber vielleicht ein Viertel bis ein
Drittel der Unternehmen wird von 20, 30, 40 grof3en Institutionen, institutionellen
Anlegern gehalten. Das sind die ersten Fragen, die heutzutage gestellt werden. Sie
fragen nach der Vergitung und der Leistung und sie fragen nach allen mdglichen
Dingen, aber sie fragen sehr oft nach der Nachhaltigkeit, danach, was wir fir die
Umwelt tun, was wir fir die Allgemeinheit tun, und wenn wir in diesem Bereich
keine guten Geschichten haben, investieren sie nicht, sie wirden ihr Geld von [Un-
ternehmen D] in P&G oder was auch immer umschichten, das ware ein finanzielles
Problem fiir das Unternehmen. Aus diesen grundlegenden Griinden muss man oh-
nehin aktiv sein. Fir das Unternehmen heil3t das: Wenn wir nicht aktiv sind und
nicht das Richtige tun, helfen wir nicht nur der Gesellschaft nicht, sondern wir sind
irgendwann ganz weg. Das ist also eine existenzielle Sache, ein bisschen philoso-
phisch. Was die Mitarbeiter betrifft, so haben wir vorhin dariber gesprochen, dass
wir die besten Talente anziehen wollen, und das wird schwierig, wenn wir nicht die
beste Geschichte in diesem Bereich haben. Das ist keine einmalige Frage, sondern
ein regelmafiges Thema, bei dem es darum geht, dass die Leute stolz darauf sind,
fur das Unternehmen zu arbeiten, und sie werden es nicht sein, wenn wir nicht so-
zial engagiert sind. Es geht also zum Teil um Nachhaltigkeit, zum Teil um DE&I, wir
sind ziemlich aktiv, um sicherzustellen, dass wir eine Art integrative und gerechte
Kultur haben, und wenn wir das nicht tun, werden wir auch nicht die besten Leute
haben. Es geht also zum Teil um den Ruf, aber im Grunde genommen geht es da-
rum, wie die Verbraucher und die derzeitigen und kiinftigen Mitarbeiter Gber das
Unternehmen denken. Und wenn das keine gute Geschichte ist, werden wir einen
Ruckschritt machen. #00:32:18#
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12: Ja, interessant. Und wiirdest du sagen, dass ihr seit der Verkntipfung von Nach-
haltigkeit und Vergutung auch eine Steigerung der nachhaltigen Leistung des Unter-
nehmens erkennen kdnnt? #00:32:31#

Person E: Ja, ich meine, ich bin wahrscheinlich nicht in der besten Position, um die
Zahlen und solche Dinge zu berechnen, aber ich denke, die anderen sind sich einig,
dass ein groReres Engagement in diesem Bereich das Unternehmen erfolgreicher
macht. Es ist schwer, die Dinge voneinander zu trennen, weil nichts in einem Va-
kuum existiert, aber wenn man einen besseren Ruf hat, wenn man in diesem Be-
reich aktiver ist, dann mogen die Verbraucher das, sie kaufen mehr von den Pro-
dukten, wir ziehen bessere Mitarbeiter an und halten sie, und das ist die Wertschop-
fungskette, die zu besseren finanziellen Ergebnissen fuhrt. Ich bin mir nicht sicher,
wer das ausrechnen kann, aber das Konzept ist ziemlich klar. Wenn wir bei den
Verbrauchern keinen guten Ruf haben, werden diese weniger kaufen und wir wer-
den unsere Marktanteile an andere Unternehmen verlieren, die einen guten Ruf ha-
ben. Das ware ein offensichtliches finanzielles Problem. Ich denke also, die Antwort
ist ja, es ist wahrscheinlich schwer, eine Zahl zu berechnen, aber die Antwort wére
ja. #00:33:27#

12: Okay, ja, interessant. 11, hast du noch etwas hinzuzufiigen zu den Chancen,
oder sollen wir zu den Herausforderungen tibergehen? #00:33:37#

11: Vielleicht, ich bin mir nicht sicher, ich schaue mal eben. Denkst du, dass die Ver-
gUtung oder die Integration der nachhaltigkeitsorientierten Vergitung auch das Ver-
halten der Mitarbeiter beeinflusst? Also denkst du, dass sie vielleicht nachhaltig-
keitsorientierter handeln? #00:34:10#

B: Ja, das ist eine gute Frage. Ich denke, es konnte daran liegen, dass wir viel dar-
Uber reden und es sich auf der finanziellen Seite zeigt, so dass es dem, worltber wir
sowieso immer gesprochen haben, etwas mehr Biss verleiht. Es gibt mehr Konse-
guenzen, und man méchte meinen, dass dies das Verhalten positiv beeinflusst, so
dass man sich aktiver fiir Dinge einsetzt, die zu besseren Ergebnissen fiihren, ein-
schlie3lich dieses Themas, mehr Geld zu verdienen. Das ware also nur ein Teil. Ich
denke, der gréRere Teil ist, um ehrlich zu sein, dass wir allen signalisiert haben,
dass wir uns fur diese Dinge einsetzen. Ob Sie nun einen zusatzlichen Teil lhres
Gehalts verdienen, ja, das wirde helfen (?). Aber ich denke, die Tatsache, dass wir
die Absicht signalisiert haben, indem wir sténdig dartiber gesprochen haben, dass
wir ganze Teams haben, die sich damit befassen, dass wir jetzt in einigen Féllen
Ihre Leistung daran messen und dass wir jeden auf dieser Grundlage bezahlen.
Wenn Sie also den Raum ignorieren wiirden, wirden Sie all die Dinge ignorieren,
die wichtig sind.(?) Der Gedanke, dass Ihr Bonus vielleicht etwas héher oder niedri-
ger ausfallt, sollte also das Verhalten beeinflussen. Wahrscheinlicher ist, dass es
sich um eine indirekte Signalisierung der Absicht aller Mitarbeiter handelt. Das war
der Hauptgrund dafir, dass wir uns nicht nur an die Fuhrungskrafte wenden, son-
dern alle wissen lassen wollen, dass uns dies wichtig ist und wir es im gesamten
Unternehmen anwenden. Und es ist eine Art "Bottom-up”-Sache, dass wir besser
werden, wenn 15.000 Menschen sténdig bessere Dinge tun. Es spielt keine Rolle,
ob ein CEO etwas sagt und prasentiert, aber um wirklich bessere Ergebnisse zu er-
zielen, wollen, dass jeder mehr und 6fter das Richtige tut. Das wéare der Weg zum
Erfolg, im Gegensatz zu einigen Fuhrungskraften, die die richtigen Dinge sagen. Ich
meine, das kann nicht schaden, aber es bedeutet nicht wirklich etwas. Wir wollen
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also beides. Wir haben Fuhrungskréfte, die hoffentlich das Richtige sagen, aber wir
haben diese groRe Gruppe von Mitarbeitern, die immer 6fter das Richtige tun. Das
ware ein echter, besserer Beitrag zur Agenda. Und ich denke, dass die Regierun-
gen natdrlich auch etwas tun, aber das ist nur von kurzer Dauer, weil sie kommen
und gehen. Die Unternehmenswelt, Unternehmen wie X, die grol3 sind, gibt es
schon lange und sie haben eine weltweite Prasenz. Wenn sie sich irgendwie zu-
sammenschliel3en und gemeinsame Verpflichtungen eingehen kdnnten, die tber
die Mindestanforderungen hinausgehen, dann wéare das ein gro3erer Nutzen fir die
Gesellschaft als wenn eine Regierung vier Jahre lang etwas sagt und es dann in ir-
gendeiner Form umsetzt. Das geschieht ja auch, mehr oder weniger stark. Aber ich
denke, dass in dieser Art von Unternehmenswelt, in der grof3e Unternehmen, die
l&anderiibergreifend tatig sind und sozusagen ewig bestehen, wenn sie wirklich das
Richtige tun, mehr Veranderungen stattfinden wirden als nur Mindestanforderun-
gen durch die Gesetzgebung und so weiter. #00:37:14#

12: Ja, interessant. OK, dann lasst uns zu den Herausforderungen tibergehen.
Wenn du an die Zeit nach der Umsetzung denkst und auch an den Veranderungs-
prozess bei der Umsetzung dieser Ziele, welche Herausforderungen sind seither
aufgetreten oder haben sich ergeben? #00:37:34#

B: Ja, ich denke, alles Neue erfordert ein gewisses Mal3 an Kommunikation und
Aufklarung, und man muss die Dinge unterstiitzen. Es ist also eine Sache des
Change Managements, was fir alles Neue gilt. Da es sich nicht um ein rein quanti-
tatives Verfahren handelt, werden wir oft gefragt, wie wir den Anteil von 88,8 % an
Kunststoffen in Tiernahrung, Haushalts- und Korperpflegeprodukten sowie Mund-
pflegeprodukten weltweit berechnet haben. Wir verwenden Kunststoffe und Verpa-
ckungen in all diesen Kategorien und sind in Gber 100 Landern vertreten. Die Leute
fragen sich also, warum es nicht 88,9 statt 88,8 sind. Um ehrlich zu sein, ist es nicht
einfach, die Zahlen zu ermitteln. Es ist ein bisschen Handarbeit, und es sind einige
Annahmen dabei. Es ist nicht ganz dasselbe, es ist Uiberhaupt nicht dasselbe, wie
wenn man in den Lander-GuVs die Umsatze addiert und 20 Milliarden Umsatz hat.
Ich meine, das wird geprift und kann einige der Teile enthalten. Die Daten und der
Motor, um Zahlen zu berechnen, sind also nur eine Sache. Wir haben das, aber es
ist nicht perfekt. Es ist also ziemlich schwer, es der breiten Masse zu erklaren, es ist
offensichtlich zu kompliziert. Daten sind also eine Frage, eine Herausforderung,
aber sie ist nicht uniberwindbar. Im Grunde muss man sich der Herausforderung
stellen. Die Festlegung von Zielen ist schwierig, denn wir haben Ziele, die bis 2030
oder 2050 reichen, aber wir zahlen natdrlich nicht dafir, was im Jahr 2050 passiert.
Wir missen das also auf 12-Monats-Zeitraume herunterbrechen, und das ist nicht
linear. Es ist also nicht so, dass wir uns 10 Jahre lang jedes Jahr um 10 Punkte ver-
bessern und von Null auf 100 kommen. Das ist es ganz und gar nicht. Die Zielset-
zung ist ein echter Hockeyschlager Effekt, und sie ist voller Annahmen. Selbst im
Finanzbereich ist es schwierig, Ziele zu setzen, denn in der Welt passieren Dinge,
es gibt einen Olschock und alles Mégliche. Im ESG-Bereich ist es noch schwieriger,
Ziele zu setzen. Man muss sich also auf Spannen beschrénken und versuchen,
nicht so genau zu sein. Das sind also Herausforderungen, und wenn die Mitarbeiter
am Ende etwas ausgezahlt bekommen wollen, sehnen sie sich nach einer genauen
Zahl und einer Erklarung, und so ist es nicht wirklich. Wir nehmen im Grunde eine
Reihe von Daten. Es ist also datengesteuert und basiert auf Fakten. Wir sammeln
diese Daten, fassen sie in einer Art Scorecard zusammen, verwenden Spannen und
schreiben dann eine schriftiche Empfehlung ohne Zahlen, in der wir angeben, ob
wir unter, auf oder tber den kollektiven Zielen liegen. Und dann lassen wir die
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Gremien die endgultige Entscheidung treffen, ob sie 150 oder 100 oder 80 oder wie
auch immer die Zahl lauten mag. Es gibt keine Tabellenkalkulation, die 112,7 be-
rechnet, die gibt es nicht. Wir treffen grundséatzlich qualitative Entscheidungen tber
die Zonen, was sich von allem anderen in der Welt der Gehalter unterscheidet,
denn die meisten Dinge, nach denen wir zahlen, sind quantifizierbar. Dies ist das,
was ein wenig qualitativer ist. #00:40:56#

I12: Gab es vielleicht einige Zielkonflikte mit anderen, eher leistungsorientierten Zie-
len? #00:41:05#

B: Kurzfristig versus langfristige Ziele, nehme ich an. Man kann also mehr kurzfristi-
ges Geld verdienen, wenn man nicht in langfristige Ziele investiert. Ich bin sicher,
das passiert. Ich sehe zwar nicht, was sich hinter den Kulissen abspielt, aber ich bin
mir sicher, dass es so ist, oder? Wir wirden uns verpflichten, den Planeten Gber
viele, viele Jahre hinweg zu verbessern, aber das kann bedeuten, dass wir kurzfris-
tig etwas tun, was mehr Geld kostet, und das wird méglicherweise zu Spannungen
fuhren. SchlieBlich sind die Aktiondre an der griinen Agenda interessiert, und man
muss eine nachhaltige Geschichte haben, aber das wirden sie nicht zulassen. Es
ist nicht in Ordnung, dass dies auf Kosten einer schlechten Jahresperformance ge-
schieht, denn wenn man eine schlechte Jahresperformance hat, verliert man Markt-
anteile, der Aktienkurs sinkt, und das ist eine Sache. Diese Art der kapitalistischen
Welt, die Realitat, steht in einem gewissen Spannungsverhaltnis zu langfristiger
Nachhaltigkeit, denke ich. #00:42:03#

12: Okay, und wenn du dich noch einmal in die Perspektive eines Mitarbeiters hin-
einversetzt, denkst du, dass es da einige Konflikte oder Aspekte gibt, die die Moti-
vation eines Mitarbeiters beeintréchtigen kénnten, wenn man merkt, oh, ich kann
dieses Ziel gar nicht direkt beeinflussen? #00:42:26

B: Ja, wir haben also diese Art von Sichtlinie. Wir haben also diese globalen Ziele.
Verpackungen und Kunststoffe sind also eine globale Verpflichtung und ein globa-
les Ziel. Wenn man also der Verkaufer in Neuseeland sind, hat man als Einzelper-
son wahrscheinlich keinen Einfluss darauf. Es geht also um die Summe aller Aktivi-
taten, die gemeinsam mit den Verpflichtungen des Unternehmens durchgefihrt wer-
den. Es gibt also eine Sichtlinie, kein Einzelner, auch nicht auf den héheren Ebe-
nen, es sei denn, man ist wirklich der CEO oder der Chief Sustainability Officer, nur
sehr wenige Leute kdnnen tatsachlich etwas bewirken, aber das ist ehrlich gesagt
dasselbe wie bei den finanziellen Zielen. Als Vertriebsmitarbeiter in Neuseeland er-
halt man einen Teil der Boni fiir das Land oder den asiatisch-pazifischen Raum und
vielleicht ein bisschen fiir den globalen Bereich. Kein Individuum hat einen so gro-
Ren direkten Einfluss darauf. Das ist einfach die Realitat in allen Bereichen. Das
Einzige, was Sie beeinflussen kdnnen, und deshalb ist es auch im Bonusprogramm
enthalten, ist ein individueller Zielbereich. Sie werden auf der Grundlage dieser
Ziele bezahlt, und das ist das, was Sie wirklich getan haben. Bei den anderen Tei-
len geht es eher darum, was das Team und das Unternehmen leisten. Es gibt also
ein Element der Bezahlung, das darauf beruht, was Sie tun, was lhr Team tut und
wie das Unternehmen scheitert. Ich denke, das wird akzeptiert, wenn man in einem
grofRen Unternehmen arbeitet. Sie sind alle ein bisschen so. #00:44:05

I2: Das war's zu den Herausforderungen, und dann haben wir nur noch eine letzte
Frage an dich. Gibt es weitere Gedanken oder Erkenntnisse, die du uns zu diesem
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Thema mitteilen mdchtest? Haben wir einen wichtigen Aspekt vergessen? Gibt es
sonst hoch etwas von deiner Seite? #00:44:23#

B: Ich denke, das Wichtigste auf der Seite der Personalverantwortlichen ist, dass
wir uns fir die Fihrung einsetzen missen. So werden wir nicht erfolgreich sein. Wir
haben uns dafir eingesetzt, dass ESG in den Bonusplan aufgenommen wird, weil
wir uns Benchmarks ansehen. Wir haben eine Reihe von Daten. Wir haben uns
also in der Gruppe dafir eingesetzt, dass dies in den Bonusplan aufgenommen
wird, der erst vom Personalleiter und vom CEO genehmigt wird und dann von den
Vorstadnden genehmigt werden muss. Wenn es also Dinosaurier oder andere An-
sichten an der Spitze gibt, dann wird es irgendwo aufgehalten. Das ist sehr wichtig.
Man braucht das Engagement der Fihrung, und es muss echt sein, nicht nur ein
Lippenbekenntnis. Ich denke, das haben wir hier. Ich kann mir vorstellen, friiher als
ich an der Wall Street in einer Bank gearbeitet habe. Das ware nicht passiert, denn
es ging um kurzfristige Gewinne und Verluste, und es war keine ehrliche Sache.
Man braucht das also, und nicht alle Unternehmen haben das. Wenn man das erst
einmal hat, wenn man eine Art Design hat, ist es meiner Meinung nach sehr wichtig,
es nicht zu kompliziert zu machen. Auch wenn die Materie von Natur aus kompli-
Ziert ist und es sich um eine langfristige Aufgabe handelt, muss man es den Mitar-
beitern irgendwie einfach machen. Andernfalls wirden sie es nur sehen und irgend-
wie ignorieren, und das wirde das Verhalten nicht férdern. Man muss es also ein-
fach halten und in der Lage sein, die Geschichte zu erklaren, ohne sich mit all der
Mathematik und den Zahlen zu befassen, die sozusagen auf der 50.000-Ful3-Ebene
bleiben, idealerweise auf der Grundlage einiger Fakten. Ich denke, wenn es zu
vage ist, ist das auch nicht gut. Aber wenn wir eine Art von Verpflichtung haben, sie
in Uberschaubare Teile aufteilen und erklaren kénnen, ist das wichtig. Und ich
denke, das Unternehmen muss eine Art von Infrastruktur haben. Man kann also
nicht einfach Vergutungs-KPIs fir diese Dinge erstellen, wenn es kein Team gibt,
das die gesamte Abteilung leitet. Es muss eine Art Nachhaltigkeitsagenda mit Ver-
pflichtungen und einigen Dingen geben, die sie verfolgen und auf die sie hinarbei-
ten. Wenn das nicht der Fall ist, kann man es nicht in die Personalabteilung einbrin-
gen. Es muss auf etwas beruhen, das das Unternehmen misst und an dem es aktiv
arbeitet, um damit anzufangen. Und weil dies so schnell zu einer gro3en Sache
wurde, gab es einen Wettlauf um die Einbeziehung in die Vergitung aus externen
Griunden, weil jeder auf diesen Zug aufgesprungen ist. Es war eine grof3e Sache,
aber nicht jeder hatte die Infrastruktur, um Ziele zu setzen und zu messen, zu ver-
folgen und zu erklaren. Das hat [Unternehmen D] getan, was gut ist. Der Ubergang
war also einfacher. Und es ging nicht nur um die griine Nachhaltigkeit. Es ging auch
um DE&I mit der ganzen Bewegung fiur soziale Gerechtigkeit, die Black Lives Mat-
ter Bewegung und alle diese Dingen, die im Gange waren. Wir waren also ohnehin
sehr aktiv bei der Verfolgung und Erfassung von Dingen. Wir waren in der Lage, sie
in die HR-Welt zu bringen. Das ist also ziemlich entscheidend. Wenn man sich KPIs
ausdenkt, nur um ein HR-Ziel und ein Zahlungsergebnis abzudecken, und es gibt
keine Infrastruktur, ware das nicht sehr rigoros und ware kontraproduktiv, denke ich.
#0047:40#

I12: Okay. Ich glaube, dann sind wir am Ende angekommen, |1, oder?

I1: Ich glaube schon. Ich werde die Aufnahme einfach stoppen.
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Anhang 5.5 Mitarbeiter*inneninterview 1

10

Interviewte Person: Person F (B)
Interviewende: (11), (12)
Datum: 11.12.2023

I1: Wirde sagen, wir starten dann auch und ich glaube, wir missen beide einmal
unsere Aufnahmen starten. Okay, genau, also noch mal ganz kurz. Ziel des Inter-
views ist es einfach wirklich nur deine subjektiven Erfahrungen und Einstellungen
bezuglich nachhaltigkeitsorientierter Vergiitung zu erkunden. Deine Antworten die-
nen uns so ein bisschen dazu, gerade besonders die Herausforderungen und auch
Chancen, die mit einer Implementierung der Vergitung einhergehen, einfach zu ge-
winnen. Und vielleicht kénntest du einmal ganz kurz zum Start eben deine Position
vorstellen und was du im Unternehmen machst.

B: Gerne, genau, also ich bin aktuell jetzt in der letzten Woche noch Trainee im HR-
bei [Unternehmen D] in [Musterstadt D]. Das heif3t, ich habe quasi alle Bereiche des
HRs mit durchlaufen wahrend diesen 18 Monaten Traineeship und starte dann mit
der nachsten Woche als Associate HR Project Manager.

