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Kurzfassung: Trotz des Bewusstseins für Nachhaltigkeit auf 
Unternehmensebene ist die akademische Debatte über die Umsetzung von 
Nachhaltigkeit im Sinne einer nachhaltigen Wertschöpfung im Unter-
nehmenskontext noch jung. Während die meisten bestehenden Modelle für 
das Nachhaltigkeitsmanagement sich entweder auf eine operative oder 
eine strategische Perspektive stützen, weisen einige Autoren darauf hin, 
dass die größten Hürden zur unternehmerischen nachhaltigen Entwicklung 
eher sozialer und psychologischer Art sind. Ziel meiner Dissertation ist es, 
die organisatorischen und kulturellen Faktoren, die eine nachhaltige Wert-
schöpfung fördern, empirisch zu untersuchen und darauf aufbauend ein 
organisationsentwicklungsbasiertes Modell für die nachhaltige Trans-
formation im Unternehmen zu entwickeln. 
 
Schlüsselwörter: nachhaltige Transformation, Organisationsentwicklung, 
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1.  Ausgangssituation und Motivation 
 
Der Druck, sich nachhaltig aufzustellen, kommt für Unternehmen von verschie-

denen Stakeholdern. Neue regulatorischen Auflagen und Vorschriften auf nationaler 
und europäischer Ebene erfordern die Berücksichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten 
in der Gestaltung von Produkten und Prozessen. ESG-bezogene Kriterien sind mittler-
weile für viele Banken und Investoren Bestandteil ihrer Finanzierungs- und Anlagestra-
tegien. Nicht nur Konsumenten und Endkunden, sondern auch Kunden in Business-
to-Business Bereich erwarten die Offenlegung nachhaltigkeitsbezogener Informa-
tionen als Grundlage für ihre Kaufentscheidungen. Nicht zuletzt haben (potenzielle) 
Mitarbeitende hohe Erwartungen an das Nachhaltigkeitsmanagement deren (poten-
ziellen) Arbeitgebende (Cillo et al. 2019; Lozano & Garcia 2020; Hofmann et al. 2023). 

Dabei werden Unternehmen nicht nur als Teil des Problems im Sinne der negativen 
Auswirkungen unternehmerischer Aktivitäten auf Umwelt und Menschen wahrgenom-
men (Hart 2000; Dunphy et al. 2003), sondern auch als wichtige Akteure, die die 
notwendigen Ressourcen, Technologien, Reichweite und Innovationskraft besitzen, 
um zusammen mit Politik und Gesamtgesellschaft die Herausforderungen einer nach-
haltigen Entwicklung zu meistern (DeSimone & Popoff 2000; Hart 2000; Henriques & 
Richardson 2005; Cillo et al. 2019). 

Die veränderten Erwartungen an Unternehmen in Bezug auf eine nachhaltige 
Wertschöpfung haben zu einer Wiederbelebung des akademischen Diskurses über 
den Zweck von gewinnorientierten Unternehmen in unserer Gesellschaft geführt. In 
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den letzten Jahren haben einige Wissenschaftler versucht, die Lücke zwischen der 
rein wirtschaftlichen Perspektive und dem Konzept der sozialen Verantwortung zu 
schließen, indem sie argumentierten, dass gewinnorientierte Initiativen, die auf nach-
haltigen Geschäftsmodellen und der Abstimmung von Unternehmens- und Stake-
holder-Interessen beruhen, gleichzeitig zur Schaffung eines wirtschaftlichen sowie 
eines sozialen und ökologischen Mehrwerts führen (Schram & Schmidpeter 2016; 
Chandler 2021). 

Diese Argumentation deckt sich mit der Beobachtung, dass Unternehmen zuneh-
mend die Risiken – wie mögliche Folgen akuter Klimaereignisse, unsichere globale 
Lieferketten, Reputations- und Regulierungsrisiken –, aber auch die Chancen 
erkennen, die sich aus den oben genannten globalen Herausforderungen ergeben 
(Langer & Schön 2003; Lozano 2008). Die Förderung von Innovationen, die Erschlie-
ßung neuer Märkte und die Verbesserung des Wettbewerbsvorteils sind nur einige der 
wichtigsten Chancen, die sich aus einer nachhaltigen Unternehmensentwicklung 
ergeben können (Mayer 2020; Porter & Kramer 2007). 
 
 
2.  Stand und Defizite in Forschung und Praxis: Der Zusammenhang zwischen 
Nachhaltigkeit und Organisationsentwicklung 

 
Trotz des wachsenden Bewusstseins für Nachhaltigkeitsthemen auf Unterneh-

mensebene ist die akademische Debatte über die Umsetzung und Institutionalisierung 
von Nachhaltigkeit im Sinne einer nachhaltigen Wertschöpfung im Unternehmens-
kontext im Vergleich zu anderen Disziplinen der Betriebswirtschaftslehre noch jung 
(Lozano & Garcia 2020; Lüdeke-Freund et al. 2020; Hörisch et al. 2023). 