11: Perfekt, danke dir dafiir. Genau, wir haben das Interview so ein bisschen in drei
Teile, sag ich mal so, gegliedert. Wir wiirden ganz am Anfang einfach so ein bisschen
mehr um allgemeine Nachhaltigkeit gehen. Das heil3t die néchsten zwei Fragen
kannst du wirklich einfach auf so eine allgemeine Nachhaltigkeit beziehen und mus-
sen noch nicht auf Vergutung bezogen werden. Ich gebe dann noch mal einen Hin-
weis, wenn wir dann die Fragen haben, die sich dann wirklich nur noch auf Vergitung
beziehen. Genau, und wiirde dann mit der ersten Frage starten und zwar, was unter-
nehmerische Nachhaltigkeit fir dich bedeutet und welche Relevanz du ihr zuschrei-
ben wirdest.

B: Unternehmerisch? Ich wiirde sagen die Relevanz von Nachhaltigkeit in jeden Un-
ternehmen steigt, einfach nur weil die meisten Unternehmen einen gewissen Zweck
erfiillen, der an Menschen orientiert ist und die Wichtigkeit fir die meisten Menschen
in unserer Gesellschaft wird flir Nachhaltigkeit halt immer bedeutsamer, beziehungs-
weise es ist mehr ins Blickfeld gerutscht in den letzten Jahren von der Entwicklung
her. Gerade auch mit der jingeren Belegschaft und der jingeren Gesellschaft, die
jetzt immer mehr an Bedeutung gewinnen, die sich bewusster liber nachhaltige The-
men sind. Von daher, ich wirde sagen, man kommt halt nicht mehr drum herum als
Unternehmen.

I1: Und was genau wirdest du unter unternehmerische Nachhaltigkeit verstehen?
Also was wiirde das fir dich bedeuten?

B: Ich glaube, das kann in mehrere Richtungen gehen. Also unternehmerische Nach-
haltigkeit kann ja sein, dass du Unternehmen griindest, die einen wirklich nachhalti-
gen Zweck haben oder auch Businessmodelle, die aktuell bestehen, zum Beispiel
eine Bank, die aber halt auch nachhaltig ausgerichtet werden kann. Das heif3t, man
kann aktuelle Businesszwecke nachhaltiger gestalten oder halt komplett einen nach-
haltigen Businesszweck haben, wie von der Rettung des Regenwaldes bis zu Papier-
verbrauch geringer gestalten. Also ich glaube, man kann das in mehrere Richtungen
sehen. Aber das wéren jetzt fir mich so die zwei groben tUbergeordneten Themen.

I1: Und engagierst du dich im Unternehmen nachhaltig oder auch vielleicht privat,
dass du da irgendwelche Themen hast, fur die du dich engagierst?
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B: Naja, vielleicht, wenn man auch soziale Nachhaltigkeit mit einberechnet, dann ja.
Wir haben bei [Unternehmen D] sogenannte Committees. Dann haben wir auch ein
Komitee, was wirklich Nachhaltigkeit im Sinne von Sustainability abdeckt. Ich bin zum
Beispiel im Diversity, Equity und Inclusion Committee, was aber so soziale Nachhal-
tigkeit mit inkludiert. Also Themen wie Schwerbehinderung am Arbeitsplatz und In-
klusion ist mit drin. Und da sind natirlich auch viele nachhaltige Anséatze bei. Von
daher, jein, wenn man weggeht von den eigentlichen umweltbedingten Nachhaltig-
keitsthemen, dann ja.

I1: Also, soziale Nachhaltigkeit gehért da auch rein. Deswegen passt das sehr gut.
Dann wirde ich zur zweiten Frage fur die allgemeine Nachhaltigkeit noch gehen.
Welche Rolle spielen denn die Mitarbeitenden deiner Meinung nach bei der Forde-
rung von Nachhaltigkeitsthemen im Unternehmen?

B: Im ersten Sinne: Sie kénnen den Druck aufbauen, dass ein Unternehmen sich
nachhaltig aufstellen muss. Denn in vielen Themen, die ich bisher erlebt habe, be-
deutet das erst mal fir das Unternehmen einen Mehraufwand und auch oft mehr
Kosten. Und rein, wenn man jetzt nach dem Homo oeconomicus handeln wirde oder
nach dem wirklichen Purpose von vielen halt noch nicht nachhaltigen Unternehmen,
ist das nicht ein Muss. Das heif3t, die Belegschaft und auch die Kunden, im beiden
Sinne, von auf3en wie innen, missen diesen Druck aufbauen, damit man halt nicht
nur 6konomisch denkt, sondern halt auch dartiber hinaus denkt. Vor allen Dingen,
viele Unternehmen kénnen dadurch langfristig ja auch Gewinne machen. Aber das
ist natirlich erst mal mit ein bisschen schmerzhafteren Themen verbunden. Und ich
glaube, um diesen Schritt zu gehen, muss man ihn manchmal ein bisschen erzwin-
gen. Das ist ein bisschen die betriebliche Realitat, die nicht immer schon ist. Aber ich
glaube, Mitarbeiter wie auch Kunden kénnen das am starksten mit beeinflussen.

I1: Und wie wirdest du deinen persdnlichen Einfluss einschatzen?

B: In sozialen Nachhaltigkeitsthemen relativ grof3. Weil HR, finde ich, einfach auch
ein groRer Player ist. Diversity, Equity und Inclusion, ja, wir haben ein Komitee, was
cross-funktional ist. Ansonsten liegt dieses Thema, fir mein Verstandnis, auch im
HR. Und ich weil3 auch, dass mein Team dementsprechend sich aufstellt und auch
Themen gestaltet. Von daher, in dem Sinne viel. Natirlich, wenn es jetzt um umwelt-
bedingte Nachhaltigkeit geht, weniger. Da waren vielleicht die Kollegen, die in den
hoheren Positionen in der Produktion arbeiten oder auch in der Planung und Gestal-
tung von Verpackung und Design unserer Produkte, vielleicht auch Entwicklung. Die
waren da vielleicht an dem starkeren Hebel. Ansonsten hilft es auch, eine hierar-
chisch hdhere Position zu haben, als ich jetzt als Trainee.

I1: Stimmt, da ist wahrscheinlich auch was Wahres mit dran. Genau, ich wirde jetzt
in die ndchsten zwei Fragen um Nachhaltigkeitsziele, die dann wirklich auch in der
Vergutungsstruktur sind, Ubergehen. Vielleicht kbnntest du uns zuerst einmal kurz
beschreiben, inwiefern denn nachhaltigkeitsorientierte Ziele, Bestandteil deiner Ver-
gltung sind.

B: Okay, genau. Also sie sind gar nicht im ersten Moment Teil, weil ich habe halt eine
sogenannte Base-Vergutung, ein Basisgehalt, das davon unabhangig ist. Ich glaube,
wenn ich die Frage richtig verstanden habe, wére es eigentlich nur mein variabler Teil
meines Compensation Package, wo es mit drin ist. Denn ich habe sogenannte Bo-
nuskomponenten bei mir mit drin. Und da sind halt zum Beispiel auch der Unterneh-
menserfolg, unsere Finanzaufgabe und meine persénliche Performance mit inkludi-
ert. Und ich glaube, sogar alle drei sind irgendwo mit Nachhaltigkeit verbunden. Dem-
entsprechend in den variablen Teil meiner Vergitung, ja, in dem festen Bestandteil
meiner Vergutung, wisste ich jetzt zumindest nicht, dass es mit inkludiert ist. Weil ich

LXXVI



18

19
20

21

22

23

24

25

26

UH
ki
Lol Universitat Hamburg

DER FORSCHUNG | DER LEHRE | DER BILDUNG

glaube, das wird einfach anhand von Gehaltsvergleichsstudien festgelegt. Und da
spielt das keine Rolle.

I11: Ja, das ist ganz oft, dass das nur in den variablen Teilen eigentlich mit drin ist und
nicht in den Nachhaltigkeitsstrukturen. Inwiefern glaubst du denn, dass du im Rah-
men deiner Tatigkeit die Erreichung von diesen nachhaltigkeitsorientierten Zielkrite-
rien, die dann in der variablen Vergitung verankert sind, inwieweit du die auch be-
einflussen kannst?

B: Moéchtest du eine Zahl oder einfach beschrieben?

I: Einfach eine subjektive Einschatzung von dir, wie du glaubst, ob du die tGberhaupt
irgendwie beeinflussen kannst oder ob du sagst, das sind Themen, da habe ich Uber-
haupt keinen Einfluss drauf. Und ob die jetzt dann einen Output meiner Verglitung
haben, kann ich im Endeffekt gar nicht selber beeinflussen.

B: Vermutlich, ich wiirde sagen, geringfiigig. Ich wiirde es mir mehr wiinschen. In der
Realitat wirde ich es geringfugig bezeichnen. Vielleicht kénnte man bei mir genau
die Erreichung von sozialer Nachhaltigkeit als eines von meinen Performance-Zielen
in HR sehen und so wére das durchaus in diesen ein Drittel meiner Bonus-Kompo-
nente abgedeckt. Also, ja geringfligig. Es ist wahrscheinlich, wenn man in seiner Ziel-
setzung ist, mit seiner Fuhrungskraft genau darauf ausgelegt, so festliegt, leichter
maoglich. Aber allein die zwei Drittel, die ich durch meine persénliche Performance
nicht beeinflusse, sehr schwierig. Also, ich kann mich nur im Unternehmen dafir en-
gagieren, dass unsere Unternehmensziele nachhaltig gestaltet werden und die wur-
den dann ja meinen Bonus beeinflussen. Also, sehr indirekt.

I11: Perfekt, genau. Dann haben wir jetzt noch zwei Fragen, die sich ein bisschen mehr
ja auch auf den Hauptfokus richten.

I2: Darf ich noch eine kurze Frage dazwischen stellen? Kannst du noch einmal kurz
beschreiben, was fiir Ziele das beispielhaft sind, die nachhaltigkeitsorientiert sind bei
dir? Also, gibt es da ein bestimmtes Kriterium, vielleicht im 6kologischen Bereich oder
im sozialen? Also, kannst du mal so ein Beispiel nennen?

B: Genau, also, es ist da vielleicht auch schwer zu sagen, dass es meine individuellen
Ziele sind. Wir haben sogenannte Team-Ziele und da konnte man zum Beispiel sa-
gen, nattrlich wollen wir die Schwerbehinderungsquote bei uns im Unternehmen er-
fullen und zum einen nicht die Strafzahlen zu zahlen, aber auch, weil wir Disability-
on-Workplace fordern wollen. Das ist fur mich auf jeden Fall soziale Nachhaltigkeit.
Ich weil3, dass wir als Unternehmen, wieder nicht ich als individuelle Person, aber als
Unternehmen das Zero-Waste-Zertifikat anstreben und natirlich mein persénliches
Verhalten spielt da mit rein, auch dass wir Prozesse digitalisieren in HR, wo wir dran
sind, und halt nicht mehr so viel auf Papier gehen. Aber es ist halt alles sehr schwer
in Kombination mit meinen direkten Ziele und da mit Vergitung zu kombinieren. Das
ist alles sehr indirekt.

I2: Okay, dann aber, ja, das hat mir schon einen besseren Einblick gegeben. Danke
dir.

I1: Perfekt, genau dann machen wir jetzt mit den beiden Fragen, die so ein bisschen
mehr auf den Hauptfokus von unserer Forschung abzielen. Also, je mehr Antworten
du da geben kannst, je mehr du sagen kannst, desto hilfreicher ist das dann fr uns.
Aber stelle gerne Rickfragen, wenn irgendwas nicht klar ist. Wir wiirden gerne einmal
von dir wissen, was du glaubst, welche Chancen sich fir dich persénlich mit der Im-
plementierung von einer nachhaltigkeitsorientierten Vergitung im Arbeitskontext auf-
treten kénnen.
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B: Chancen. Natirlich, wenn das deine personlichen Motive sind, ein nachhaltiges
Leben, nachhaltigeres Leben zu fuhren und das in deinem unternehmerischen Ziel
mit verankert ist, das wiirde die Motivation sehr steigern. Du kénntest dich nattrlich
besser identifizieren mit deinem Arbeitgeber und vielleicht, ich glaube jetzt von mir
personlich abgesehen, halt auch, ich denke da direkt an das Employer Branding fir
uns in HR immer ein wichtiges Thema, dass wir uns halt auch als attraktiverer Arbeit-
geber aufstellen kénnen. Weil, wie gesagt, es ist ein wichtiges Thema und ein Thema
mit einer starken AuRenwirkung, was Menschen auch anzieht oder halt abschreckt,
wenn ein Unternehmen sich nicht so aufstellt und wenn das halt in der Vergitung ein
Ziel mit ist und es klar angelegt ist, dann weil3 man halt, das Unternehmen meint es
ernst. Weil das sind halt Sachen, die werden gemessen anhand von KPIs, das wird
nachverfolgt, das istimmer bei allen Performance und Compensation Themen so und
das wird nicht mal eben nur gesagt oder auf ein Plakat geschrieben, weil es hort sich
gut an, sondern wenn man das in seinem Compensation Packet mit drin hat, dann
wird das nachverfolgt und gemessen.

I11: Glaubst du, dass das dann auch fir dich, wenn du jetzt dir vorstellen wirdest, bei
einem Arbeitgeber zu sein, der das noch nicht hat und der das dann auch einfiihrt,
wahrend du da bist, dass das dein Bild von dem Arbeitgeber verandern wiirde?

B: Auf jeden Fall. Ich bin ehrlich, ich habe mich mit dem Thema vorher noch nicht viel
auseinandergesetzt. Ich bin ja Berufseinsteiger noch, also in den ersten drei Jahren
meines Berufslebens und fir mich waren bisher andere Faktoren wichtiger, wenn ich
Uber Vergltung gesprochen habe. Aber ich wére immer absolut positiv Uberrascht
von Arbeitgebern, gerade jetzt auch Unternehmen, die halt nicht an sich vom Zweck
her nachhaltig ausgerichtet sind. Jetzt zum Beispiel eine [Nachhaltige Bank 1], wo
man weil3, es ist ein nachhaltiges Unternehmen. Aber wenn so ein Konsumguterher-
steller, wie jetzt [Unternehmen D] sagt, das ist flr uns sehr wichtig und daher haben
wir diese Ziele in unseren Vergitungspaketen drin, ware ich positiv Uiberrascht und
wurde das dementsprechend auch fiir mich so positiv wahrnehmen und verankern.

I1: Und glaubst du, dass so eine Vergitungsstruktur dann auch Anreiz fir Mitarbei-
tende sein kann, sich dann nachhaltiger zu verhalten oder sich auch mehr mit Nach-
haltigkeitszielen auseinanderzusetzen?

B: Ja, absolut. Ich glaube, das Thema Nachhaltigkeit, ob es jetzt 6kologisch, sozial
oder in irgendwelchen anderen Punkten ist, ist etwas, was viele sagen, ja sehe ich
so, aber nicht im Verhalten unbedingt zeigen. Auch mir geht es leider ofter so. Es
mag menschlich sein, aber es hilft nattrlich, wenn du einfach viel von dem Thema
umgeben bist. Und wenn du in den Arbeitskontext dazu angereizt wirst, sage ich jetzt
mal, das zu tun, klar und ich konnte mir auch vorstellen, dass das auf dein Privatleben
Uberspringt und sich damit rein spiegelt, dass du auch dadurch automatisch anders
verhaltst. Schon, ja.

I1: Perfekt. 12, hast du noch Nachfragen zu den Chancen?
12: (Kopfschutteln)

I1: Dann wirde ich genau auf das Gegenteil gehen. Und zwar, was meinst du denn,
was fur Herausforderungen sich durch die Implementierung von nachhaltigkeitsori-
entierter Vergitung ergeben kénnten?

B: Vielleicht nicht direkt mit den Nachteilen anzufangen, sondern eher mit, was ich
als Problem sehe in der Implementierung von HR-Seite aus, ware halt einfach, dass
man einen Mindset-Change braucht, fir viele Mitarbeiter, aber auch in den hoheren
Fuhrungsebenen. Deswegen, ich ware jetzt auch immer positiv Uberrascht, aber
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wenn ich das sehen wirde, weil ich kenne das nicht aus vielen Unternehmen, bedau-
erlicherweise. Und dass man halt so eine Komponente mit rein nimmt, die jetzt viel-
leicht nicht sofort Performance ist, nicht sofort etwas, was man mit Compensation in
Verbindung setzt, als erstes, wirde erstmal bei vielen so ein abwartendes, vielleicht
sogar abschreckendes Verhalten, erstmal Pushing-Back verursachen. Da musste
man Aufklarungsarbeit machen. Das ist jetzt nicht unbedingt ein Nachteil, aber man
muss investieren, damit man halt auch, damit das angenommen wird und halt nicht
als Larifari-Mal3nahme, die sich irgendwie mal jemand Uberlegt hat, abgestempelt
wird, sondern als etwas, was den Unternehmen wichtig ist, was authentisch ist. Und
ja, ich glaube, wirklich angenommen wird. Ich glaube, das ist einfach Arbeit, die da-
hintersteckt. Und vielleicht kann man das ja als Nachteil so sehen. Ansonsten, ich
glaube, alles, was irgendwie in Nachhaltigkeit investiert, fur die Welt als Ganzes, ist
es etwas Positives. Und man sollte ja nattrlich nicht immer sagen, ich kann nichts
andern, sondern nur x, y, sondern wir alle kdnnen ja durch kleine Maf3nahmen, und
wenn es denn halt nur bei einem Unternehmen ist oder an der eigentlichen eigenen
Ziele, etwas mit bewegen. Von daher sehe ich da hauptséachlich die positiven Punkte.
Es ist nur immer schwer, diesen Change im Mindset zu schaffen und den Riickhalt
im Unternehmen fiir sowas zu bekommen.

I1: Total. Und wir hatten ja vorhin auch schon mal kurz tber die Leistungsziele und
auch den Einfluss darauf gesprochen. Was glaubst du denn, wie objektiv wiirdest du
diese Messbarkeit der Ziele und dann auch der Kennzahlen einschatzen?

B: Ja, das Thema Kennzahlen wird da ganz, ganz essentiell. Also wenn ich an soziale
Nachhaltigkeit denke, deswegen fiel mir das eben auch ein, dass es halt leicht fur
uns zu messen, wie viele Mitarbeiter wir zum Beispiel mit einer Schwerbehinderung
im Unternehmen haben. Und dann haben wir auch noch diesen Richtwert, den nun
mal von der Bundesregierung vorgegeben ist, diese 5 Prozent, und wenn wir die nicht
erfillen, sind wir offensichtlich unter einem akzeptablen Richtwert. Also es ist ja nicht
nur, Kennzahlen zu finden, sondern auch einen Vergleich zu finden, ab wann eine
Kennzahl positiv oder negativ ist. Also Zero Waste, okay, wir wollen keine verschwen-
den, aber bei ganz vielen anderen Themen, und deswegen wird das glaube ich oft
nicht umgesetzt, ist es nicht nur schwierig, Kennzahlen zu finden, sondern auch ein
Richtwert, eine Normierung, ab wann man etwas erreicht hat und ab wann man ei-
gentlich noch ganz viel tun muss. Also mir spontan wirden jetzt auch nicht so viele
Kennzahlen einfallen, wahrscheinlich wenn man sich mehr mit dem Thema ausei-
nandersetzt.

I11: Wirde dich das denn persoénlich demotivieren, wenn du weif3t, eigentlich hast du
auch diese Leistungsziele, die in deiner variablen Vergltung drin sind, vielleicht die
CO2-Reduktion, eigentlich gar nicht einen direkten Einfluss, wirde dich das dann
eher demotivieren, wenn das in deiner Vergitung verankert ist?

B: Um ehrlich zu sein, wahrscheinlich ja. Im Sinne von, wenn ich wisste, dass das
Unternehmen nicht auch daran arbeitet. Zum Beispiel, wir sind weit entfernt von Zero
Waste, aber ich weil3, es wird daran gearbeitet gerade, und wenn das ein Ziel ist und
ich weil3, viele engagierte Kollegen von mir arbeiten daran, ich selbst beeinflusse es,
indem ich mein Mull richtig sortiere, zum Beispiel, dann ja. Aber das sind immer nur
die kleinen Dinge. Ich kann jeden Mitarbeiter nachvollziehen, der zu mir zu HR kom-
men wirde und sagen wirde, das frustriert mich, dass ich das so hinnehmen muss,
fur die Fehler von anderen gerade stehen muss und dadurch weniger Gehalt ausge-
zahlt bekomme. Das ist wahrscheinlich nachvollziehbar.

I11: Ich wiirde 12 wieder fragen, ob du noch Nachfragen in Richtung Herausforderung
hast?
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12: Ich habe mich noch gefragt, ob es bei euch auch Zielkonflikte durch nachhaltig-
keitsorientierte Kriterien gibt, ob du dir dariiber schon mal Gedanken gemacht hast?

B: Wahrscheinlich gibt es welche. Gerade im Sinne von, wenn die Overall-Ziele des
Unternehmens vielleicht auch letztendlich richtiger Gewinn und nicht nur Umsatz
sind, und man durch Initiativen, die man treibt, in Unternehmen immer mehr Geld
investieren muss, und das letztendlich den Gesamtgewinn schmalert. Diese Art von
Overall-Zielkonflikten. Fir mich personlich auf individueller Ebene wahrscheinlich
nicht so sehr, weil ich einfach wisste, dass Nachhaltigkeit etwas ist, wortiber wir nicht
drum herumkommen und wir alle nur mal uns am Part rei3en missen, wenn wir diese
Erde so erhalten wollen, 6kologisch wie sozial. Dementsprechend ist das Overall,
wenn es nicht der Zweck des Unternehmens ist, in irgendeinem Sinne sozial oder
Okologisch nachhaltig zu sein, werden Zielkonflikte wahrscheinlich kommen.

I12: Spannend, danke fur deine Einschatzung.
B: Gerne.

12: Perfekt, dann wiirden wir gerne noch einmal, quasi unsere letzten Fragen, ob du
noch weitere Uberlegungen oder Einblicke hast, die du hinsichtlich nachhaltigkeits-
orientierter Vergutung fur alle Mitarbeitenden mit uns teilen mdchtest? Irgendwas,
was dir noch im Kopf gekommen ist wahrend unseres Interviews, was du gerne noch
loswerden wollen wiirdest?

B: Vermutlich das Allererste, was ich genannt hatte, diesen Mindset-Change, ist et-
was, was wir jetzt sehr stark hatten, weil der Grol3teil der Generation, die gerade am
Arbeiten sind, sind halt Boomer und Millennials. Ich vermute aber oder hoffe es sehr,
wenn man den aktuellen Studien Uber Gen Z und Gen Alpha und wie sie alle heil3en,
trauen mag, dass vielleicht die Belegschaft der Zukunft das viel erfordern wird und
gar nicht tiberzeugt werden muss. Und vielleicht wiirde sich dadurch das Thema auch
ein bisschen anders gestalten. Jetzt ware Uberzeugungsarbeit nétig. Ich kann nur
hoffen und glaube es irgendwo auch, dass es spéter sich vielleicht sogar als einen
Hygiene-Faktor herausstellt.

I11: Perfekt, und dann unsere allerletzte Frage. Inwiefern du glaubst, dass es noch
weitere wichtige Bereiche gibt, die wir deiner Meinung nach héatten ansprechen mus-
sen im Interview oder ansprechen héatten sollen? Hast du an irgendwas gedacht, wo-
rauf wir auf jeden Fall zu sprechen kommen wiirden? Wenn dir da noch was einfallt?

B: Eigentlich nicht. Ich muss ganz ehrlich sagen, ich habe mich mit dem Thema noch
nicht intensiv auseinandergesetzt. Dementsprechend fallt mir jetzt auch nichts ein,
was ihr vergessen haben kénntet. Ich finde eure Fragen waren sehr interessant und
spannend.

I11: Perfekt, dann wirde ich 12 noch mal fragen, ob sie noch irgendwas hat, was ich
jetzt gerade vergessen habe.

12: Ne, alles super, danke I1. Und auch danke dir, [Person F].
B: Sehr gerne.

I1: Und hier wirde ich die Aufnahme stoppen auch.
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Anhang 5.6 Mitarbeiter*inneninterview 2

2
3

10
11

Interviewte Person: Person G (B)
Interviewende: (11), (12)
Datum: 14.12.2023

I1: Okay, perfekt. Dann erstmal nochmal ganz lieben Dank, dass du dir die Zeit
nimmest, das Interview mit uns zu machen. Ziel des Interviews ist es, deine subjektiven
Erfahrungen und Einstellungen beziiglich zu einer nachhaltigkeitsorientierten Vergu-
tung zu bekommen oder zu ergriinden. Deine Antworten, die einfach wirklich nur dazu
dienen, die potenziellen Chancen und Herausforderungen von einer solchen Vergi-
tungsstruktur zu bekommen. Fir den Start wére es ganz super, wenn du uns einmal
ganz kurz deine aktuelle Position beschreiben kdnntest. #00:00:33#

B: Also im Englischen nutzen wir halt den Begriff Human Resources Business Part-
ner. (...) Muss ich jetzt mehr dazu sagen, weil ich weil3 nicht, wie man es im Deut-
schen sagen wirde. #00:00:48#

I1: Vielleicht kannst du sonst kurz nochmal erzahlen, was du machst und wie lange
du vielleicht auch schon bei [Unternehmen D] bist. #00:00:55#

B: Ich bin jetzt sechseinhalb Jahre dabei und bin einer der zwei Personaler, die unter
sich die verschiedensten Lander und auch Funktionen haben. Also ich bin der Per-
sonaldirektion unterstellt. Aber ich bin dann die Personalverantwortliche fir verschie-
dene dieser Hauptabteilungen fiir Deutschland, Osterreich und die Schweiz. Und zu
meiner Abteilung gehéren zum Beispiel Marketing oder Customer Service Logistik
und das eben lber die drei Lander hinweg. #00:01:33#

I11: Perfekt, danke dir. Genau, wir haben das Interview so ein bisschen, sage ich mal,
in drei Blocke unterteilt. Erster Block ist wirklich ganz allgemein um Nachhaltigkeit.
Da brauchst du noch nicht auf Vergitung eingehen, sondern wirklich nur deine sub-
jektiven Einschatzungen zur Nachhaltigkeit. Da ware die erste Frage, was unterneh-
merische Nachhaltigkeit fir dich persdnlich bedeutet und welche Relevanz du ihr zu-
schreiben wirdest. #00:01:57#

B: (...) FUr mich (...) bedeutet es mit den Ressourcen, die uns zur Verfugung stehen,
in dem Sinne, weise, ja nutzenbringend, also mdglichst nachhaltig umweltbewusst
umzugehen. Und so praktische Beispiele sind fiir mich wirklich, dass wir wirklich ab-
solut sauber sind in unserer Miilltrennung und maglichst viel Mull vermeiden kénnen,
indem wir Geschirr anbieten in der Kiiche, Mehrwertgeschirr, was eben genutzt wer-
den kann, um in umliegenden Restaurants damit das Essen holen zu kénnen. Sicher
keine Pappbecher im Blro zu haben oder gar Plastikbecher, sondern da wirklich so
weit wie moglich alles in dem Sinne wiederverwerten oder wieder Nutzbares nutzen
zu kénnen. Und das war deine erste Frage. Und die zweite war? #00:03:10#

11: Welche Relevanz du ihr zuschreiben wiirdest? #00:03:12#

B: Ich wirde sagen, dadurch, dass die Ressourcen einfach knapp sind, bekommt es
eine immer gréRere Notwendigkeit, sich damit ernsthaft auseinanderzusetzen. Ich
sehe das ja auch in meiner Familie durch die Kinder, dass einfach da so ein starker
Fokus drauf ist, diese Ressourcenknappheit, diese Ressourcenbegrenzung. Und ich
glaube, das spiegelt sich dann auch in einem Unternehmen wider, dass die Mitarbei-
ter, die wir jetzt hier in der Firma haben, einfach da auch einen grof3eren Wert
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drauflegen, mehr als vorher. Damit ist das auch fur mich eine gro3ere Relevanz als
vorher. Neben meiner personlichen Einstellung dazu. #00:03:57#

I11: Perfekt. Und deine persdnliche Einstellung? Engagierst du dich denn im Unter-
nehmen oder vielleicht auch privat fir nachhaltige Themen? #00:04:06#

B: Also eine Zeit lang war ich auch ein Teil dieses Sustainability-Komitees, wo es
dann aber noch verschiedenste andere Themen mit drin hatte und wir uns da wirklich
Gedanken gemacht haben. Auch so einen Jahresplan zum Beispiel erstellt haben.
Wie wir dann, ich weil3 nicht, ob du dich erinnerst, da haben wir ja so auf den WCs
so dieses Merkblatt, was man so einfihren kann. Und da haben wir dann jeden Monat
auch wirklich so Sustainability-Tipps drin gehabt, weil das der Ort ist, den ja so Mit-
arbeiter einmal so mindestens am Tag aufsuchen, sich dann immer wieder daran
erinnern koénnen, wie kénnen sie moglichst nachhaltig leben und da haben wir mal
Uber nachhaltige Apps, wie diese Food2Share. Also solche Sachen. Einfach mal so
Impulse drin gehabt, um so einen nachhaltigen Lebensstil zu ermutigen. Und persén-
lich bin ich halt ein groBer Fan davon, wenn ich die Dinge nicht selbst sagen / Also
ich liebe es zum Beispiel, mein eigenes Gemise auch anzubauen und damit auch zu
verwerten, viele Dinge selbst zu produzieren, weil ich sie einfach von der Qualitat her
dann auch anders so schatzen kann, aber wenn ich es nicht kann, dann ist es fir
mich wichtig, moglichst nachhaltig einzukaufen. Also ich liebe halt diese Unverpackt-
laden und bin auch in verschiedenen dieser Gruppen drin, um zu lernen, moglichst
sinnvoll mit den Ressourcen, die uns zur Verfligung stehen, umzugehen und das
wiederum auch auf meine Familie zu Ubertragen oder das, was sie aus der Schule
an Ideen mitbringen, wiederum fiir uns zu versuchen, in der Familie umzusetzen.
#00:05:49#

11: Perfekt, kannst du vielleicht noch einmal die Komitees so ein bisschen kurz erlau-
tern? #00:05:57#

B: Also wir haben sieben oder acht Komitees in der Firma und eins ist wirklich dieses
Sustainability-Komitee, wo wir uns wirklich einfach nur darum kiimmern, wie kénnen
wir als Unternehmen nachhaltiger, wie kann der Einzelne / Wie kann das Unterneh-
men insgesamt nachhaltig leben und da haben wir auch diesen grol3en Traum von
Zero Waste. Ich glaube 2025 so hinzukommen. Deswegen wird ja jetzt auch wahn-
sinnig groRer Fokus darauf sein, wie zum Beispiel absolut klar oder strikte Mulltren-
nung vorzuleben, also immer wieder Aktionen zu starten, um, keine Ahnung, zu ver-
hindern, dass Uberhaupt etwas ausgedruckt wird, um da ressourcenorientiert mit Pa-
pier umzugehen. So all diese Sachen. Dazu gibt es dann aber auch weitere Komi-
tees, die sich um zum Beispiel mentale Gesundheit kimmern oder wie kénnen wir in
unsere Gesellschaft positiv auch Dinge hineintragen, also dass wir einen Tag im Jahr
freigestellt werden, um mit dem Verein tatkraftig in, ja, keine Ahnung / Ich bin mit dem
[Center X] mit den Bedirftigen und alteren Menschen mal einen Tag ins Zoo gegan-
gen oder war in der Behindertenwerkstatt, um einfach zu gucken, wie fuhlt sich das
an oder wie sich zu investieren in Gruppen hinein, zu denen ich sonst so vielleicht
keinen Zugang habe, um fir den Tag einen Unterschied zu machen oder einfach sich
gegenseitig inspirieren zu kdnnen. #00:07:43#

I12: Cool, also das sind solche Employee Resource Groups, nehme ich an, wo man
sich freiwillig beteiligen kann, wenn man mdchte, genauso ein Zusammenschluss von
Mitarbeitenden, die dann mit solchen Organisationen zum Beispiel zusammenarbei-
ten. spannend. Danke. #00:07:58#

B: Also ich bin selbst auch noch so ein anderer, also ich bin auch bei dem drin, wo
wir Mitarbeiter, andere Mitarbeiter nominieren kdnnen fir einen Mitarbeiter Award
und eben leite dieses Komitee und da finde ich es einfach total schdn, auch zu sehen,
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wo arbeiten Mitarbeiter cross-funktional zusammen oder cross-landerubergreifend
und initiieren wir etwas, weil sie es sinnig finden oder weil sie glauben, es gibt da
besonderes Einsparungspotenzial und wir hatten zum Beispiel in der letzten Periode
auch ein Team ausgezeichnet, die sind Verpackungsingenieure und haben einfach
gesehen, so wie die Paletten momentan bestlickt sind, wir ressourcentechnisch nicht
gut damit umgehen sind, dass halt zu wenig Produkte in diesen Kartons drin waren
und dann zu wenige Kartons wieder auf die Palette passten und dadurch, dass wir
da an dem Sizeing was geédndert haben, aber auch an dem Material der Kartonage,
haben wir natirlich Kosteneinsparung, aber wir sind auch viel nachhaltiger dadurch
und solche Sachen da / Zu sehen, dass das durch Mitarbeiter initiiert wird, die das
auch auf dem Herzen haben, kommen ganz wunderbare Sachen zustande.
#00:09:15#

I1: Das passt tatsédchlich ganz gut zu unserer nachsten Frage, und zwar: Welche
Rolle wirdest du denn sagen haben Mitarbeitende bei der Férderung von Nachhal-
tigkeitszielen und Unternehmen? #00:09:30#

B: (...) Ich glaube eine richtig grof3e, also wir wollen ja in unserem Unternehmen die
Kultur leben, so diese Speak-up-Kultur, also nicht nur, wenn dir etwas nicht passt
oder irgendwie ein Problem gibt, sondern auch zu sagen, wenn jemand Ideen hat,
weil er sieht, etwas lauft nicht so gut oder kénnte anders laufen oder es funktioniert
ja noch oder gibt es noch gar nicht in diesem Unternehmen. Da zu sagen, Mensch,
jeder Einzelne von uns tragt ja zu dem Gemeinwohl oder auch zum Erfolg des Unter-
nehmens bei und ist geradezu gefordert, seine Stimme auch so zu erheben und die
Dinge, die ihm wichtig sind, auch reinzutragen und dadurch, glaube ich, sind wir in
einem Vielfaches besser, als wenn wir den Mund nicht aufmachen oder einfach nur
warten darauf, dass von oben Initiative ergriffen wird fir die Themen, die denen még-
licherweise auch ein Herz legen, die nichts mit unseren als Mitarbeitenden in Einklang
zu bringen sind. Also eine starke. Und ich glaube, sie kdnnen natdrlich noch mehr
gefordert werden, aber ich glaube, jeder Einzelne kann einen Unterschied machen
und je mehr dem Raum gegeben wird, desto mehr sind sie dann eben ermutigt oder
herausgefordert, einen Unterschied zu machen. #00:10:51#

I1: Und dein personlicher Einfluss, wie wirdest du den einschatzen? #00:10:55#

B: Ich wirde, also momentan wirde ich sagen, ist ja geringer, weil ich mich jetzt nicht
mehr in diesem Komitee befinde und sozusagen fir mich jetzt im Rahmen dieses
Komitees keine Gedanken machen muss. Ich selbst fiihle mich einfach verantwortlich
daflir, da wo ich etwas sehe, keine Ahnung, wenn ich sehe, ist hier etwas falsch ge-
trennt und ich schmeil3e mein Zeug rein, dass ich eben das andere mit rausnehme
und es in die richtige Milltonne tue, weil ich ja weil3, dass im Nachgang sonst ja
nochmal von den Sustainability-Spezialisten sortiert wird, weil sie eben ja sicherstel-
len wollen, dass alles ordentlich lauft. Also ich glaube eher so im Kleinen zu gucken,
dass ich fur mich nachhaltig lebe. #00:11:48#

12: Aber die Méglichkeit bestlinde, wenn du jetzt Lust hattest, ,ich will mich irgendwie
mehr einbringen®. Also da schatzt du das schon so ein, dass die Mitarbeitenden dann
auch die Chance haben, Uber dieses Komitee zum Beispiel sich zu verandern?
#00:12:08#

B: Ja, also genau, also jeder neue Mitarbeiter, der kriegt bei uns so ein Onboarding,
da ist das Teil dessen zu sagen, auch guck mal, das sind jetzt hier unsere sieben
Komitees, die wir haben, die haben jeweils diesen Fokus und wenn du fir irgendein
Thema davon brennst, dann ware es halt richtig toll, du wirdest dich in diesem Ko-
mitee mit engagieren. (Lacht frohlich). Das ist das Erste, was die Mitarbeiter am ers-
ten Tag gleich unter anderem mitbekommen, zu sagen, so hier ist es uns super
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wichtig, sich auch cross-funktional und mit den eigenen Interessen hier zu verbinden
oder einzusetzen. #00:12:44+#

I11: Perfekt, dann gehen wir mal zum zweiten Block von unserem Interview tber und
jetzt geht es tatsachlich einfach mehr um die Nachhaltigkeitsziele, auch wirklich in
der Vergutung. Das heil3t, du kannst jetzt auch wirklich auf die Vergutungsstruktur
und sowas eingehen. Das ware auch der erste Punkt, den wir hatten, dass du einmal
kurz beschreiben kdnntest, inwiefern denn nachhaltigkeitsorientierte Ziele Bestand-
teil deiner Vergutung sind. #00:13:08#

B: (...) Das ist eine super schwere Frage. (...) Ich weil} nicht, wie jetzt andere Kolle-
gen von [Unternehen D] dazu schon antworten konnten. (...) Ich glaube, wir haben
das noch gar nicht. Also wenn du mich jetzt ganz personlich fragst, ich glaube, dass
das noch nicht so Teil unserer Vergutungsstruktur ist, dass wir darauf Wert legen. Es
geht ja um nachhaltige Vergitungsstrukturen. Was heil3t aber in dem Fall? Habt ihr
fur euch eine Definition, was flr euch nachhaltige Vergitungsstruktur heil3t? Es ist
auch so, dass ihr mir keine Vorlage geben wollt, sondern ich sagen soll, was ich
darunter verstehe und ob wir das bei uns so leben. #00:14:08#

I1: Das ware natirlich wundervoll. Aber vielleicht als kleiner Tipp. Nachhaltigkeit be-
deutet ja nicht nur Umweltressourcen, sondern eben sowas auch wie die ESG-Ziele.
Vielleicht kannst du in dem Rahmen nochmal denken? #00:14:24#

I12: ESG sind Environment, Social and Governance. Also hier geht es wirklich dann
um Bereiche wie Umwelt, es geht aber auch um Soziales, die Mitarbeitendenzufrie-
denheit. Governance ist sowas wie Cybersecurity. Also das sind so die ESG-Krite-
rien, nach denen man Nachhaltigkeit in Unternehmen sehr gut messen kann. Die
SDGs, glaube ich, sind diese Sustainable Developement Goals, die von den United
Nations herausgebracht wurden, wo es sich auch um soziale, umwelttechnische Be-
reiche handelt. Das ist so der Fokus, zu schauen, die Vergitung muss sich nicht
komplett um Umwelt drehen, sondern es kann eben auch sein, dass in die variable
Vergltung von den Mitarbeitenden ein soziales Ziel drin ist oder eben sowas wie
Cybersecurity. #00:15:23#

B: (...) Ich bin jetzt ja nicht der Total Rewards Specialist, der sich super in- und aus-
kennt mit unseren Vergutungsstrukturen. Aber wenn ihr mich jetzt als Personalerin
fragt, glaube ich, dass wir das noch nicht inkludiert haben. (...) Ich weil auch nicht,
ob wir das anstreben, in irgendeiner Form mal mit aufzunehmen. Das ist ein interes-
santer Impuls von euch. Aber ich wiirde sagen, so eine Kollegin x wiirde das jetzt
besser beantworten kdnnen als Total Rewards Specialist, weil sie ja auch mit so einer
europaischen Brille schaut. Da bin ich nicht hinreichend informiert, was wir planen.
Aber ich kann sagen, das, was ich jetzt sehe, wie ich jetzt als Personaler rekrutiere
und onborde ist, sehe ich nicht, dass das momentan ein Teil dessen ist. #00:16:17#

I1: Jetzt machen wir die Fragen dann so ein bisschen hypothetisch. Wenn du dir jetzt
vorstellen wiirdest, dass solche Ziele eben Teil deiner variablen Vergutung sind, also
Governance-Ziele, soziale Ziele, sowas wie Erhéhung der Mitarbeitendenzufrieden-
heit oder vielleicht auch Reduktion von CO2-Emissionen, wenn das ein Teilbereich
deiner variablen Verguitungsstruktur als Leistungs- oder als Zielkriterium ist, inwiefern
wurdest du denn denken, dass du solche Nachhaltigkeitskriterien, Zielkriterien dann
auch beeinflussen kénntest? #00:16:51#

(...)
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12: Also als Beispiel hatten wir hier, wenn sich das Zielkriterium jetzt auf die Reduktion
eben von Kohlenstoffdioxid bezieht, dann konnte ich das erreichen, indem ich auf
berufliche Inlandsfliige verzichte. Das vielleicht so als Beispiel. #00:17:07#