Während die meisten bestehenden Modelle für das Nachhaltigkeitsmanagement 
sich entweder auf eine operative (z. B. ISO-Normen oder EMAS) oder eine strate-
gische (z. B. Sustainability Balanced Score Card) Perspektive stützen und die Rolle 
organisatorischer und kultureller Faktoren bisher kaum untersucht wurde, weisen 
einige Autoren darauf hin, dass die größten Hürden zur unternehmerischen nach-
haltigen Entwicklung eher sozialer und psychologischer Art sind (Hoffman & Henn 
2008). Andere Autoren sprechen über die Notwendigkeit, beim Einführen und Imple-
mentieren von Nachhaltigkeit im Unternehmen eine holistische Perspektive einzu-
nehmen (Linnenluecke et al. 2009; Lozano 2013; Lozano & Garcia 2020). Doppelt 
(2003) erklärt, dass Nachhaltigkeitsinitiativen nur dann erfolgreich sein können, wenn 
sie auf eine Veränderung der Unternehmenskultur abzielen. 

Bei der Implementierung von Nachhaltigkeit handelt es sich nämlich um eine 
Veränderung weg vom Status Quo hin zu neuen Prozessen und Strukturen (Lozano 
2013). Eine solche Veränderung stoßt oft auf Widerstand auf verschiedenen Organi-
sationsebenen, insbesondere dann, wenn die betroffenen Menschen in der Organi-
sation durch die Veränderung den Verlust von Status, Gehalt oder Komfort fürchten 
(Kotter & Schlesinger 1989; Maurer 1996; Senge 1999; Bovey & Hede 2001; Dent & 
Goldberg 1999). Walter & von Brook (2023) zeigen, dass Beschäftigte, die negative 
Erwartungen bzgl. ihrer Beschäftigungsperspektiven haben, deutlich weniger bereit 
sind, einen Beitrag zur Transformation hin zu einer klimaneutralen Industrie zu leisten. 
Diese Beobachtungen legen nahe, dass eine erfolgreiche Umsetzung von Nachhaltig-
keit organisatorische Veränderungen erfordert, die über technozentrische Ansätze 
hinausgehen und „weiche“ Faktoren wie Werte, Kultur, Einstellungen und Verhalten 
ansprechen (Lozano 2013; Senge 1999). Daraus folgt, dass Maßnahmen der 
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Organisationsentwicklung eine Rolle bei der Förderung einer nachhaltigen Trans-
formation innerhalb eines Unternehmens spielen können (Lozano et al. 2016; Diaz-
Iglesias et al. 2021). 

Obwohl es einige Zusammenhänge zwischen der Organisationsentwicklung und 
der Umsetzung von Nachhaltigkeit im Unternehmensumfeld zu geben scheint, werden 
diese beiden Prozesse in der Literatur meistens getrennt behandelt und untersucht. 

Einige wenige Autoren befassen sich mit dem Zusammenspiel zwischen Organi-
sationsentwicklungsmaßnahmen und der Implementierung von Nachhaltigkeit im 
Unternehmen. Doppelt (2003) identifiziert ein auf sieben Stellhebel basiertes Modell 
für die Umsetzung eines Wandels hin zu mehr Nachhaltigkeit in einem sozialen 
System. Das Multi-dimensional Sustainability Influence Change Modell von Lozano 
(2008) beinhaltet Treiber, Hürden und Strategien der nachhaltigen Entwicklung im 
Unternehmen. Hier wird zwischen verschiedenen Ebenen (individuelle Ebene, Grup-
penebene, Organisationsebene) und Arten (informationsbezogen, emotionsbezogen, 
verhaltensbezogen) der Hürden bzw. der Strategien unterscheidet (Lozano 2008). Auf 
Basis einer Fallstudienanalyse argumentiert Lozano (2013), dass organisatorische 
Veränderungen unter Einbeziehung sowohl der verschiedenen Ebenen (Individuen, 
Gruppen und Organisation) als auch der verschiedenen Hürden- und Strategiearten 
(informationsbezogen, emotionsbezogen, verhaltensbezogen) geplant werden sollen, 
um Widerstände gegen den nachhaltigen Wandel besser zu überwinden und 
Nachhaltigkeit ganzheitlich zu gestalten.  

Einige weitere Autoren untersuchen den Zusammenhang zwischen Nachhaltigkeit 
und Change Management/Organisationsentwicklung mit einem besonderen Fokus. 
Newman (2007) skizziert einen Change Management Prozess zur Realisierung eines 
nachhaltigen universitären Campus, welches aus drei Phasen besteht (awakening, 
pioneering, transformation). Wiesner et al. (2011) untersuchen das Management des 
nachhaltigen Wandels aus der Perspektive des organisatorischen Lernens mit Fokus 
auf die ökologische Nachhaltigkeit in KMUs. Sie zeigen, dass KMUs von der Inte-
gration der Merkmale einer lernenden Organisation in der Implementierung ökologi-
scher Nachhaltigkeit profitieren können. 