B: (...) Also ich habe jetzt gerade daran gedacht, dass ich ja in unserer Firma der
Champion bin fur die Mitarbeiterumfrage, die ja global stattfindet. Dieses Jahr hat es
dann wieder stattgefunden als eine Art Pulse-Survey, so eine Art Check, ob das, was
wir uns letztes Jahr auf die Fahnen geschrieben haben, jeweils ja auch mit Actions
dahinter, ob wir da annadhernd sind und diese Ziele dann auch in zwei Jahren dann
erreichen, die wir uns gesetzt haben. Und ein Punkt dreht sich halt immer um das
Thema Resource and Support. Darunter sind jetzt nicht unbedingt so die ganz 6ko-
nomische oder nachhaltige oder soziale Ziel drin, aber es geht darum, dass die Mit-
arbeiter gefragt werden, ob die Ressourcen, die ihnen zur Verfligung stehen, ihnen
helfen, ihren Job besser managen zu kénnen. Und ich wirde sagen, dass das auch
darunter fallt, wie, und da kénnen ja die Mitarbeiter Verschiedenes darunter verste-
hen, dass daran eben die Mitarbeiterzufriedenheit festgemacht wird. Und es waren
eben auch Gedanken, ob wir mal solche Ziele mit aufnehmen in unsere Zielverein-
barung. Man kann sie dann ja auch mit KPIs hinterlegen. Momentan ist aber noch so,
dass man eher so auf die ganz harten Businessziele und Faktoren gedrillt ist. Dass
man die noch nicht drin hat. Aber ich wei, dass Uberlegungen da sind, ob man es
nicht so machen sollte, damit es wirklich einen gré3eren Fokus oder auch Bedeut-
samkeit bekommt. Weil wenn es nicht in unseren Zielen drin ist, jetzt reden wir ja
auch viel Gber die und die, solange solche Dinge nicht in unseren Zielen drin sind
oder in den Zielen der Fuhrungskrafte, wird es / Hart auf hart werden dann die Busi-
nessziele eine hdhere Wertigkeit oder auch Fokus bekommen als die anderen. Und
dann wird auch das Thema Ressourcen weniger wichtig sein, als unsere Business-
Ziele zu erreichen. Aber ich glaube, es macht wirklich einen Unterschied, ob so etwas
verankert wird oder nicht. #00:19:42#

I1: Das passt tatsachlich sehr gut zu dem, wo wir jetzt ibergehen wirden, und zwar
so ein bisschen der Hauptfokus auch von unserer Forschung. Je tiefer du da auch
antworten kannst, je mehr du uns Einblicke geben kannst, desto besser. Und zwar
wurden wir gerne nochmal von dir wissen, was du personlich glaubst, was fir Chan-
cen mit so einer Implementierung von nachhaltigkeitsorientierter Vergutung im Ar-
beitskontext einhergehen kdnnten. #00:20:12#

B: Sag nochmal, was das eigentlich bedeutet. #00:20:17#

12: Also wenn wir jetzt diese Nachhaltigkeitsziele in die variable Vergitung von Mitar-
beitenden unterhalb der Vorstandsebene einflihren, was kénnten da so die Chancen
sein? #00:20:31#

B: (..) Also Ziele sollten ja mdglichst konkret sein. Und ich glaube, dass allein das wir
etwas ganz konkret im Detail mit Zahlen zum Beispiel hinterlegen, bekommt es ein-
fach eine groRere Sichtbarkeit als wenn wir weichgesplilt quasi reden uber ,wir wer-
den gerne nachhaltiger”. Aber sobald ich es in der Form messbar haben méchte oder
messbar hinterlege, schaffe ich damit eine grol3ere Transparenz, Visibilitat und gebe
dem Ganzen dadurch auch eine gréRere Bedeutung. Und ich glaube, die muss es
bekommen, weil sonst das eine das andere zur Seite verdrangt. Und ich glaube,
dadurch, dass es dann klar ist, kannst du dich dann daran wirklich messen und kannst
dich dann Uber diese Zahl quasi positiv reiben und streiten und sagen, wenn wir ge-
sagt haben, wir wollen da hin und wir sind da nicht, dementsprechend auch Plane
aufzustellen, da wirklich hinzukommen. Aber dafiir muss es halt, glaube ich, wirklich
definiert sein, was man will und wie man dahin kommen méchte. #00:21:58#
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I1: Und meinst du, dass so eine Vergitungsstruktur dann auch Anreiz fir Mitarbei-
tende sein kann, sich nachhaltiger zu verhalten oder sein Handeln nachhaltiger aus-
zurichten? #00:22:13#

B: Also ist es Bestandteil, wird es unweigerlich die Konsequenz haben. Wir wissen ja
auch, dass Menschen einfach gerne auch in dem Status quo sind und es braucht
eine Form von Druck, um sich zu bewegen. Und der Mensch verandert sich. Also es
gibt Menschen, die haben irgendwie / Weil sie sich das als Ziel gesetzt haben, ver-
andern sie sich dementsprechend. So wie du und ich jetzt Nachhaltigkeit persdnlich
aber richtig wichtig finden, stellen wir bestimmte Dinge um. Aber wenn das jetzt je-
mandem nicht ein Herzensanliegen ist, wird er sich deswegen nicht einfach in diese
Richtung verandern oder bewegen wollen. Ist es aber vorgegeben, weil3 er, es macht
halt einen Unterschied, ob ich mich dementsprechend jetzt dafiir einsetze, ja oder
nein. Weil es tut dann ja weh. Es tut ja in irgendeiner Form finanziell weh, wenn du
diese Ziele, transparent wie sie sind, zahlengetrieben nicht erreichst. (...) Aber es ist
eine total spannende Frage, die ihr euch hier in dieser Forschung stellt. Ich glaube
nur so, noch nicht mal auf dieses Thema bezogen, nur so werden Dinge sich generell
verandern, wenn so ein Hebel gesetzt wird. Alles andere ist, ich wirde nicht sagen
heiRe Luft, aber ist dann so von Einzelnen, die das wichtig finden, getrieben und nicht
von allen. Und wenn ein Unternehmen das so wirklich ernst meint, dann miissen auch
diese Dinge sich in dieser Vergultungsstruktur wieder spielen. #00:24:01#

I11: Glaubst du denn auch, dass sich dein Bild, was du von einem Arbeitgebenden
hast, durch so eine Implementierung von nachhaltigkeitsorientierter Vergitung auch
verandern wirde? #00:24:15#

B: (...) Ja, also ich wirde mir im Vorwege / Also das Unternehmen wirde, das ja
glaube ich auch von sich sehr transparent nach auf3en tragen. Wirde es flir mich
entweder ein ganz positiver oder entscheidender Faktor sein, dass ich mich fur dieses
Unternehmen interessiere und auch da arbeiten méchte oder eben nicht. Ich glaube,
daran scheiden sich dann auch die Geister, ob ich sage, das ist fur mich so wichtig
und deswegen genau suche ich mir so ein Unternehmen, dass sich das auf die Fah-
nen geschmiickt hat, oder ich sage mir, daran mdchte ich lieber nicht gemessen wer-
den oder nicht Teil dessen sein und gehe einen anderen Weg und werde mich dann
eben nicht fur dieses Unternehmen interessieren. #00:25:07#

11: 12, hast du noch Fragen zu den Chancen? #00:25:10#

I12: Ne, ich glaube, wir kénnen direkt zu den Herausforderungen springen. (Lacht)
Genau, also die nachste Frage von uns war, ja was siehst du, was kénnte es fir
Herausforderungen mit dieser Implementierung, dieser nachhaltigkeitsorientierten
Vergitung einherkommen? #00:25:29#

B: (...) Ich glaube, es bendtigt ein Umdenken oder eine Erweiterung. Ich glaube, dass
wir ganz eng / Also dass wir uns so gedrillt haben / Dass wir uns ganz klar an be-
stimmte Themen und Unternehmen denken, dass uns ganz klar ist, an welchen Din-
gen werden wir gemessen. Und jetzt kommt etwas zusatzlich, womit ich vielleicht
total happy bin und das unterstitze, oder es wird mir quasi aufgezwéangt und ich muss
mich jetzt damit auseinandersetzen und werde daran, also auch ein bisschen unfrei-
willig, gemessen. Also ich glaube, es ist einfacher, wenn man davor ist, sich fur ein
Unternehmen zu entscheiden und weil3, so dafir stehen die, als wenn ich jetzt inner-
halb eines Unternehmens, so wie es jetzt besteht, dann sage, ich mdchte jetzt tbri-
gens DAS noch mit integrieren und deswegen wird das jetzt tber alle quasi so aus-
gekippt und ja, und dann ist es noch Teil der Vergitungsstruktur und tut damit weh
oder spornt mich an, Teil dessen zu sein und jetzt ja das positiv sogar noch mal in
meine Vergutung zu beeinflussen. (...) Und ich glaube, dadurch, dass es ein Thema
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ist, Uber das gerne geredet wird, aber nicht alle so dann auch wirklich den Sack zu-
binden und Aktionen dahinter haben oder Ziele, wird es glaube ich ganz schwierig
sein, dass die Bedeutsamkeit dessen oder die Wichtigkeit dessen, dann auch zu ver-
kaufen an die Mitarbeiter, dass sie bereit sind, sich dafiir dann einzusetzen und sich
daran messen zu lassen. Ich glaube immer noch, dass wir einfach einen anderen
Fokus haben und das misste man wirklich mit integrieren, ganz bewusst integrieren
wollen, weil man es nicht als etwas nice to have, sondern als etwas ganz Entschei-
dendes drin haben méchte, weil man fest davon tiberzeugt ist, dass es eine Ressour-
cenendlichkeit gibt. Und solange wir dieses Bewusstsein nicht haben, wird das auch
in einem Unternehmen, also nicht von den Mitarbeitern einfach so geschluckt werden.
#00:28:14#

12: Wie wirdest du denn den jetzigen Fokus beschreiben? #00:28:17#

B: (...) Ich wurde sagen, dass wir uns den Ressourcen, die wir haben, dass wir denen
uns schon bewusst sind. Also dadurch, dass auch immer wieder Aufklarung oder
auch Ermutigung von diesem Sustainability-Committee kommt, dass wir im kleinen
Ding wirklich rundum mal so eine Challenge hatten, wirklich Gber einen Monat so
wenig wie mdglich auszudrucken und dann das Geld, was wir daflir einsparen, daftr
spenden, dass im Amazonas Baumen / Also die Forestation geschieht, das hat dann
so ein Bewusstsein daflr geschaffen, dass das eine, dass das eine, was wir bei uns
sozusagen bewusst nicht tun, um woanders einen Mehrwert zu schaffen, dann eben
als ganzes Unternehmen das gemacht haben, da gibt es wieder so einen positiven
Vibe, weil wir sind alle Teil und machen einen positiven Unterschied. (...) Wie war die
Frage nochmal? Sorry, sag hochmal. #00:29:36#

12: Ich hatte nur gefragt, wie du den Fokus jetzt einschatzt. #00:29:40#

B: Ja, genau. Ich glaube schon, dass wir so kleine Schritte dahin gehen und durch
solche Aktionen, dass auch sozusagen positiv ermutigt wird. Aber das ist doch sehr
noch von Einzelnen, die das wirklich sinnig finden, vorangetrieben. Das ist nicht jetzt
auf der Top-Management-Ebene sitzt und von dort auch mitgepusht wird. #00:30:07#

12: Ja, spannend. Also schon diese Richtung Kultur, Veranderung, Mindset-Change
von Mitarbeitenden, die schon lange dabei sind, wenn sich sowas dann andert, dass
du da diese Herausforderung siehst mit diesem Mindset-Change? #00:30:27#

B: Ja. #00:30:28#

12: Wie schatzt du denn ein, wie objektiv messbar solche Ziele sind, also aus Mitar-
beitenden-Sicht? #00:30:37#

B: Ich wiirde sagen, erst mal wirde es einen emotionalen Aufschrei geben, weil sie
es ganz genau verstehen mussen, wie das jetzt plétzlich messbar sein kann, was wir
momentan ja einfach so mitschwingen lassen und sagen, ist wichtig, aber ohne in
den Konsequenzen oder auch nicht mit der Option vom Fokus abzuweichen. Also
jetzt kann man sagen, es ist wichtig, aber wenn es dann nicht umgesetzt wird, ist es
dann jetzt nicht so. Ich meine, da wir jetzt ja Zero Waste anstreben, wird das wirklich,
wirklich wichtig werden und dann werden wir alle auch daran gemessen. (...) Ja. lhr
stellt echt schwierige Fragen. #00:31:35#

I11: (Lacht) Das war nicht unser Ziel. #00:31:41#

B: (Lacht) Das ist schon gut. Ich meine, genauso wie bei meiner Kollegin, die isst jetzt
weniger Fleisch, glaube ich. Aber stell doch mal die Frage, 12, wie hast du sie ge-
nannt? #00:31:52#
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I12: Genau, also eigentlich interessiert es uns einfach aus der Sicht von Mitarbeiten-
den, zum Beispiel jetzt als HRBP, wie die Messbarkeit von Kennzahlen zum Beispiel
/ Wie kann man das objektiv messen? #00:32:07#

B: Man kann es wirklich in dem Fall ja auch nur objektiv messen, dass wir sagen, wir
wollen Zero Waste. Wo stehen wir dazu momentan? Wie viel Kilo wird immer noch
an Waste produziert oder wirklich so, wie wir eben die Challenge hatten, Zero, keine
Ahnung, Papier und dann zu messen, wie viel Papier haben wir wirklich eingespart.
Ich glaube, es gibt so verschiedene Dinge, die kann man messbar machen, aber da
mussten wir wirklich driiber nachdenken, um dann zu sagen, da wollen wir hin und
wie kénnen wir das auf all die Dinge, die wir jetzt haben, oder auch nur zu sagen,
wenn wir, keine Ahnung / Momentan sind wir ja da noch in [Musterstadt D] und alle
gehen in die umliegenden Restaurants und meist wird vergessen, dass wir oben ja
unser Geschirr haben, was dann in die Spiulmaschine gesteckt werden kann. Du
gehst los / Aber wenn wir dann anfangen wirden zu messen, wie viel, keine Ahnung,
Plastikmill sparen wir ein, indem wir eben mit unseren, keine Ahnung, Glasschisseln
dann dahin gehen. Ich glaube, dann kriegt es einen Fokus, dann bekommt es auch
eine Wichtigkeit vor. Es ist jetzt einfach mal, Hauptsache es wird richtig getrennt und
nicht Hauptsache wir produzieren moglichst wenig Mill. #00:33:21#

12: Und wenn wir jetzt mal so in die Richtung soziale Elemente oder Governance
Elemente denken. Wie schatzt du das da ein? Wie kann man das objektiv messen?
#00:33:34#

B: (...) Kannst du noch ein Beispiel geben, was sozial jetzt heiRen kdnnte?
#00:33:40#

12: Also sozial kdnnte die Mitarbeitendenzufriedenheit sein, man konnte sich aber
auch Uberlegen, dass man vielleicht Firmen nutzt, die irgendwie gemeinnutzige Arbeit
leisten, dass man zum Beispiel in der Cafeteria eine Firma hat, die Menschen mit
Behinderung einstellen. #00:34:01#

B: Das eine ist ja auch das, was wir mit diesem [Unternehmen D] Cares Day bezwe-
cken wollen, um zu sagen, wir leben nicht nur flr uns und wollen mit unseren Pro-
dukten das Wohl der Menschen fordern oder das Wohl des Haustieres durch unsere
Produkte, sondern etwas der Gesellschaft zurtickgeben, indem wir diesen einen Tag
im Jahr mindestens freigestellt sind. Das andere ist, dass wir jetzt ja den ersten Do-
Day in der Firma hatten und eben drei Menschen mit Beeintrachtigung den Tag mit
uns verbringen konnten und wir jetzt entschieden haben, eine dieser drei Personen
wird jetzt ein Praktikum bei uns in der Personalabteilung machen. Wir wissen noch
nicht genau, welche Téatigkeiten / Die Person sitzt auch im Rollstuhl. Aber wir haben
gesagt, wir wollen uns daran messen lassen, dass wir wirklich divers werden in die-
sem Zusammenhang und jetzt einfach das jetzt machen, ohne genau zu wissen, wie
das wird. Aber dann ist das jetzt eben unser Pilot und es kann fantastisch laufen,
dass wir sagen, der nachste Do-Day kommt ja und an dem werden wir wieder daran
teilnehmen. Was wir machen kdnnen, um uns auch in diesem sozialen Bereich ganz-
heitlicher aufzustellen, diverser zu werden, integrierender. Aber es sind, glaube ich,
so die kleinen Dinge, wenn du es von aul3en denkst, man kénnte so viel machen,
aber wenn man nicht ein klein anfangt, es mal zu probieren, dann kénnen auch die
Sachen, die sich darauf entwickeln kdnnten, nicht entstehen. Also es ist fur mich jetzt
schwierig, aber ich weil3, dass wir dieses Anliegen haben und wir haben jetzt auch
eine Vorgesetzte, die daftir nochmal anders brennt und die wird dadurch wiederum
einen Unterschied machen kénnen. #00:36:00#

12: Das heifdt, du siehst das eher so im Rahmen der Diversitat, dass man hier mess-
bare Zahlen haben kénnte? #00:36:07#
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B: Ja. #00:36:08#

I2: Dann von mir gabe es noch eine Frage hierzu. Also du hast ja vorhin schon er-
wahnt, dass es momentan die Ziele schon eher auf den harten Business-Zahlen lie-
gen, Performance, Profit. Wie stellst du dir das denn vor, wenn man jetzt diese nach-
haltigkeitsorientierten Ziele einflhrt, wie die Balance ware zwischen den beiden?
Gabe es da irgendwelche Konflikte oder wie schatzt du das ein? #00:36:34#

B: (...) Also, ja, (..) moglicherweise gabe es sogar Konflikte und ich bin auch nicht
sicher, wie die aufzulésen sind, wenn es dann das eine gegen das andere abgewo-
gen werden soll. Man misste halt wirklich im Vorwege festlegen, was ist in dem Fall
langfristig das gréfRere Ziel? Um dann auch zu sagen, vielleicht werde ich jetzt in
diesem Jahr in dem Bereich weniger Umsatz machen, aber langfristig ist das nach-
haltiger. Und ich weil3 ja auch, dass wir ein groRBes Anliegen haben, dass unsere
Produktschachteln und die Verpackung von Produkt X absolut nachhaltig hergestellt
werden. Und dann ist halt die Frage, nehmen wir dafir in Kauf, dass das Produkt
teurer ist, dass es in der Fertigung langer, komplizierter ist, damit aber dann das Ziel
der Nachhaltigkeit erreichen oder wird das dann gekippt, weil wir aber so umsatzge-
trieben sind? Also, ich sehe da auf jeden Fall Konfliktpotenzial und ich glaube, es
muss im Vorwege klar entschieden werden, was ist wie fiir das Jahr, aber auch lang-
fristig betrachtet, das Richtige fir ein Unternehmen. #00:38:12#

12: Das ware dann entschieden von dem Vorstand? Oder wie stellst du dir das vor?
#00:38:19#koll

B: Ja, also ich wirde sagen, ich denke, von der Unternehmensleitung. Das muss
auch von ganz oben kommen. #00:38:27#

12: Und dann runter kommuniziert? #00:38:30#

B: Ja, das eine ist natirlich diese Mitarbeiterzufriedenheitsauswertung, die wir haben.
Da kommt ja auch ganz viel zum Thema, mdchte ich in diesem Unternehmen im
nachsten Jahr noch arbeiten, bin ich stolz darauf, in diesem Unternehmen zu sein,
wurde ich dieses Unternehmen an andere weiterempfehlen. Und ich glaube, das sind
alles Faktoren. Wenn ich dann dahinterstehe, wofiir dieses Unternehmen steht, kann
ich mich dementsprechend einsetzen oder auch daflir bewerben. Aber es héngt da-
von ab, welche, ja, nicht nur Philosophie, sondern welche Werte und wie sieht es
dann wirklich im Alltag aus, wie Entscheidungen getroffen werden, ob das, ja, glaub-
waurdig ist oder eher nur so eine Wischerei, um fiirs Image und Branding ganz gut
dazustehen. Aber ich glaube, es muss von ganz oben / Aber es kann natirlich sozu-
sagen sehr gut unterstitzt werden, indem die Mitarbeiter sich stark machen fir diese
Themen. Und dann kommt halt dieses Botten-up und Top-down, was sich dann ir-
gendwo dann trifft. Aber wenn es nicht von oben unterstiitzt wird, hat es noch weniger
Chance. #00:39:43#

I2: Okay, cool, danke. Ich glaube, von mir ware es das. Und, 11, hast du da noch
Fragen zu? #00:39:49#

I11: Nee, ich bin auch durch mit den Fragen fir Chancen.

12: Cool. Ja, wollten wir so abschlieBend noch fragen, ob du irgendwelche weiteren
Uberlegungen oder Einblicke hast, die du hier fur das Thema als wichtig haltst und
die du mit uns teilen mochtest? #00:40:12#

B: Was ich auf jeden Fall ganz, ganz toll finde ist, dass ihr euch fir dieses Thema
interessiert, weil, wie auch festgestellt, Nachhaltigkeit ist eben nicht einfach mehr die
Sache des Einzelnen. Und wir sehen ja auch, wenn wir nicht zusammen, als ganzes
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Land zum Beispiel, uns fir Dinge entscheiden, dann bleibt es auf der Strecke. Und
deswegen auch zu sagen, es musste eigentlich Teil oder Einfluss haben auf die Ver-
gutungsstruktur, finde ich einen total interessanten Ansatz. Weil ich glaube, nur dar-
Uber hast du wirklich einen Hebel. Also ich finde das super spannend. Ich glaube, ich
kriege da ganz unterschiedliche Meinungen, woran jemand gemessen werden
mdochte und ob es jetzt Teil der Vergltungsstruktur sein darf oder nicht. Ich finde es
total spannend, dass ihr etwas genommen habt, was eigentlich so ein wichtiges
Thema ist, was wir aber, glaube ich, gerne hier aul3envor hétten. Also so einfach nur
gefuihlsmaRig / Es soll mich nichts kosten, aber gerne bin ich ein Teil dessen, um zu
sagen, es ist schon wichtig. Also ich glaube, dass wir da, also wenn du mich jetzt
ganz personlich fragst, dafur denke ich so, ich finde das echt wichtig und ich versuche
das ja auch zu Hause. Aber wenn ich dann als Teil der Firma daran gemessen werde
und habe nicht genug Leute, die da mitziehen und es dann selber mich negativ treffen
kann, dann habe ich auch keine Lust drauf. (Lacht) Ich will dann schon dabei sein,
dass es wirklich von allen mitgetragen wird. Aber es ist natlrlich ein gréRerer Druck,
wenn es dann in den Zielen verankert ist. Also sehr, sehr spannend, euer Thema. Ich
habe mich hier einfach aufgedréangt. Ich hatte gar nicht so wirklich Ahnung. Aber mir
haben gesagt, es kann ja wohl nicht sein, dass du meine Kollegin fragst und nicht
auch mich. (Lacht) Wie kommt ihr jetzt zu diesem Vergnlgen, dass ihr mich wahr-
scheinlich gar nicht vermerken kénnt. Aber ich wollte euch trotzdem auch unterstit-
zen. #00:42:21#%

I1: Ja, du unterstitzt uns auch richtig gut. Also wie gesagt, wir brauchten noch ein
paar Interviews, deswegen passt das perfekt. #00:42:36#

B: Vielen Dank euch. #00:42:40#

I1: Sehr gut. Ich wirde sagen, dann sind wir auch mit unseren Fragen soweit durch.
#00:42:45#

Anhang 5.7 Mitarbeiter*inneninterview 3

2

Interviewte Person: Person H (B)
Interviewende: (11), (12)
Datum: 09.01.2024

I1: Super, alles klar. [Person H], dann nochmal offiziell herzlich willkommen zu unse-
rem Interview. Wir wirden gerne einmal damit starten, dass du bitte einmal deine
aktuelle Position dariiber einmal kurz berichtest, was du machst, vielleicht auch so
ein bisschen, in welcher Branche dein Unternehmen tétig ist, bei dem du arbeitest.
#00:00:26#

B: Ja, gerne. Also ich arbeite bei einem Messeveranstalter, wir sitzen in [Stadt E] und
bin da in der Marketingabteilung als Projektreferentin Marketing tatig, also die Kom-
munikation Aussteller- und Besucherseite sozusagen und organisatorische Punkte.
Und unser Projektteam betreut eine Fachmesse, die alle eineinhalb Jahre immer in
Dortmund stattfindet. Das ist reiner B2B-Bereich, Industriemesse. Da geht es um Re-
cycling-Technologien, was so ein bisschen das Thema Nachhaltigkeit grundlegend
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natdrlich von der Thematik her schon passt, aber auch das Thema Schittgiter, also
alles, was sich schiitten lasst sozusagen. Genau, und da bieten wir eben eine Fach-
messe Austausch fiir Aussteller und Besucher. #00:01:22#

I1: Okay, super, alles klar. Genau, dann wirden wir jetzt gerne schon zu dem ersten
Fragenblock tbergehen und zwar, ob du gerne einmal aus deiner Perspektive fir
dich berichtest, was fir dich Nachhaltigkeit bedeutet, welcher Relevanz du dazu
schreibst. #00:01:36#

B: Also im privaten Bereich wirde ich sagen eine sehr hohe, aber nie hoch gentige
Relevanz. Nachhaltigkeit generell, glaube ich, ist fir mich einfach ein bewusstes Le-
ben oder ein bewusster Lebensstil, was dann natirlich einem hergeht, dass man re-
gional und saisonale Produkte entsprechend konsumiert, was Lebensmittel angeht,
was aber grundlegend Konsum runterfahren angeht, was Klamotten angeht, also die
Marken entsprechend auswahlen, second-hand kaufen und sich eben grundlegend
immer Uberlegen, muss ich Uberhaupt konsumieren. Dann natirlich auch das, was,
finde ich, jeder Einzelne gut umsetzen kann, das Thema Verkehr, also 6ffentliche
Verkehrsmittel zurtickgreifen, alles, was zu Fuld oder mit Fahrrad gemacht werden
kann, entsprechend auch so umsetzen und die Flugthematik natirlich auch hinterfra-
gen. Genau, also ich versuche mich da schon ein bisschen dran zu halten, aber auch
ich bin da, habe da noch sehr viel Verbesserungspotenzial. Genau, so, das war jetzt
das Thema Nachhaltigkeit und grundlegend im GroRen und Ganzen geht es natirlich
dann auch um Soziales, also wie werden die Produkte entsprechend erstellt, also
wenn ich jetzt auf Hafermilch umgehe und keine Kuhmilch mehr, ist es dafir jetzt
unter schlechteren Arbeitsbedingungen, auch so dieses Thema Frauen- und Man-
nergleichstellung, also das ist natirrlich dann im ganz GroRen auch noch mit dabei.
#00:03:19#

I1: Und wenn du jetzt gerade mit dem Blick auf Unternehmen schaust, also du hast
schon mal super ausftihrlich berichtet, was flir dich Privat das bedeutet und gerade
dann so im Kontext von Unternehmen, wie relevant ist das da fir dich? #00:00:26#

B: Ja, also ich finde es grundlegend tricky und da kann ich jetzt schon ein bisschen
auf das Unternehmen eingehen, wo ich arbeite, weil wenn man sich naturlich diesen
kompletten Konsum hinterfragt, dann hinterfrage ich nattrlich auch das Produkt, fiir
das ich arbeite und da musste sich natirlich eigentlich ein Unternehmen die Frage
stellen, habe ich Uberhaupt die Rechtfertigung zu existieren, also wie relevant ist es,
eine Messe in dem Bereich durchzufiihren, zum einen gibt es vielleicht auch Konkur-
renzveranstaltungen, das heil3t es ist schon ein Angebot da, zum anderen ist die
Frage, ist es Uberhaupt notwendig, wenn man es unter dem Aspekt der Nachhaltigkeit
betrachtet, aber ist nattrlich wirtschaftlich gesehen sau schwer und das wére einfach
eine Nummer zu hoch, ich meine, dann wéare ich auch ohne Job, aber das ist natirlich
so ein grolRer Grundgedanke und dann, genau, kann jedes Unternehmen entspre-
chend mit nur kleineren Sachen umsetzen, also drucken wir, drucken wir nicht, bieten
wir unseren Mitarbeitenden 6ffentliche Verkehrsmittel, also eine Vergtinstigung bei-
spielsweise da in dem Bereich an, dass man es einfach so auf menschlicher Mitar-
beitendenebene férdert, aber dann nattirlich auch bezogen auf die Produkte und bei
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uns sind es eben beispielsweise Messen, also wie schaffe ich es, eine Messe mog-
lichst nachhaltig zu gestalten, und alles drumherum. #00:05:09#

I1: Okay, und wie lange bist du jetzt schon bei dem Unternehmen? #00:05:14#
B: Bisschen uber zwei und ein Viertel Jahre. #00:05:18#

11: Und spielt das fiir dich auch bei der Unternehmenssuche eine Rolle, inwiefern sich
das Unternehmen da aufstellt zu Nachhaltigkeitsthemen? #00:05:28#

B: Ja, also mittlerweile schon, als ich mich damals da beworben habe, war es noch
nicht so extrem, aber mittlerweile wirde es auf jeden Fall eine Rolle spielen, wenn
ich mich woanders bewerben wiirde, ja. #00:05:43#

I11: Ja, okay, alles klar. Und du hast ja gerade schon gesagt, dass Unternehmen ge-
nerell ja auch viele Entscheidungen treffen missen, die dann eben in eine nachhalti-
gere oder nicht nachhaltigere Option gehen wirden, und das ist ja quasi dann einmal
so die Entscheidung, die von oben getroffen wird, und was wirdest du denn sagen,
was so die Mitarbeitenden dann auch fiir eine Rolle spielen bei der Férderung dann
von Nachhaltigkeitszielen bei Unternehmen? #00:06:11#

B: Zum einen glaube ich, kénnen wir jeder auch aus der inneren Motivation aus
Punkte angehen, die gar nicht von oben sozusagen auferlegt werden. Also da kann
sich natirlich jeder Mitarbeitende einzeln an die Nase packen, zum einen das, und
zum anderen ist es natlrlich so, wenn es von oben eingesteuert wird, verlangt wird,
wie auch immer, liegt es natiirlich dann an den Mitarbeitenden, das auch umzusetzen
oder halt auch die Wichtigkeit tatsachlich zu sehen. War das das, was du gemeint
hast? #00:06:49#

I1: Ja, geht schon in die Richtung, aber vor allen Dingen auch noch mal so ein biss-
chen mehr, wenn ein Unternehmen sich jetzt bestimmte Nachhaltigkeitsziele auf die
Agenda geschrieben hat, was du dann so grundlegend sagen wirdest, welche Rolle,
welche Relevanz spielen eben auch die Mitarbeitenden bei der Umsetzung?
#00:07:11#

B: Ja, letzten Endes, also es kommt natirlich auf die Ziele drauf an, grundlegend
muss es strategisch verankert werden und mussen naturlich bei den meisten Zielen
auch die Infrastruktur oder die Méglichkeiten fur die Mitarbeitenden geschaffen wer-
den. Aber dann geht es um die Umsetzung und da ist natirlich jeder Einzelne auch
super wichtig. Also eben, ich glaube, leider ist es noch nicht so verankert, dass sich
jeder von vornherein mal ein bisschen selbst an die Nase packt. Und dann ist es ja
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schon ein wichtiger Schritt, dass die Unternehmen da so die richtigen Rahmenbedin-
gungen schaffen und das eben auch die Relevanz aufzeigen oder das vielleicht eben
auch mit in die Vergitung mit einbringen. Aber natirlich geht es dann um den Einzel-
nen das halt auch umzusetzen. #00:08:04#

I1: Okay, super, danke dir. Bei Vergitung hast du ja schon naturlich ein gutes Stich-
wort genannt, deswegen wiurde ich jetzt tatsachlich auch schon Gbergehen zum
nachsten Themenblock, 12, wenn du nicht noch eine Nachfrage hattest. Okay, genau.
Da soll es dann ja einmal darum gehen, dass du gerne zunachst einmal beschreibst,
wie Nachhaltigkeitsziele in deine Vergitung integriert sind. #00:08:26#

B: Genau, Genau, also ich habe einen Bonus von 10% auf mein Jahresgehalt am
Ende von jedem Geschaftsjahr und das ist eben an einzelne Ziele gekoppelt. Und
davon ist ein Ziel, das wiederum 10% meines Bonuses betragt, eben an das Thema
ESG grundlegend gekoppelt. Also ich weil3 gar nicht, ob ihr es jetzt nur auf Nachhal-
tigkeit definiert, also auf die sozialen Aspekte mit reinfallen bei euch? #00:09:02#

11: Ja, genau. Wir arbeiten auch schon mit den ESG-Kriterien. #00:09:06#

B: Okay, top. Bei uns lauft es unternehmensweit, also der Hauptsitz ist in Briissel und
da lauft eben ganz groR3, eben grundlegend tber das Thema ESG sozusagen und
das ist eben in meinem Bonus mit 10% des gesamten Bonuses mit verankert. Ich
habe es mir jetzt auch vorhin nhochmal angeschaut oder rausgeschrieben. Vielleicht
konkret geht es eigentlich darum, dass wir eben, also das grof3e Ziel bedeutet, man
muss einen Aktionsplan erstellen, um eben ESG oder die ESG-Position des Projektes
zu verbessern und meine Chefin hat daraufhin eben uns MafRnahmen runtergebro-
chen, die wir auch vorab in dem Brainstorming schon mal definiert haben. Also was
kénnten wir als Team machen, um eben die Thematik nochmal mehr aufzugreifen
und da geht es halt dann wirklich darum, dass wir eben diese, ich muss gerade noch-
mal schauen, mussen wir alle schaffen? Jetzt muss ich gerade nochmal kurz spicken.
Genau, also wir missen, ah hier steht es, wir miissen alle der uns definierten Aktio-
nen sozusagen umsetzen fir das nachste Projekt fir 2024, zusétzlich auch die Akti-
onen, die wir 2023 schon umgesetzt haben. Also es war letztes Jahr auch schon in
meiner Bonusvereinbarung, in meiner Zielvereinbarung mit, die ich halt auch so wei-
terflhre, entsprechend. #00:11:00#

I11: Und das sind dann Ziele fir dein ganzes Team? #00:11:05#

B: Genau, also fur das Marketing-Team, ja. Also wir sind fuinf Kolleginnen, vier Kolle-
ginnen, vier, einer ist wieder auf den Mutterschutz zuriick und das ist fur unser kom-
plettes Marketing-Team entsprechend. Also nicht nur ein personliches Ziel, sondern
fur das komplette Team sozusagen. #00:11:26#
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11: Und weil3t du, wie das bei dir im gesamten Unternehmen aussieht? #00:11:30#

B: Ja, leider nicht sicher, aber ich bin mir sehr sicher, dass sie es komplett ausgerollt
haben. Also ich glaube fast, dass es keine Rolle mehr bei uns gibt, die nicht irgendein
ESG-verankertes Ziel hat, weil man muss sagen, das Unternehmen pusht es wirklich
extrem. Also zum einen, was unsere Bildung angeht, viel Aufklarungsarbeit, aber zum
anderen auch, was die AuRenwirksamkeit des groRen Unternehmens angeht, wird
es auch sehr hoch geschrieben mittlerweile. Und deshalb glaube ich, dass es fir alle
relevant ist, aber ganz sicher kann ich es nicht sagen. #00:12:11#

11: Mhm. Wusstest du denn schon vorab, bevor du dich fur das Unternehmen ent-
schieden hast, dass die Ziele in deine Vergutung mit integriert sind? #00:12:20#

B: Ziele, ja, aber wie die Ziele dann genau ausschauen, das wusste ich nicht. Und in
meinem ersten Jahr war auch das Thema noch nicht drin. Also tatsachlich seit ein-
einhalb Jahren pusht das Unternehmen das ziemlich, aber als ich angefangen habe
im September 2021, glaube ich war es, da war das noch nicht mit drin. #00:12:45#

I1: Okay, alles klar. Okay, wir haben ja eben schon so ein bisschen uber die Rolle
von Mitarbeitenden oder die Beeinflussbarkeit von der Umsetzung der Ziele gespro-
chen. Wenn du jetzt konkret auf deine Rolle und deine Ziele schaust, wie stellst du
da deine Beeinflussbarkeit hinsichtlich der Erreichung der Ziele ein? #00:13:05#

B: Die sind verhaltnismafig einfach umzusetzen. Ich habe da schon einen grofl3en
Einfluss drauf. Klar, einzelne Themen, beispielsweise ist ein Punkt, dass wir schauen
mussen, dass dieses Thema auch bei uns in den Vortragsbihnen wiedergefunden
wird. Also, dass wir eben auch viele Frauenspeakerinnen haben und eben auch das
Thema Nachhaltigkeit mit eingebracht wird. Und da kiimmert sich zum Beispiel eine
Kollegin drum. Also das heif3t, da ist jetzt mein Einfluss nicht ganz so maximal, ob-
wohl ich ja auch immer wieder Sachen schicke, wenn ich was finde. Aber im Grof3en
und Ganzen wiirde ich sagen, so wie das Ziel aufgesetzt ist, kann ich da schon, habe
ich das schon gut selbst in der Hand. #00:13:55#

I1: Okay, und wenn man jetzt einmal sieht, dass du, wenn ich es jetzt richtig in Erin-
nerung habe, deine Ziele 10 Prozent des Gehalts quasi oder 10 Prozent Bonus aus-
machen und davon dann 10 Prozent die ESG-Ziele sind. Wenn du so auf deinen
Arbeitsalltag, die Priorisierung von Aufgaben schaust, welchen Stellenwert haben
denn da so dann die ESG-Ziele bei dir? #00:14:19#

B: Relativ wenig, weil so wie es definiert ist, lasst es sich halt sehr einfach umsetzen
tatsachlich oder lasst sich halt schnell einen Haken dahinter machen. Also wenn man
es in der Projektplanung entsprechend mit integriert, dann weifl3 ich, wann ich mich
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drum kiimmern muss. Und das heif3t, im taglichen Tun, vor allem jetzt zu dem Zeit-
punkt in der Projektphase, habe ich damit eigentlich fast gar nichts am Hut.
#00:14:46#

I1: Okay, alles klar. Okay, danke dir. 12, bevor ich jetzt Ubergehe zum néchsten Fra-
genblock, hast du noch eine Ruckfrage? #00:14:54#

I12: Nee, danke. Das war voll gut. #00:14:57#

I11: Okay, super. Alles klar. Gut, dann gehen wir jetzt quasi zu dem Hauptteil unserer
Forschung uber, also den Chancen und Herausforderungen, die mit der Vergiitung
einhergehen. Da wiirde ich jetzt gerne einfach fragen, was du fur dich personlich als
Chancen identifizierst fir dieses Anreizsystem, fir die Integrierung der ESG-Ziele in
deine Vergutung? #00:15:19#

B: Also meine personliche Chance dahinter, wirde ich sagen, ist, obwohl ich flr ein
Unternehmen arbeite und auch fir ein Projekt arbeite, die eigentlich Nachhaltigkeit
nicht wirklich verkorpern, dass ich es trotzdem halt zumindest ein bisschen mit ein-
flieBen lassen kann. Also, ja, das wirde ich sagen, ist eine Chance. Und, wie gesagt,
viel Aufwand ist es fir mich nicht in meinem taglichen Tun, aber wenn ich mich damit
befasse, macht es mir halt SpalR sozusagen. Und das ist halt auch eine Chance, dass
ich so meine personliche oder private Einstellung zumindest ein bisschen dann auch
mit einflieRen lassen kann in die Arbeit. #00:16:09#

I11: Mhm, alles klar. Du hast ja eben gesagt, dass als du bei dem Unternehmen ange-
fangen hast, eben die Integrierung der ESG-Ziele noch nicht Teil deiner Vergitung
war, jetzt aber ja seit den letzten eineinhalb Jahren ist. Und kannst du da ja eine
Entwicklung in deinem Bild zu deinem Arbeitgeber auch abzeichnen? Also ob jetzt
positiv oder vielleicht auch negativ, aber ob das irgendwie dein Bild vom Arbeitgeber
noch beeinflusst hat? #00:16:36#

B: Nee, weil ich mich seit der Zeit intensiver mit der Thematik befasse. Also hat es
fur mich einen héheren Stellenwert und das Unternehmen hat seitdem schon auch
ein bisschen was dafiir getan, aber dann schiebt sich das wieder auf. Also fir mich
ist es nochmal viel wichtiger, als es vor zweieinhalb Jahren war. Und sie machen
zwar auch schon was, wenn sie nichts machen wirden, wéare die Kluft noch viel gro-
Ber, aber trotzdem wirde ich das Unternehmen jetzt nicht als besser ansehen, weil
es fur mich eigentlich selbstverstandlich ist sozusagen. Das ist zu machen. Oder ich
wurde es mittlerweile eigentlich von jedem Unternehmen, bléd gesagt, erwarten. Also
ich wirde sagen, das was mein Arbeitgeber macht, ist so das Minimum, was man
machen sollte in meiner Weltanschauung her. Deshalb hat es jetzt meine Einstellung
dem Unternehmen gegentber, finde ich, nicht verbessert. #00:17:38#
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I11: Okay. Und wenn, also ich hore jetzt raus, dass du dir vielleicht auch wiinschen
wurdest oder erwarten wirdest, dass dein Unternehmen da vielleicht, oder generell
Unternehmen, aber eben auch dein Unternehmen da noch ein bisschen mehr hinter-
her ist in den Themen. Siehst du denn bei dir auch Handlungsspielraum, dass du das
mit in das Unternehmen einbringen konntest? #00:17:57#

B: Mit kleinen Schritten, ja. Also, mach ich auch ein bisschen. Aber generell, glaube
ich, ist es ein Grundkonzept. Also wenn du in der Live-Kommunikation tétig bist, (un-
verstandlich). Klar kann auch mal gré3er angeschaut werden, was Standbau und al-
les angeht. Und das ist auch so ein bisschen in der Pipeline. Also ich kénnte mir
vorstellen, wenn sie jetzt nicht nur quatschen, sondern sich es wirklich zu Herzen
nehmen, dass sich vielleicht auch langfristig da doch auch noch mal einiges tut. Aber
vieles geht einfach von oben. Also dieses ganze Grundkonzept und das, was natiir-
lich am meisten Emissionen auch eben entsprechend veranlasst oder produziert, das
kann nur von oben gesteuert werden. Also da habe ich tatsachlich nicht so einen
Handlungsspielraum. #00:18:53#

I1: Okay, alles klar. Und vielleicht wenn wir noch mal so ein bisschen mehr auf die
Chance auch von dem Instrument der Vergitung sozusagen, dass wir da die Nach-
haltigkeitsziele mit integrieren. Ein Unternehmen kdnnte ja auf viele verschiedene
Arten und Weisen das Thema voranbringen. Siehst du da auch wirklich konkret Chan-
cen, dass das in die Vergutung integriert ist bei dir beziehungsweise bei euch Mitar-
beitenden? #00:19:22#

B: Ja, weil ich denke, dass da doch auch jemand, der sich ansonsten nicht so damit
befasst, vielleicht halt dann noch mal mehr den Arsch beif3t und sich denkt, okay, das
Thema gehe ich jetzt an, weil ich diesen Bonusanteil halt bekommen mdchte. Und
eben man muss sagen, diese Ziele sind so definiert, dass sie schon ohne sehr viel
Aufwand auch geschafft werden kénnen. Und von dem her ist es auf jeden Fall eine
Mdglichkeit, es zumindest ein bisschen nachhaltiger zu gestalten oder dafiir zu sor-
gen, dass sich halt jeder ein bisschen zumindest diesem Thema mitnimmt.
#00:20:01#

I1: Okay, alles klar. 12, hast du noch Nachfragen zu den Chancen? (12 schiittelt den
Kopf) Okay.