Die Erkenntnisse aus einem ersten Screening der vorhandenen Literatur zeigen 
einige wiederkehrende Muster und Interdependenzen zwischen verschiedenen For-
schungsströmen zur Umsetzung von Nachhaltigkeit im Unternehmenskontext. Der 
Mangel an allgemein akzeptierten Definitionen und die Vielfalt der zugrundeliegenden 
Theorien und Konzepte deuten jedoch darauf hin, dass sich das Forschungsfeld noch 
in der Entwicklung befindet. Darüber hinaus besteht zwar ein gewisser akademischer 
Konsens darüber, dass die Umsetzung von Nachhaltigkeit im Unternehmensumfeld 
organisatorische Veränderungen auf verschiedenen Ebenen erfordert, doch sind die 
theoretischen Grundlagen sowie die praktischen Auswirkungen der Verbindung 
zwischen Nachhaltigkeit und organisatorischem Wandel noch sehr uneinheitlich und 
bedürfen weiterer Untersuchungen. 

 
 

3. Zielsetzung der Dissertation  
 
Ziel meiner Dissertation ist es, die organisatorischen und kulturellen Faktoren, wie 

z. B. Führungsstil, Befähigung der Mitarbeitenden, Belohnungssysteme, Kommunika-
tion und Fehlerkultur, die eine nachhaltige Wertschöpfung fördern, empirisch zu 
untersuchen.  
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Auf der Grundlage von Organisationsentwicklungsprinzipien soll ein konzeptionel-
les Modell entwickelt und validiert werden, das die empirischen Erkenntnisse ordnet 
und systematisiert, um Praktiker*innen ein besseres Verständnis für den Zusammen-
hang zwischen Nachhaltigkeit, verstanden als die Fähigkeit eines Unternehmens zur 
nachhaltigen Wertschöpfung, und Organisationsentwicklung zu ermöglichen.  

Folgende Forschungsfragen sollen untersucht werden:  
1. Welche Wechselwirkungen und Synergien bestehen zwischen Nachhaltig-

keit und Organisationsentwicklung? 
2. Wie wirken sich organisatorische und kulturelle Faktoren auf die Schaffung 

von nachhaltigem Wert im Unternehmenskontext aus? 
3. Wie sollte ein organisationsentwicklungsbasiertes Modell für Nachhaltig-

keitsmanagement gestaltet sein und welche Schlüsselkomponenten soll 
dieses enthalten? 

 
 

4. Forschungsdesign und Kernergebnisse 
 
Zur Untersuchung der Forschungsfragen plane ich eine Kombination aus qualitati-

ven und quantitativen Methoden (Mixed Methods Ansatz).  
Der erste Teil der Arbeit besteht aus einer Literaturrecherche mit dem Ziel einer 

systematischen qualitativen Auswertung der Literatur zum Zusammenhang zwischen 
organisatorischem Wandel und Nachhaltigkeit, wobei insbesondere die Rolle organi-
satorischer und kultureller Aspekte als ausschlaggebende Faktoren für die Schaffung 
nachhaltigen Mehrwerts herausgestellt wird. 

Basierend auf die Erkenntnisse aus der Literaturanalyse soll eine Interviewreihe mit 
Nachhaltigkeitsexpert*innen und strategischen Entscheidungsträger*innen aus der 
Unternehmenspraxis konzipiert werden. Insbesondere wird die Literaturanalyse Orien-
tierung bei der Auswahl der Unternehmen und bei der Entwicklung des Gesprächsleit-
fadens geben. Die Interviews sollen wiederum die Erkenntnisse aus der Literaturüber-
sicht durch Einsichten aus der Praxis qualitativ vertiefen und anreichern. 

Als Ergebnis der qualitativen Interviews sollen die Schlüsselkomponenten eines 
Modells identifiziert werden, das die Rolle der Organisationsentwicklung bei der Schaf-
fung nachhaltigen Mehrwerts berücksichtigt. Auf dieser Basis wird das organisations-
entwicklungsbasierte Modell zur nachhaltigen Wertschöpfung entwickelt. 

Zur Validierung des Modells wird eine quantitative Online-Umfrage unter Mitarbei-
tenden durchgeführt. Die statistische Analyse soll zusätzliche Einblicke in die Unter-
nehmenspraxis geben, Korrelationen aufzeigen und kausale Zusammenhänge erklä-
ren, wobei ein besonderer Fokus auf der Rolle von organisatorischen und kulturellen 
Aspekten für die nachhaltige Wertschöpfung liegt. 
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