12: Beziehungsweise eine Nachfrage, die mir jetzt gerade auch noch einfallt. Man hort
ja auf jeden Fall raus, dass Nachhaltigkeit fur dich personlich auch ein wichtiges
Thema ist. Wenn du vielleicht so ein bisschen den Blick zu deinen Teammitgliedern
beziehungsweise dem Unternehmen generell ausweichst, wirdest du da auch eine
Veranderung abzeichnen konnen, seit ihr eben die Ziele in eurer Vergutung habt,
beispielsweise bei der Unternehmenskultur, also so Faktoren, die wirklich von allen
Mitarbeitenden auch abzuzeichnen sind? #00:20:53#
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B: Schon ein bisschen, wiirde ich sagen. Also ich finde es zwar schwierig, weil ich
glaube, es ist halt generell ein Trend oder zum Glick im GroRen und Ganzen wird
sich mehr mit diesem Thema befasst. Aber jetzt zum Beispiel meine Kolleginnen, die
in Anflhrungszeichen ein bisschen alter sind, die halt um die 40 sind, da merkt man
schon auch, dass sie es als wichtig sehen und das nie irgendwie negativ oder sowas
beleuchtet haben, sondern dem eigentlich immer nur positiv und offen gegentber
waren. Und keine Ahnung, was halt auch schon angeprangert wurde, sowas wie Mull-
trennung oder sowas gab es bei uns im Office halt gar nicht. Und da wird jetzt auch
drauf geachtet. Also schon auch so kleine Stellschrauben, die jetzt auch nicht an die
Ziele geknupft sind, da wird schon auch was gemacht. Also man merkt schon, dass
es nicht nur Blabla ist, sondern dass sich schon auch ein bisschen was tut. Und
grundlegend, also ich héatte jetzt noch nie von jemandem eine negative Bemerkung
mitbekommen, der Thematik gegeniiber. Aber es ist eben auch nicht so radikal, wie
auch als Messeveranstalter. Ja, also das muss man grundlegend eben hinterfragen.
Aber das heiflt, es ist eh nicht so radikal, was die Ziele und die Malinahmen angeht.
Aber trotzdem, klar, kdnnte es sein, wenn man mit den Falschen in Anfilhrungszei-
chen zusammenarbeitet, dass selbst bei diesen Punkten schon negative Kritik
kommt. Aber das ist zum Glick nicht der Fall. Also es wird angenommen und es wird
schon auch auf kleinerer Ebene vom Unternehmen noch mal ein bisschen unterstitzt
oder gepusht sozusagen. #00:22:41#

I1: Okay, alles klar. Danke dir. Ja, dann wirden wir jetzt auch zu unserer letzten
grol3en Frage Ubergehen, die ich jetzt auch erstmal ganz generell dir stellen wirde.
Und zwar, welche Herausforderungen bzw. Risiken du aufsiehst bei einem solchen
Anreizsystem? Also der Integration von den ESG-Zielen in die Vergitung. #00:23:02#

B: Also ich wiirde fast sagen, kein Risiko. Es kommt natlrlich darauf an, wie es defi-
niert wird in der Vergitung. Aber wenn es so definiert ist, dass es erreichbar ist, oder
halt mit der Smart-Formulierung, wie auch immer, wenn ich mir Miihe gebe als Mitar-
beitende, das auch erreichen kann, dann sehe ich da keinerlei Risiko. Natirlich
kénnte man jemandem, wenn es fast unmaoglich ist, es zu erreichen, dann kénnte
man jemandem natirlich zu diesem Thema ESG auch schlecht machen. Weil viel-
leicht vergleicht sich dann, oder wenn sich jemand wenig damit befasst, und das dann
aber in seinen Zielen drin hat, und das Ziel aber eigentlich nicht erreichbar ist, dann
hat vielleicht das Thema nochmal einen negativen Einfluss bei jemandem. Aber so
jetzt von meiner Sicht aus, stimme ich dem eigentlich nur zu, wenn es erreichbar
formuliert ist, oder eben Smart formuliert ist, das Ziel, dann finde ich, ist das ein sehr
gutes Ding auf jeden Fall. #00:24:16#

I11: Okay, du hast, wenn ich es richtig in Erinnerung habe, ganz am Anfang auch in
einem Nebensatz so gesagt, dass die Ziele manchmal vielleicht auch so im Konflikt
zu der Wirtschaftlichkeit dann letztlich vielleicht auch stehen kénnen. Also der groRRe
Uberbegriff Zielkonflikt kdnnte ja eventuell da auch eine Rolle spielen. Hast du das
bei dir wahrnehmen kénnen? #00:24:38#
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B: Nee, eigentlich nicht. Also bei meinem konkreten Ziel nicht. Aber was ich halt auch
schon zu 12 mal gesagt habe, oder was sich glaube ich auch schon vorab ein biss-
chen ableiten hat lassen, vieles ist fur mich in Anfihrungszeichen Greenwashing,
oder man sagt, ja, also wir sind nachhaltig. Aber wenn man es wirklich hinterfragt, ist
zum einen das Konzept im Grol3en nicht nachhaltig, und zum anderen kénnen schon
die Ziele, und zum anderen kénnen schon auch noch mal viel relevantere Stellschrau-
ben gedreht werden. Also das ist eher fir mich so ein bisschen ein Konflikt. Ich finde
es gut, dass da schon was passiert, und man merkt grundlegend, dass es angenom-
men wird, oder dass das Unternehmen auf jeden Fall daran arbeitet, also das auf
jeden Fall. Aber sich deshalb irgendwie als nachhaltig darzustellen, also die meisten
Sachen, die uns vorgegeben werden, sind meiner Meinung nach, also das Mindeste,
was man eh machen sollte. Von dem her wére das eher fir mich so ein bisschen ein
Konflikt, der der Thematik so einhergeht. #00:25:56#

I1: Okay. Und da hért man ja jetzt dann auch raus, dass ein Unternehmen das viel-
leicht nicht auch unbedingt dem Thema nachgeht, um wirklich nachhaltiger zu sein,
sondern da vielleicht auch so andere Grinde hinterstecken. Siehst du da vor allen
Dingen vielleicht irgendwie jetzt noch bestimmte Griinde oder Stakeholder, die da
vielleicht deiner Meinung nach eine gréRere Rolle spielen, damit ihr eben dieses An-
reizsystem habt? Oder dem Thema nachgegangen wird? #00:26:32#

B: Ja, also was ich halt einfach glaube, ist halt grundlegend die Anschauung, die
Konkurrenzveranstaltungen anschauen, die machen auch schon einiges dagegen
sozusagen. Und natirlich das Thema Employer Branding, also wenn ich halt junge
Generationen, wir haben immer wieder, also es ist ein wachsendes Unternehmen,
dementsprechend werden immer Leute gesucht und das haben sie halt auch ge-
checkt, dass ich, um jiingere Generationen anzusprechen, da einfach auch was tun
muss in dem Bereich. Genau, von dem her, ich glaube, es ist einfach so die AuRen-
ansehung und natirlich auch der Bereich Marketing grundlegend. Also wenn man
irgendwas macht, dann wird es halt auch entsprechend kommuniziert und entspre-
chend positiv verkauft. Trotzdem glaube ich schon auch, dass es ihnen schon wichtig
ist und man merkt schon, wie gesagt, es wird immer grol3eres Thema, es sind immer
mehr verpflichtende Punkte, dass man beispielsweise vom Knowledge her, wir haben
so eine Academy, da hat jeder Mitarbeiter einen Zugriff drauf und da werden ver-
schiedenste Themen beleuchtet und Wissen weitergegeben und da gibt es jetzt auch
einen ESG-Channel, wo sich eben der Thematik auch angenommen wird und auch
relativ transparent eine Scorecard, die jedes Projekt mittlerweile auch ausfillen muss
im Bereich ESG und wo dann wirklich die Regionen miteinander verglichen werden.
Also es passiert schon was, aber trotzdem im Grof3en und Ganzen wirde ich sagen,
l&uft es halt eher unter dem Aspekt der Aulienwahrnehmung und nicht wirklich der
eigenen Unternehmensiiberzeugung. #00:28:19#

I11: Okay, alles klar, danke dir, [Person H]. Mit Blick auf die Zeit wirde ich noch mal
zu dir schauen, 12, ob du noch eine Ruckfrage hast? #00:28:29#
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12: Ja, danke, I1. Ich habe in der Tat noch zwei kurze Rickfragen fiir dich, [Person
H]. Du hattest ja gerade schon mal Uber dieses Thema Employer-Branding gespro-
chen und dass, wenn man eine junge Zielgruppe erreichen méchte, das dann auch
zweckmaRig ist, irgendwas fur Nachhaltigkeit zu machen. Weil3t du, ob dein Unter-
nehmen konkret auch diese ESG-Vergitung bewirbt oder nur grundsatzlich sich so
positioniert, dass sie sich fir Nachhaltigkeit engagieren? #00:28:58#

B: Ich habe jetzt erstmal wieder LinkedIn-Stellenanzeige oder halt ein Posting vom
HR gesehen und da ging auf das ESG-Thema gar nicht drauf ein. Und da wird auch
generell noch nichts zum Bonus beschrieben. Also es heil3t nur attraktive Vergttung.
Aber so wie es eben bei mir war, ich kannte die Zielvereinbarungen gar nicht. Ich
wusste, es gibt einen Bonus, aber ich glaube nicht, dass damit geworben wird, dass
es auch einflie3t bei uns ins Gehalt sozusagen. #00:29:38#

I12: Okay. Und grundsétzlich, dass das bei dir im Team quasi Teamziele sind, die ihr
mit eurer Chefin zusammen gebrainstormt habt, glaubst du, dass sich das in irgend-
einer Weise positiv oder negativ auf dein Gefiihl dazu eingestellt hat? Also glaubst
du, dass du das jetzt mehr beeinflussen kannst und es irgendwie besser ist, weil ihr
es zusammen festgelegt habt? Oder glaubst du, dass das keinen Einfluss darauf
hatte? #00:30:08#

B: Doch, also ich bin mir ziemlich sicher, dass wenn man es gemeinsam brainstormt,
zum einen steht man dann dahinter oder hat man schon mehr Verstandnis dartber.
Und es ist erreichbarer. Natlrlich kommt es dann auch die Person drauf an, die an-
sonsten ohne Brainstorming die Ziele definiert. Aber grundlegend wirde ich sagen,
ist man oder bin ich demgegeniber schon positiver eingestellt, wenn ich mit in dem
Prozess involviert war. #00:30:38#

I12: Okay, spannend. Danke. Und jetzt meine letzte Frage an dich, I. Ich hére so aus
dem Interview ein bisschen heraus, dass du das, was das Unternehmen von dir im
Bereich Nachhaltigkeit und auch in den nachhaltigkeitsorientierten Zielen verankert
hat, dass das deiner Meinung nach nicht ausreicht. Fuhrt das dazu, dass du dich im
privaten Kontext mehr fur nachhaltige Themen engagiert? Oder glaubst du, dass das
keinen Einfluss darauf hat? #00:31:11#

B: Ich glaube schon, dass ich mich dadurch noch mehr engagiere oder mich das
Privat noch mehr belastet oder ich dadurch Privat noch mehr bewirken méchte, weil
ich meinen Vollzeitiob dem im Moment noch nicht so entgegenwirken kann.
#00:31:34#
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I12: Engagierst du dich auch konkret im Privaten dafiir oder achtest du grundséatzlich
darauf, was du am Anfang gesagt hast, regional einzukaufen oder tbst du irgendwie
ein Ehrenamt in dem Bereich aus? #00:31:54#

B: Mehr schlecht als recht. Ich bin bei der Tafel mit aktiv oder angemeldet, aber ich
muss jetzt sagen, so wirklich oft unterstutze ich da nicht mit bei. Aber ein bisschen ja,
da geht es ja auch um das Thema Lebensmittelverschwendung und ich setze mich
ein bisschen mit dem Thema Foodsharing auseinander und méchte eigentlich versu-
chen, das ein bisschen mehr zu etablieren. Aber auch da kénnte um einiges mehr
passieren. #00:32:17#

12: Ja, okay. Interessant. Danke, dass du das nochmal beschrieben hast. 11, dann
wurde ich wieder die Abschlussfrage an dich geben. Oder soll ich weitermachen?
#00:32:28#

I11: Ja, gerne. Die Abschlussfrage wére jetzt einfach nochmal, ob du zu dem ganzen
Thema vielleicht noch etwas loswerden mdchtest, was wir jetzt dich noch nicht ge-
fragt haben. #00:32:39#%

B: NO, eigentlich fallt mir da jetzt nichts an. #00:32:46#

11: Alles klar. Gut. Dann vielen Dank, Kati, fiir deine Einblicke. Ich wiirde dann hier
sagen, dass wir die Aufnahme beenden kénnen. #00:32:55#

Anhang 5.8 Mitarbeiter*inneninterview 4

1

Interviewte Person: Person | (B)
Interviewende: (11), (12)
Datum: 16.02.2024

I11: Okay, wie gesagt, der erste Teil geht erst mal generell um Nachhaltigkeit und da
ware jetzt unsere erste Frage, was fur dich personlich Nachhaltigkeit bedeutet und
welche Relevanz du ihr zuschreibst? #00:00:10#

B: Nachhaltigkeit, mein erster Impuls ist immer, da geht immer nach wie vor noch in
Richtung Umweltvertraglichkeit und sowas, aber mir ist klar, dass Nachhaltigkeit
mehr ist. Fir mich ist, fir mich personlich hier in meinem beruflichen Umfeld ist
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Nachhaltigkeit eigentlich, dass ich langfristig gute Arbeit leisten kann. So wirde ich
das auf den Punkt bringen und das bedeutet fir mich personlich als ein konkretes
Beispiel, ich bin dafur zustandig, wie die Zusammenarbeit zwischen Betriebsraten
und dem Arbeitgeber ist. Ich bin der Arbeitgebervertreter. Das ist fir mich, nachhal-
tige Zusammenarbeit ist flr mich elementar. Ich kann jeden Tag eine Briicke abbren-
nen, das ist Uberhaupt kein Problem, aber die Bricke zu bauen dauert ewig. Das
heif3t, mir geht es eher darum, die, wie gesagt, nachhaltig eben die Zusammenarbeit
SO zu gestalten, dass man wirklich nicht permanent so erratisch irgendwo durch die
Gegend schleudert, sondern dass man wirklich Gber langere Zeitrdume in den Grund
und Boden geregelt hat fir eine gute Arbeit. Und das ist fiir mich zum einen, also
Umwelt fir mich ehrlicherweise weniger in meinem beruflichen Umfeld, aber dieses,
wie man zusammenarbeitet, fair oder nicht fair, anstédndig miteinander umgeht, sol-
che Dinge, das ist flr mich nachhaltige Arbeit eigentlich. #00:00:14#

I1: Ich habe eben schon einmal gesagt, dass wir uns konkreter auch die ESG-Krite-
rien anschauen, also Environment, Social, Governance. Und da hast du jetzt schon
ganz viel ja auch vor allem zu Governance gesagt, auch zu Environment. Und wenn
wir so ein bisschen nochmal auf die soziale Variable gehen, vielleicht magst du da
nochmal so ein bisschen deine Sichtweise schildern. #00:01:42#

B: Die soziale Variante ist eine Sache, die fir mich, wie gesagt, ich beurteile es aus
meinem beruflichen Umfeld heraus nattrlich. Und fir mich ist das einfach die Balance
zu halten zwischen den verschiedenen Interessengruppen, weil der Arbeitgeber hat
eine Interessenlage und die Arbeithehmervertretung und die Mitarbeiter haben eine
andere Interessenlage. Aber das bedeutet nicht, dass man sie zusammenkriegt, weil
das ist am Ende die Frage des Finden eines Kompromisses. Wie so oft im Leben.
Und das ist fur mich so dieser Punkt, dieses, ich kann ein sozialer Arbeitgeber sein,
aber ich muss trotzdem nicht alles tun, was andere Leute von mir méchten. Das heif3t,
es geht um diesen Mittelwert, um diese Balance, die zu finden, dass beide Seiten
miteinander klarkommen und beide Seiten sagen, ja, das ist ein fairer Deal, damit
komme ich klar. Das bedeutet auch, dass man sich mal unangenehme Dinge sagen
kann. Das bedeutet auch, dass man Dinge tun kann, die die andere Seite vielleicht
nicht mag. Aber das ist beidseitig und da gilt es dann den Kompromiss zu finden. Und
das ist bei sozialen Aspekten eben wichtig. Nicht diskussionsfahig sind Sachen wie
Arbeitssicherheit, Arbeitsschutz und solche Sachen. Da gibt es relativ wenig. Da gibt
es auch Spielraume, aber die Spielraume sind deutlich kleiner, weil sie eben da von
Schutzrechten eben gesteuert werden. Das ist eine andere Sache. Aber bei anderen
Themen, die Frage, ob ich einen HVV-Zuschuss als Unternehmen zahle oder nicht,
ist fir mich sowas, was da reinspielt. Das kann ich machen, muss ich aber nicht ma-
chen. Und da habe ich Gestaltungsspielraum einfach. Da kann man im sozialen Be-
reich aus meiner Sicht eben vieles machen. #00:02:11#

I1: Okay, alles klar. Und uns interessiert ja auch nochmal ganz besonders, wie sich
das beruflichen tétig sein, wie sich die berufliche Einstellung zu der Nachhaltigkeit
vielleicht auch mit der persénlichen Einstellung deckelt. Also vielleicht magst du da
auch, und du hast jetzt schon erzé&hlt, wie sich das in deinem beruflichen Alltag alles
widerspiegelt, aber vielleicht magst du nochmal was zu deiner persénlichen Einstel-
lung zur Nachhaltigkeit sagen. #00:03:45#
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B: Also in welchem Bereich meinst du jetzt Nachhaltigkeit insgesamt oder bezogen
auf das Soziale? #00:04:14#

I11: Insgesamt und auch gerne einfach das, mit dem du zuerst Nachhaltigkeit assozi-
ierst. #00:04:21#

B: Ja, ich glaube, fur mich dieser Grund, der so dahinter ist, dass man anstandig
miteinander umgeht. Das ist fir mich so, das passt vom Wording her nicht so ganz
rein in die ESG-Sprache, das ist mir schon klar, aber es ist der Punkt, dass man
anstandig miteinander umgeht. Und das heif3t nicht, dass man sich immer Recht gibt,
aber es heif3t auch nicht, dass ich immer Recht haben will. Sondern dass man so
anstandig miteinander umgeht, dass man auch morgen noch klarkommt. Und dazu
gehdren so fur mich zwei Sachen. Das eine ist eben, dass ich glaube vom Grundsatz
einfach daran, dass mein Rasen nicht griiner wird, wenn ich sehe, dass der Rasen
beim Nachbarn langsam verdorrt. Dann nehme ich mir eine GieRkanne und helfe
beim Giel3en. Weil meiner wird nicht griiner, wenn ich sehe, dass das da nicht so gut
ist. Und das sehe ich in der Zusammenarbeit zum Beispiel auch in Richtung des Be-
triebsrates, dass ich eben, wenn ich sehe, dass bei denen ein Problem ist, dann
schupfe ich nicht noch, sondern dann versuche ich zu sagen, na, also irgendwie habe
ich auch ein Auge auf die. Also das gehort fur mich so in diese Grundhaltung am
Ende des Tages rein, wie man da miteinander umgeht. Auf der anderen Seite gehort
fir mich aber auch dazu, klar und ehrlich zu sein. Das heif3t, es bringt nichts, drum
herumzureden. Zu dieser Nachhaltigkeit gehoért auch, dass man gegentber einschét-
zen kann, wie die Lage ist. Wenn ich also immer nur windelweich drum herumrede,
dann kann mein Gegeniiber auch nicht verstehen, wo Grenzen vielleicht sind, wissen,
was ich tue. Und das gehdrt flr mich zur Nachhaltigkeit auch dazu, dass mein Ge-
genuber fir mich kalkulierbar ist, im Guten wie im Schlechten. Also in beide Richtun-
gen. Und ich finde, das kann man im Personlichen ganz gut leben, mal besser, mal
schlechter. Und im Beruflichen auch mal besser, mal schlechter. Aber das ist so die-
ser Grund, wo ich denke, es gab mal einen Politiker von ganz, ganz langer Zeit, der
hat im Bundestag, eure Eltern werden den kennen, Herbert Wehner, der hat im Bun-
destag der Opposition hinterhergebrillt, als die alle rausgegangen sind aus Wut, aus
dem Bundestag, hat er denen hinterhergebrillt, wer rausgeht, muss auch wieder rein-
kommen. Und das ist so ein, ich finde, das ist so, das ist jetzt alter Kram, ist mir Kklar,
aber das ist so ein maf3geblicher Satz. Das heif3t, ich benehme mich immer so, dass
ich auch morgen wieder reinkommen kann. Also ich versuche nie, die Briicken so
abzubrennen oder das Ganze so eskalieren zu lassen, dass ich morgen nicht wieder
zuriickkommen kann. Wisst ihr, worauf ich hinaus will? Also dieses immer so mitei-
nander umgehen, dass man, man kann sich streiten, aber man darf sich nur so strei-
ten, dass man weiterhin miteinander auf Good Speaking Terms am Ende des Tages
ist. Und darauf will ich hinaus. Das ist fur mich Nachhaltigkeit eigentlich. #00:04:25#

I1: Okay. Und wenn wir jetzt mal Uber deine perstnliche Perspektive hinausgehen,
welche, oder ist immer noch deine persdnliche Perspektive, aber welche Relevanz
schreibst du denn da auch Unternehmen zu, nachhaltig zu handeln, sich nachhaltig
auszurichten? #00:07:20#

B: Ich glaube, dass es heutzutage einfach gar nicht anders geht, als nachhaltig mit
Dingen umzugehen. Und zwar ist es da ein Stlick weit, wie soll ich sagen, ich glaube
einfach, das ist, das hort sich jetzt schlimmer an, als ich es meine, dass es eigentlich
egal ist, aus welcher Motivation heraus Leute nachhaltig agieren, solange sie es tun.
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Weil manche agieren nachhaltig, weil sie verstanden haben, dass es fur die Umwelt
gut ist, das zu tun. Toll. Andere machen das aus rein betriebswirtschaftlichen Erwa-
gungen heraus. Entweder, weil sie wissen, ich finde gar keine jungen Mitarbeiter
mehr, weil die suchen Sinn und Zweck. Und wenn ich keinen Sinn und Zweck als
Unternehmen zeigen kann oder ihn lebe, dann wollen die hier gar nicht arbeiten. Also
ist es vollig egal, ob ich persdnlich Gberzeugt bin oder nicht, das ist die Lage. Dass
eben Nachhaltigkeit so dieses Grundrauschen ist, oder dieser Schirm ist, oder wie
man es nennen will, kann auf den gar nicht mehr verzichten. Wenn ich so ein Unter-
nehmen bin, das eben auch im Umweltgesicht so ein Dreckschleuder ist, oder eben
einen besonders schlechten sozialen Ruf hat, zum Beispiel mit den Mitarbeitern sehr
schlecht umzugehen. Oder eben Kunden zu hintergehen und zu betriigen oder so-
was, dann wollen die Leute da gar nicht arbeiten. Und deswegen finde ich, muss das
Unternehmen gar nicht so sehr oder die Unternehmensleitung so Lichtgestalten sein,
wo man sagt, boah, sind das alles tolle Menschen und sowas alles, sondern es reicht,
wenn sie aus ihrer rein betriebswirtschaftlichen Erwéagung heraus verstehen, Nach-
haltigkeit ist das Thema der Stunde. Das ist ja so, das finde ich eigentlich bei den
Unternehmen so wichtig, weil wenn ich tiberall so kleine Uberzeugungstater haben
will, dann kdnnen wir ganz lange warten, weil wenn es die alle in der Unternehmens-
spitze angekommen sind, das wird sehr lange dauern. Die missen einfach aus ihren
rationalen Griinden heraus das treiben. So finde ich, dass das ist die Rolle der Un-
ternehmen am Ende. Sie miissen es machen, weil sie einen Sinn darin sehen. Wenn
sie keinen Sinn darin sehen. Das hat noch nie geklappt. Und bei uns ist es ja ge-
nauso. Unsere Umweltzertifizierung wird ganz massiv getrieben, weil unsere Kunden
ankommen und sagen, habt ihr was? Und da geht es gar nicht darum, ob wir es gut
finden oder nicht. Das ist vollig wurscht, sondern wir miissen was haben. Und wir
mussen es glaubhaft haben, weil beim Greenwashing will keiner erwischt werden.
Und deswegen finde ich, ist das so, das ist der Treiber eigentlich. Und dabei ist ei-
gentlich wurscht, ob ich personlich innerlich denke, Mensch, ich bin sowas von
Fridays for Future, ist eigentlich egal. Hauptsache ich mache es. #00:07:41#

I1: Wenn das jetzt mal die Perspektive ist, die sozusagen die Vorstandsebene ist, die
oberste Management-Ebene und da die Beweggriinde hinter, was sagst du denn,
was die groRe Belegschaft, alle Mitarbeitenden, welche Rolle spielen sie denn dann
auch dabei, damit eben auch diese Unternehmensziele, die top down gesetzt werden,
dann auch umgesetzt werden kénnen? #00:10:24#

B: Ich glaube, dass das speziell getrieben wird durch die Entscheidung, die runter-
kaskadiert werden durch die Management-Ebene am Ende des Tages. Weil ich
glaube einfach, dass es muss von oben gelebt werden und es muss der Raum daflr
gegeben werden. Und es muss auch der Raum gegeben werden, dass das okay ist,
Dinge so zu tun. Und wenn ich als Mitarbeiter ganz unten in der Kette am Ende des
Tages bin und will in meinem kleinen Umfeld Gutes tun, dann ist das vollig in Ord-
nung. Dann finde ich, dann soll ich das machen. Da habe ich, finde ich als Mitarbeiter
eine Eigenverantwortung. Ich kann mich nicht immer darauf zuriickziehen und sagen,
aber die haben und man misste und sollte. Ich kann ja in meinem kleinen Umfeld
das Richtige tun. Jeden Tag immer ein bisschen mehr. Aber ich glaube einfach, dass
dieses Entscheidende ist, einfach was das Management, der direkte Vorgesetzte
oder Vorgesetzte, die da driber liegen, diese Ebenen, das sind die Entscheidenden.
Und ich finde, dass die Durchlassigkeit der Kernlast, weil ich habe in diesem Unter-
nehmen Zeiten erlebt, ich meine nicht jetzt, sondern friher auch, wo ganz oben ir-
gendwas verkindet wurde und dann war im Grunde genommen so ein Puffer dazwi-
schen. Und dann waren da unter Leute, die Uberhaupt nicht mehr danach gelebt
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haben, weil sie auch da nicht nach gemessen wurden. Wir ndhern uns wahrscheinlich
eurem Thema. Weil die wurden gar nicht gemessen, sondern da oben wurde irgend-
was veroffentlicht und die da drunter haben aber auf die Glocke gekriegt, Kosten,
Kosten, Kosten oder irgendwas. Und da war der Bruch dann drin, weil es sich nicht
durchgezogen hat, weil es eben nicht als MalRgabe flr die darunter liegenden Ebenen
gesetzt wurde. Darum glaube ich, wie gesagt, bin lange genug Personaler. Mitarbei-
ter haben ihre Verantwortung. Immer nur auf andere zu zweigen, das geht nicht. Da
muss ich schon selber auch mal mit ran. Und wenn ich nur selber den Mill immer
sortiere, aber dann mache ich das wenigstens erstmal. #00:10:49#

I1: Auf jeden Fall. Okay, super. Dann haben wir glaube ich jetzt tatsachlich einen
guten Ubergang zum nachsten Thema. Vielen Dank dafir. Also 12, falls du nicht zu
dem Thema noch eine Riickfrage hast, dann wirde ich tatsachlich jetzt zuerst mal
ganz generell dein Nachhaltigkeitsziel in deiner Vergttung bergehen und wiirde dich
einmal bitten, ob du vielleicht einmal kurz berichten kannst, wie das denn bei dir ge-
staltet ist. #00:12:49#

B: (...) Ich kénnte dir gar nicht sagen, dass ich konkrete Nachhaltigkeitsziele in mei-
ner Vergltung habe. Also die Vergutung fir Leitende ist ja so aufgeteilt, dass man
einen Short-Term-Bonus hat, der sich nach der Performance richtet und einen Long-
Term-Bonus hat, der sich nach vier verschiedenen Kriterien richtet, die aber haupt-
sachlich ergebnisgetrieben sind und die ehrlicherweise von mir in meiner Rolle nur
eingeschrankt direkt beeinflussbar sind. Das heil3t, diese groRen ESG-Ziele kann ich
in meinem Bereich, ich werde sie unbewusst, werde ich ihnen folgen, weil indem ich
die Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat nachhaltig gestalte und soziale Betriebsver-
einbarungen verhandle, also sozial adaquate verhandle, erfulle ich quasi diese Dinge,
aber die spiegeln sich nicht als konkrete Ziele in diesem Sinne wider. Also ich kdnnte
dir jetzt nicht konkret sagen, welche ESG-Ziele sind denn das jetzt gerade in diesem
Moment. #00:13:19#

I1: Da kann ich aber vielleicht ein bisschen auf die Spriinge helfen, weil wir ja eben
mit [Person] schon einmal gesprochen haben. Und zwar ist es eben so, dass alle L2
und L3 bei [Unternehmen E] an dasselbe ESG-Ziel wie auch der Vorstand gekoppelt
sind. Und das ist jetzt flr 2023, da bin ich jetzt gerade auch Uberfragt, oder aktuell
auf jeden Fall noch, die Erhéhung der Energy Efficiency Rate, also ganz grob einfach
den CO2-Ausstol der Flotte zu reduzieren. Und du hast da eben schon ganz interes-
sante Sachen zugesagt, weil es ja tatsachlich eben dieses eine Ziel ist, was der Vor-
stand hat und was eben auf euch L2 und L3 ausgeweitet wird. Aber das ist, dass du
davon nicht wusstest, ist auf jeden Fall auch, um das schon mal vorwegzunehmen,
auch eine gute Erkenntnis fiir unsere Forschung, denn da bist du auch nicht der Ein-
zige. In anderen Interviews haben wir Ahnliches gehabt, aber das tut dem Ganzen
keinen Abbruch, denn wenn wir gleich Uber Chancen und Herausforderungen spre-
chen, kannst du auch gerne einfach tber potenzielle Chancen und Herausforderun-
gen Aussagen tatigen. #00:14:15#

B: Also, das kommt aber auch daher, weil die Frage des CO2-Ausstol3es unserer
Flotte ist in meiner Arbeitsrealitat Lichtjahre entfernt. Das hat mit meiner Lebensrea-
litdt nichts zu tun. Also deswegen ist das fur mich auch keine relevante Grof3e und
diese Grolie wird auch ehrlicherweise gemessen in dem Long-Term-Bonus. Was
auch richtig ist, weil das ist ein langfristiges Ziel, aber auch langfristig ist es in meiner
Lebensrealitat, der CO2-Ausstol3 der Flotte habe ich original null Einfluss drauf, null.
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Und deswegen ist es fur mich eine Sache, wo ich sage, ja, ist nett, aber schonen
Dank. #00:15:24#

I1: Dann wirde mich aber tatsachlich interessieren, ob du so ad hoc dir eine Vergu-
tungsmethode oder ein anderes Setup von der Integration der ESG-Ziele in deine
Vergitung, der etwas anderes einfallen wiirde, wo du sagen wirdest, wenn man das
so oder so angehen wirde, dann hétte das einen Einfluss auf deine Téatigkeiten oder
dann ware es vielleicht auch prasenter. #00:16:03#

B: Ich glaube, der Kernpunkt, finde ich jedenfalls, der sich nicht widerspiegelt, ist am
Ende die Frage, bin ich eine gute Fiihrungskraft. Das spiegelt sich weder in den Zie-
len noch in der Bewertung. Und das ist etwas, was aus meiner Sicht so in diese Rich-
tung gehen kénnte. Was auch etwas ist, wo ich alle Fiihrungskrafte mit erreichen
kann, weil da geht es eben nicht darum, dass ich mir irgendein Umweltziel oder ir-
gendwas Besonderes nehme, sondern die Frage, um das Unternehmen nachhaltig
Zu gestalten, geht es ja auch darum, ob Fihrung, finde ich, nachhaltig funktioniert.
Schaffe ich ein gutes Umfeld, in dem Mitarbeiter gerne arbeiten, in dem sie sich gut
gefuhrt fuhlen und so weiter? Das ist etwas, worliber man nachdenken kann, finde
ich. Es mag als Kriterium nur so ein bisschen in die ESG-Welt reinpassen, aber das
ist etwas, wo ich sagen wirde, das ist fur jede Fihrungskraft relevant. Weil wenn wir
beispielsweise entsprechende Beurteilungen hatten, dann wisste man, wie sehen
die Mitarbeiter denn diese Fuhrungskraft. Weil typischerweise weil3 die dartber lie-
gende Flhrungskraft immer nur ansatzweise, wie die Mitarbeiter der nachfolgenden
Fuhrungskraft das sehen. Das ist mal mehr, mal weniger. Und das kénnte was sein,
wo ich sagen wirde, das passt. Es wird andere Leute im Hause geben, die eher in
Richtung Umwelt etwas sagen kénnen. Das sehe ich bei mir ehrlicherweise nur sehr
eingeschrankt. Da sehe ich mich nicht so richtig. Die Frage der Integritdt und solcher
Themen, ich finde das schwer messbar, ehrlich gesagt. Weil ich finde eher die Ver-
letzung messbar, aber nicht die positive Umsetzung. Weil wenn ich nicht integer
ware, dann wirde man es vielleicht merken, man wirde mich irgendwann raus-
schmeil3en oder abmahnen oder sonst was, dann merke ich den Versto3. Aber wie
bewerte ich jetzt, dass ich eine besonders integre Person bin? Also finde ich nicht
ganz einfach, solche Sachen. Weil bei den sozialen Sachen, ich finde das kommt so
auf den Einzelfall an. Wenn ich fir Arbeitsschutz zustandig ware oder da Einfluss
habe, dann kann ich das natirlich messen. Aber das ist mein Buroumfeld, ist das
nicht das Kernmessgrofte. Also ich finde fir unser Biroumfeld hier, in dem wir sind,
finde ich tatsachlich das Thema Fuhrung relevant. Nicht so sehr Mitarbeiterzufrieden-
heit immer, nicht verwechseln. Weil Mitarbeiter sind gerne mal unzufrieden. Das hat
aber auch oft mit Dingen zu tun, die man nur bedingt steuern kann. Aber die Frage,
wie gehe ich mit ihnen um, wie ist das Fihrungswall? Das kénnte ich mir vorstellen.
#00:16:25#

11: Okay. Und wenn wir jetzt doch nochmal so mehr Richtung soziale und auch 6ko-
logische Nachhaltigkeit gehen, was ja naturlich relevant ist, auch wenn das jetzt in
unserem Daily Doing, sage ich mal, vielleicht auch nicht unbedingt beeinflussbar ist,
da bin ich auch bei dir. Kannst du dir da trotzdem eine Art und Weise vorstellen, wie
es moglich ware, fur dich, fur auch Mitarbeitende im unteren Level, eben diese Ver-
gutung oder eine Incentivierung sozusagen zu schaffen, um vielleicht auch nachhaltig
zu handeln in Teilen, die nicht unbedingt mit dem taglichen Doing was zu tun haben.
War jetzt ein Bandwurmsatz. Ich hoffe, die Frage war klar. #00:19:20#
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B: Nee, ich versuche gerade noch einen Moment zu sortieren. Also die nicht mit dem
taglichen Doing zu tun haben. Wie meinst du das? #00:20:12#

I1: Also wenn wir jetzt mal ganz konkret als HR-Mitarbeiter oder Mitarbeiterin Gber
Okologische Nachhaltigkeit sprechen. A, hat es fiir dich Relevanz, das in die Vergu-
tung oder das zu incentivieren, fur dich als HR-Mitarbeiter? Und B, kénntest du dir
vorstellen, wie das zielfuhrend funktionieren konnte? #00:20:19#

B: Nee, ehrlich gesagt nicht. Also ich komme da an meine Grenzen. Weil die Frage
/ Der Bereich wo wir hier als HR-Leute direkt unser Umfeld beeinflussen, ist ja auch
sehr unterschiedlich. Das kann bei manchen Leuten das Thema Reisen sein. Der
Bereich, in dem [Person] im Moment sitzt, werden ja Seminare organisiert und ahnli-
che Dinge auch gemacht und Workshops und sonst was alles. Da kann ich mir durch-
aus die Frage stellen, ob ich immer noch Singapur nach Hamburg einfliegen muss
fur irgendein Alpha-Training oder irgendwas oder nicht. Das ist aber nicht meine Le-
bensrealitat. In meiner Lebensrealitat geht es darum, wir wollen mdglichst wenig Pa-
pier haben. Da torpediert uns der Gesetzgeber, weil er Schriftftormen wirklich zemen-
tiert hat in diversen Dingen, ne. Also da kommen wir an Grenzen. Aber alles, was
nicht Papier ist, herrlich. Das ist sowieso unser Ziel. Und es geht gar nicht um die
Umwelt. Es geht einfach darum, dass wir kein Papier machen. (lacht) Da sind zwei
Sachen, die zusammengehen. Aber ansonsten tue ich mich echt schwer, wenn ich
hier Umwelt in Umwelthinsicht. Also finde ich schwierig. Ich finde, das sind eher Sa-
chen, die wir beeinflussen kénnen, wenn es um den Arbeitsweg und ahnliche Dinge
geht. Aber da sind wir schon sehr gut, weil wir haben ja das 49-Euro-Ticket hier um-
gesetzt. Und ich habe damals diese Zulage eingefiihrt. Insofern, wenn ich jetzt ein
erfillltes Ziel hatte, dann ware es das. Weil ich habe das damals durchgedrtickt, dass
wir diesen Fahrtkostenzuschuss einflihren und auch das wir ihn jetzt erhéhen auf 49
Euro. Insofern, das kénnte ich bei mir abticken, das habe ich durchgesetzt in meiner
Zeit. Aber das ist eine Sache, die jetzt auch nicht taufrisch ist. Die ist auch schon ein
bisschen angemodert jetzt. Ich wiisste bei mir jetzt konkret nichts. Im HR-Bereich
insgesamt, klar, ich kann sagen, keine Dienstwagen mehr. Gibt es nicht mehr.
#00:20:43#

I1: Okay. Ja, stellt sich dann immer nur die Frage der Umsetzbarkeit. Weil jetzt haben
wir nattrlich gerade eine One-Fits-All-Lésung. Ist dann nur die Frage, wie fittet die
denn auch wirklich dann allen, aber, ja / #00:22:39#

B: Ja, da fallen Sachen zusammen, die man sich einfach dann Gberlegen muss. Also
ob man sie auch durchhalten kann. Weil manche Leute erwarten einen Dienstwagen
in gewissen Positionen. Fir die ist das ganz wichtig, gerade Méanner. Also denen ist
es ganz wichtig, Dienstwagen. Und andere wiederum wirden sagen, bei uns gibt es
keine Dienstwagen mehr. Du kriegst ein HVV-Ticket hier. GroRartig. #00:22:51#

I11: Super, dann schon mal vielen Dank auf jeden Fall. Und dann wirden wir jetzt,
obwohl wir schon viel Giber Chancen heraushérten und gesprochen haben, doch noch
mal offiziell dazu tbergehen. Und dann wiirde ich auch an 12 tibergeben. #00:23:16#

I12: Genau, danke I1. Das ist der Hauptteil unserer Forschung. Daher gerne an dieser
Stelle so ausfuhrlich wie maglich. Irgendwie alles, was Ihnen einféllt, gerne ausspei-
chen. Und wir wiirden einmal mit den Chancen beginnen. Und gerne an dieser Stelle
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dann auch potenzielle Chancen weil Sie ja selber nicht vorhanden ist, oder Ihnen
nicht bewusst war, dass es vorhanden war. Genau, also welche Chancen sind denn
fur Sie personlich durch die Implementierung nachhaltigkeitsorientierter Vergitung
im Arbeitskontext aufgetreten? Beziehungsweise was kdnnen Sie sich vorstellen,
welche Chancen auf personlicher, aber vielleicht auch auf Unternehmensebene ein-
hergehen, wenn man ESG in der Vergitung hat? #00:23:28#

B: Chancen, erstmal dachte ich, wir wéren per Du, ehrlich gesagt. Aber das kannst
du dir ja noch Uberlegen. Welche Chancen sind drin? Also ich glaube tatsachlich,
dass die Chancen darin bestehen, tiberhaupt am Markt weiter existieren zu kénnen.
Ich glaube, dass es einfach eine Selbstverstandlichkeit ist. Insofern geht es gar nicht
so sehr darum, um die Frage, ob ich es machen will oder nicht, sondern es ist alter-
nativios es zu machen. Ich glaube, dass es gar nicht zwingend im ersten Schritt be-
deutet, dass ich damit besser werde als andere, sondern dass ich Uberhaupt erstmal
auf dem Standard bin, die manche andere haben. Ne weil, wenn man ein Unterneh-
men in einer gewissen GrofRenordnung ist, wie wir es sind, finde ich, muss man sich
auch messen mit anderen Unternehmen, die auch zum Teil deutlich gré3er sind. Und
unsere Messgrofen, wenn wir hier am Standort unterwegs sind, sind eben [Firma],
[Firma], [Firma]. Ne, also solche Unternehmen, die auch ganz viel in der Hinsicht
machen. Und deswegen ist es einfach fiir uns ein / Wie soll man sagen, alternativlos,
um Waffengleichheit zu haben. Um tberhaupt auf gleicher Ebene zu sein. Und dann
kommt der nachste Schritt, wo ich sagen wirde, was bringt es mir? Es bringt mir was,
und da muss man jetzt niichtern sein, wenn ich trotzdem Geld verdiene. Und da
waurde ich jetzt einfach ein bisschen Salz da reinstreuen in die Geschichte. Weil wenn
unsere Kunden das, was wir aufwenden, um zum Beispiel umweltvertraglicher zu
sein oder sowas, nicht bezahlen, haben wir irgendwann keine Mdglichkeit mehr, das
mitzumachen. Und ein schénes Beispiel dafir ist, wir hatten vor anderthalb Jahren
ein Global Management Meeting, hier im [Museum] im Innenhof, und da war da eine
Podiumsdiskussion. Da waren Leute eingeladen, Kunden eingeladen, also da war
das [Unternehmen E] Management, das Globale da, und Kunden waren eingeladen,
so eine Podiumsdiskussion, wo es um die Frage ging / Da waren Leute von [Firma],
von [Firma], und ich glaube, [Firma], ich weil3 es nicht mehr, verschiedene Kunden.
Da ging es um die Frage, werden die Kunden denn dafir zahlen, wenn wir anfangen
unseren Treibstoff umzustellen auf alternative Treibstoffe und auch die Umbauten
von und so weiter. Und die Aussage, weil3 ich noch genau, von der einen Kundin war,
,nein, wir erwarten, dass die Dienstleister das tragen®“. Und da kommen wir an so
einen Punkt, wo man sagen muss, ne, Moment mal. Die Kunden werben damit, dass
sie / Also [Firma] wirbt damit, wie umweltvertraglich sie sind, und wir sollen im Grunde
genommen die Transportkette sauber machen. Und da kommen wir in so Grenzbe-
reiche rein, wo man sagen muss, manches geht und manches muss man auch kom-
pensieren, aber es hat auch seine Grenzen am Ende des Tages. Und da wiirde ich
sagen, da ist dieses Spannungsfeld. Also einerseits missen wir gerade Umweltsa-
chen oder ESG-Sachen machen. Andererseits muss das irgendeiner bezahlen. Und
wir verbrennen hier im Jahr so um die [Zahl] Tonnen Schwer6l mit unseren Schippen.
Um und mal. Nochmal, das ist die effektivste Méglichkeit, so viel Ladung zu transpor-
tieren. Besser als jeder LKW. Aber wenn da jetzt einfach nur 10 Dollar oder 20 Dollar
teurer wird pro Tonne, das muss irgendeiner bezahlen. Und wir kdnnen es nicht mal
eben so. Und das ist das, wo ich sage, da tritt die Betriebswirtschaft wieder auf den
guten Willen. Wir missen es tun, auch um attraktiv zu sein fur Mitarbeiter, da ist eine
grofRe Chance drin, aber der Kram muss sich rechnen. Wenn sich das nicht rechnet,
dann geht man in Wirde unter. Und da finde ich, da h&ngt das teilweise noch so ein
bisschen. Das ist ja bei uns genauso. Ich meine, wenn wir irgendwo was kaufen,
gucken wir auch auf den Preis. Und wenn da so ein (unv.) dran ist, der sagt,
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umweltvertraglich, aber leider 10 Euro teurer, was macht ihr denn dann? Da beil3t es
sich ja am Ende des Tages. Und wenn der ganze Kram bei H&M liegen bleibt, einfach
weil alle sagen, ne jetzt H&M nicht mehr, weil umweltvertraglich, aber leider zu teuer.
Und diese Balance finde ich, ich finde, man darf die Betriebswirtschaft dabei nicht
vergessen. Das muss sich irgendwo rechnen, der ganze Kram. Nur fir die Galerie,
das geht nicht. (...) Und deswegen Chancen unbedingt, ne. Und es kann auch ein
Weg sein, wie man mehr Geschéft generieren kann. Unbedingt. Und diese Wette, die
man eingeht, wenn man sagt, ich werde umweltvertraglicher und werde dann mehr
verkaufen, zum Beispiel, das kann ja durchaus relevant sein. Aber, es muss sich
irgendwo auch rechnen. Was fiir mich alternativlos ist, ist der soziale Umgang mitei-
nander. Alternativlos ist hier dieses ganze Thema mit Arbeitsschutz, Arbeitssicher-
heit, alles geschenkt. Naturlich, das ist alternativios. Das muss sich als Hygienefaktor
irgendwo drin haben. Aber diese anderen Sachen, ich muss immer gucken, ob sich
das rechnet. #00:24:11#

12: Wenn wir vielleicht nochmal so an Individuen denken und in die individuelle Ebene
gehen, denkst du, dass es vielleicht auch was mit dem Commitment von Mitarbeiten-
den machen kann? Oder mit der Identifikation mit einem Unternehmen? Dass man
vielleicht einen gewissen Stolz oder Motivation mehr empfindet, wenn so was in der
Vergitung mit drin ist? Oder denkst du, das ist kein Hebel? #00:29:30#

B: Also, wenn es in der Vergltung mit drin ist, ne, also als Ziel, ich finde, der Kern ist
die Frage, ist es beeinflussbar? Weil wenn es nicht beeinflussbar ist, dann geht es
Uber in den Bestand, dann wird es Anspruch. Ich finde, das ist der alles entschei-
dende Punkt. Wenn ich es nicht beeinflussen kann, dann finde ich es ehrlicherweise
Blodsinn, Leuten Ziele zu setzen, gegen die sie vergitungsmafig gemessen werden,
im Positiven wie im Negativen. Weil das einfach / Wie gesagt, da kommt wieder der
Personaler durch. Jede Gehaltserh6hung hat einen ganz kurzen Motivationsfaktor
und dann wird es Anspruch und Bestand. Das ist einfach so. Meine Erfahrung jeden-
falls. Das ist da genauso, finde ich. Wenn du den Leuten Ziele setzt, wo du sagst,
hier fir irgendwas, was in diesen Bereich reinféllt, aber ich kann es nicht beeinflus-
sen. Wenn das einmal gezahlt wurde und néchstes Mal wird es nicht gezahlt, kommt
sofort die Frage, was habe ich falsch gemacht? Ja gar nichts, also letztes Mal wusste
ich auch schon nicht. Aber ich habe gedacht, ich zahle es mal. Das ist das, ich finde.
Es muss beeinflussbar sein. Sonst sollte man es lassen. Ansonsten kann ich ja ein-
fach das Gehalt erh6hen. Dann ist auch egal. Aber im Grundsatz finde ich, Menschen
die Mdglichkeit zu geben, da mitzumachen. Das finde ich gut. Und ich finde das fangt
tatséchlich beim Kleinen an. Du siehst es bei uns. Unsere Miilltrennung ist Kern-
schrott. (12 lacht) Original Kernschrott. Da fangt es aber auch an. Das liegt an unse-
rem Facility-Dienstleister und sowas, tausend Griinde. Aber da geht es los. Da kann
ich im Kleinen den Leuten irgendwo zeigen, dass wir hier so Mal3stdbe haben. Aber
wenn ich das nicht mache, dann hab ich / Wo fange ich denn da an? Wir kriegen nicht
mal den Mull und unsere Petri getrennt. So kurzum, ich finde, beeinflussbar muss es
sein. Und fir den Einzelnen Mdglichkeiten zu geben, finde ich gut. Wenn er oder sie
das beeinflussen kann, ist das in Ordnung. Wenn es da Wege gibt, ja, warum nicht?
Das ist doch klasse. Und das kann eben auch etwas sein, dass man sagt, ich habe
dieses Jahr weniger Seminare organisiert, flr die Leute reisen mussten. Und mehr
Seminare organisiert, wo weniger gereist werden musste. Ja, das ist doch ein toller
Erfolg. Super. Aber wenn ich das gar nicht entscheide. (...) #00:29:52#

I12: Es mussen ja auch nicht immer so global-galaktische Ziele sein, wie eine CO2-
Reduktion. Man kénnte es ja auch auf die individuelle Ebene runterbrechen und
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demnach auch eine Wirksamkeit da irgendwie erzielen. Genau. Sonst noch was zu
den / #00:32:34#

B: Deswegen die kleine Mulltonne hier, ne. #00:32:48#

I12: Ja, genau. Perfekt. 11, hast du noch etwas zu den Chancen zu erganzen?
#00:32:51#

[1: Nein. #00:32:55#

12: Wir haben zwar eigentlich Chancen, aber wir haben schon sehr viel iber Heraus-
forderungen auch gesprochen. Es geht ja so ein bisschen Hand in Hand auch. Ge-
nau, wir haben auch noch mal die explizite Frage nach den Herausforderungen. Fallt
dir da noch etwas weiteres ein? #00:32:57#

B: Die Herausforderung, wenn man ESG-Ziele setzt? #00:33:15#
I2: Genau, in der Vergutung. #00:33:17#

B: Die Frage, was passiert, wenn Unternehmen in wirtschaftlicher Schieflage sind.
Kann ich Ziele so setzen, dass ich eine Akzeptanz habe, auch wenn es dem Unter-
nehmen mal nicht gut geht? Weil, um ein Beispiel zu sagen, wenn wir kein Geld ver-
dienen, mal angenommen es ware so, dann habe ich auch keinen Bonus zu verteilen.
Wenn ich aber trotzdem ESG-Ziele super erreicht habe, kann ich sie aber nicht be-
lohnen mdglicherweise. Was ist also mein Vorgehen in so einem Fall? Das ist eigent-
lich gar nicht, vom Grundsatz her nicht so problematisch. Weil, wenn wir nichts ver-
dienen, kdnnen wir nichts ausschitten. Aber wenn ich Ziele setze und sie erfolgreich
messe, also beispielsweise ich habe super viel Papier gespart, Mill super getrennt
und Pipapo, 1000 Sachen so gemacht. Dann sagt man nur so, vielen Dank, schiittele
ich die Hand und sage, aber Bonus geht nicht. Ist nicht / Kénnen wir leider nicht ver-
glten, weil wir haben nichts auszuschitten. Was mache ich dann da? Diesen Ge-
danken finde ich, im Positiven wie im Negativen / sollte man da mit reinnehmen, man
kann ja auch belohnen ohne Geld. Das muss ja nicht immer monetér sein. Das kann
ja auch sein. Ich denke jetzt nicht an McDonalds, hier Mitarbeiter des Monats, der an
der Wand hangt. Das meine ich nicht. Aber es gibt andere Wege, das zu belohnen.
Aber, ich finde, das muss man einfach mitdenken. Weil, ich finde, das funktioniert
immer dann, wenn man den Gedanken hat, ich schiitte irgendwas aus. Also ich setze
Ziele. Vergltungsrelevante und dann bezahle ich danach. Aber was ist, wenn der
Topf leer ist? Wie geht denn das? Dann habe ich Ziele gesetzt, die wurden erreicht,
aber man sagt, aber Geld, hm, leider nicht. Das muss ich nur verkaufen kénnen. Also
ich finde, das muss man am Anfang mitdenken, weil friher oder spater erreicht es ja
die meisten Unternehmen, dass sie irgendwann mal kein Geld haben, das sie aus-
schitten kdnnen. Dann féllt das Konstrukt so in sich zusammen, wenn man nicht
irgendeinen Mechanismus drin hat, der eben nicht zwingend immer davon ausgeht,
dass Geld in der Kasse ist. Ich glaube, das wird einigen Unternehmen so gehen, dass
die eben nicht jedes Jahr eine volle Kasse haben, wo sie solche Sachen belohnen,
aber trotzdem das Ziel weiterhin haben. Weil ich kann ja das Ziel nicht eben mal
aufgeben, nur weil ich kein Geld bekomme, dann werde ich ja nicht unsozial. Oder
fange wieder an die Schornsteine in die Luft zu blasen. Das mache ich dann nicht,
ich mache trotzdem weiter mit den Sachen. Aber wenn ihr ankommt und sagt, ihr
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setzt mir jetzt ein Ziel, und ich mach ganz viel ESG, und dann ist gar nichts zum
Austeilen da, wie erklart ihr mir das dann? Ich bin dann ganz traurig, ne. Ganz viel
gemacht. (lacht) Ziel gekriegt, aber kein Geld da. Dumm gelaufen. Hat sich fiir mich
offensichtlich nicht gelohnt. Und ich glaube, Mitarbeiter sind, was solche Sachen an-
geht, wie soll man sagen, starker geldgetrieben, als man manchmal so wahrhaben
mdochte. Wenn ihr Geldwerte an solche Ziele hangt, das wittern die Leute, da sind sie
hinterher, dann rennen sie auch. Aber wehe dann ist keine Méhre dran. #00:33:20#

12: (lacht) #00:36:28#

B: Ja, ist ja so. Ich finde, zu glauben, dass die Leute das alles so fir (unv.) machen,
die Leute wissen schon ganz genau, wo die Kohle ist. (...) Denke ich. #00:36:30#

12: Ja, auch wieder eine Chance, die mit einer Herausforderung einhergeht, weil ei-
nerseits ist Vergitung ein super Instrument, um Menschen zu dahin zu bewegen,
etwas zu erreichen. Andererseits der Punkt, den du gerade nennst. Da haben wir
einen spannenden neuen Punkt. Also, I1 hatten wir so noch gar nicht. Okay, gibt es
noch weitere Herausforderungen, die dir einfallen? Vielleicht Richtung Messbarkeit
der Ziele? #00:36:42#

B: Messbarkeit der Ziele ist immer ein Problem, ehrlich gesagt, ne. Und die Frage ist,
wie gerecht Messbarkeit ist. Weil gerade bei diesen Zielen ist man ja gerne mal in
einem Graubereich unterwegs, der vielleicht nicht komplett hart messbar ist. Und ich
weil3 nicht, ob ihr irgendwelche Ideen entwickeln werdet, wie man tatséchlich Dinge
eben nicht hart misst. Weil soziales Engagement und all solche Sachen zu messen,
ist ja wirklich nicht ganz trivial, finde ich. Und die Messbarkeit scheitert ja jetzt schon
teilweise teilweise im geschéftlichen Bereich daran, dass sich einfach Rahmenbedin-
gungen verandern. Ein Beispiel, ein wirklich kleines Beispiel aus meinem Umfeld. Wir
wollten auf digitale Unterschriften komplett umstellen. Also die ganzen Vertrage, alles
weg. Und dann kam die Gesetzgebung. Dann hat Minister Heil ein neues Gesetz auf
den Weg gebracht, das ein echtes Wet-Ink-Schriftformerfordernis fur Vertrage macht.
Wir miussen die ganzen Arbeitsvertrage in Papierform machen, mit nasser Unter-
schrift. Wenn man so denkt, ey, 2023 kam das, wo sind wir denn hier? Das heif3t,
wenn mein Ziel gewesen wére, Papier null, ne jetzt so. Ich habe gar keine Chance
mehr, das zu erreichen. Geht nicht. Und diese Geschichte, diese Rahmenbedingun-
gen, die sich so verandern, das finde ich nicht ganz einfach fiir diese ESG-Ziele, weil
sich da Sachen verandern, die auch sich bisweilen entweder an Rahmenbedingun-
gen oder an geschaftlichen Veranderungen orientieren. Deswegen weil3 ich gar nicht,
wie messbar ihr solche Sachen tiberhaupt machen kdnnt. Oder ob man nicht tatséach-
lich tber (...) was das Fuhrungsthema angeht, Giber die Beurteilung durch die Mitar-
beiter rangeht. Weil da hat man was, was man messen kann. Und das kann man
auch messen, unabhéangig von der Geschaftslage. Weil auch wenn das Ergebnis
nicht gut ist, kann ich meine Mitarbeiter trotzdem gut héren. Das ist kostenlos quasi,
eine gute Fuhrung. Die hat keinen Preis in dem Sinne. Sondern das kann ich so oder
so machen. Aber diese anderen Sachen, ich finde es nicht ganz einfach, muss ich
sagen. #00:37:11#

12: Ne, voll. 11, hast du noch Erg&nzungen zu den Herausforderungen? #00:39:38#
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[1: Nein. #00:39:40#

12: Sehr gut. (lacht) Dann bleibt uns eigentlich nur noch eine letzte Frage. Gibt es
weitere Eindricke von dir? Oder vielleicht etwas, was wir noch nicht angesprochen
haben, hinsichtlich nachhaltigkeitsorientierter Vergutung fir Mitarbeitende auf allen
Hierarchiestufen, was du noch mit uns teilen méchtest? #00:39:37#

B: (...) Eigentlich haben wir, glaube ich, alles. Ich finde einfach, dieser Kern ist (...),
ich finde, ja also gedoppelt. Ich finde, Nachhaltigkeit muss nachhaltig moglich sein.
Sie darf nicht von Situationen abhangig sein. Deswegen finde ich, sollte man sie so
gestalten, dass sie nachhaltig durchzuhalten ist. Wenn man das macht, indem man
irgendwelche Spitzen generiert, die man aber nicht dauerhaft halten kann, weil man
entweder kein Geld hat oder gar nicht den Willen hat, das immer wieder mit einer
neuen Spitze zu versehen. Dann ist das eine Sache, die schwer durchzuhalten ist.
Ich finde, man darf es so nicht Ubertreiben. Man soll es so machen, dass man es auf
Dauer glaubhaft halten kann. Und da kann ich mir vorstellen, dass manchmal weniger
mehr ist. Weil, wenn ich permanent also so Feuerwerk zunde fur irgendwelche Ge-
schichten, die entweder noch gar nicht reif sind. Wo ich also praktisch das Fell ver-
kaufe, bevor ich den Baren wirklich habe. Ich weil3, man macht das oft so. (12 lacht)
Aber das zu Ubertreiben, meine ich, oder dass Sachen einfach nicht haltbar sind, weil
ich gar nicht zum Beispiel die interne Organisation habe, um es dauerhaft weiterzu-
fuhren. Wenn ich irgendein Projekt aufsetze und irgendein Projektteam ran setze,
das produziert mir irgendein Feuerwerk. Aber wer macht danach? Deswegen wirde
ich mir wiinschen, dass man die Dinge tut, die man glaubhaft durchhalten kann. Wo
ich auch morgen noch sage, ja, das kann ich nachstes Jahr auch noch machen. Das
ware so fur mich etwas, was ich ganz schon finde. Ich weil3, das passt nicht in die
Sicht mancher Unternehmen rein. Das ist mir auch klar, ne, dass es da andere Sich-
ten gibt. Aber das wirde ich schon finden, wenn das so ware. Dass es wirklich nach-
haltig glaubhaft ist. Da sind wir namlich wieder bei meinem Rasen. Es hilft mir, wenn
der Rasen insgesamt griin ist und ich ihn griin halte. Das bringt nichts, wenn ich auf
der einen Seite so einen Meter hohen Rasen habe, aber auf der anderen geht er
unter, ne, also deswegen, das Gesamtbild, finde ich, ist das Entscheidende. Als
Schluss. #00:40:03#

I12: Das war ein schénes Schlusswort. (lacht) #00:42:15#
B: (lacht) Hab ich auch gerade gedacht. #00:42:17#

12: Perfekter Bogen noch mal zum Rasen zurtick. (lacht)Ja, perfekt. Herzlichen Dank.
Dann will ich die Aufnahmen auch einmal stoppen an dieser Stelle. #00:42:20#
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Eigenstandigkeitserklarung

Wir erklaren, dass wir unsere bei Herrn Prof. Dr. Florian Schramm und Herrn Dr. Dennis

Heinrich an der Universitat Hamburg eingereichte Arbeit mit dem Titel:

»Vvon der Spitze zur Basis: Nachhaltigkeitsorientierte Vergutung fur alle

Mitarbeitende?

selbststandig und ohne Benutzung anderer als der angegebenen Hilfsmittel angefertigt ha-
ben und dass wir alle Stellen, die wir wortlich oder sinngemal aus Veroffentlichungen ent-
nommen haben, als solche kenntlich gemacht haben. Die Arbeit hat bisher in gleicher oder
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