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Die Klimakrise ist ein gesellschaftli-
cher Weckruf, auch für sozialwirt-
schaftliche Nonprofit-Organisationen 
(NPO). Vor dem Hintergrund der 
zunehmenden Regulatorik und den 
gesellschaftlichen Erwartungen 
werden Pros und Contras für eine 
Intensivierung des Engagements für 
die ökologische Dimension des Nach-
haltigkeitsmanagements in sozial-
wirtschaftlichen Drittleistungs-NPO 
betrachtet. Auch wenn dadurch die 
Steuerungskomplexität weiter zu-
nimmt, sollen sich die Führungskräfte 
dieser Aufgabe stellen. 

Nachhaltigkeit als globale Aufgabe 
Das Thema der ökologischen Nachhal-
tigkeit hat sowohl auf der Organisa-
tionsebene als auch auf der politi-
schen Ebene Konjunktur und wird 
unter anderem befeuert von wissen-
schaftlichen Studien zu dem Über-
schreiten der planetaren Grenzen, der 
dramatischen Abnahme der Biodiver-
sität oder der Zunahme von Extrem-
wetterereignissen, auch in Mitteleuropa. 
Auf der Agenda der Vereinten Natio-
nen ist die Nachhaltigkeit in einem 
umfassenderen Verständnis spätes-
tens seit dem Bericht der Weltkom-
mission für Umwelt und Entwicklung 
unter Leitung der damaligen norwegi-
schen Ministerpräsidentin Gro Harlem 
Brundtland angekommen. An die 
Definition von nachhaltiger Entwick-
lung im Bericht «Our Common Future» 
mag sich der Eine oder die Andere 
noch erinnern: «Sustainable develop-

ment meets the needs of the present 
without compromising the ability of 
future generations to meet their own 
needs.»1 Während 1987 der Fokus 
stark auf dem Aspekt der intergenera-
tiven Gerechtigkeit lag, erfolgte auf 
der Umweltkonferenz von Rio (1992) 
eine stärkere Fokussierung auf die 
ökologische Dimension der nachhalti-
gen Entwicklung durch die Klima-
schutzkonvention, die Biodiversitäts-
konvention, die Walddeklaration und 
die Konvention gegen die Wüstenbil-
dung. Die Weltgemeinschaft einigte 
sich zudem auf Grundsätze der nach-
haltigen Entwicklung, verankerte das 
Recht auf nachhaltige Entwicklung 
und nahm mit der Agenda 2021 Natio-
nalstaaten in die Pflicht, Strategien 
zur nachhaltigen Entwicklung, Um-
weltpläne und Umweltaktionspläne zu 
entwickeln. 
Mit der Verabschiedung der UN-Agenda 
2030 durch die 193 Mitgliedsstaaten 
der Vereinten Nationen im September 
2015 ist durch die 17 Ziele zur Nachhal-
tigen Entwicklung, den 17 Sustainable 
Development Goals (SDGs), der Fokus 
wieder breiter geworden. Der Halbzeit-
bericht des UN Generalsekretariates 
im Mai 2023 zeigt, dass die Aktivitäten 
zur Erreichung der UN Agenda 2030 
stark intensiviert werden müssten, 
damit die Agenda 2030 nicht ein 
uneingelöstes Versprechen bleibt.2 
Auch für den Klimaschutz war 2015 ein 
Schlüsseljahr. In einem völkerrechtli-
chen Vertrag, der Übereinkunft von 
Paris im Dezember 2015, einigten sich 
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die Staatengemeinschaft u.a. darauf, 
die Erderwärmung auf deutlich unter 
2o Celsius, möglichst auf unter 1,5o 
Celsius gegenüber dem vorindustriel-
len Niveau zu begrenzen und in der 
zweiten Hälfte des 21. Jahrhunderts 
die Treibhausgasneutralität zu errei-
chen.

Nachhaltigkeit als Agenda der Euro-
päischen Union
In Europa hat sich die Europäische 
Union (EU) ambitionierte Ziele zur 
Umsetzung der UN Agenda 2030 und 
zur grünen Transformation gesetzt. 
Pars pro toto sind hier zu nennen: die 
Corporate Social Responsibility-Stra-
tegie der EU aus dem Jahr 2011, der 
Green Deal sowie die Verknüpfung der 
Prioritäten der derzeitigen Europäi-
schen Kommission mit den 17 SDGs. 
Zur Umsetzung ist ein umfangreiches 
regulatorisches Rahmenwerk entstan-
den, darunter die Richtlinie des EU 
Parlamentes und des EU-Rates 
2014/95/EU zur Erweiterung der Offen-

legungspflichten hinsichtlich nicht- 
finanzieller und die Diversität betref-
fender Informationen durch bestimm-
te grosse Unternehmen vom Novem-
ber 20143, die EU-Taxonomie 
Verordnung4 und last but not least die 
Corporate Sustainability Reporting 
Directive (CSRD), die 2022 verabschie-
det wurde.5

Hinsichtlich der Implementierung der 
CSRD ist ein Stufenmodell vorgesehen. 
Bereits heuer müssen die 18 000 
Unternehmen, die schon im Rahmen 
der 2014-er Direktive berichtspflichtig 
waren, die Anforderungen der CSRD 
umsetzen. Ab dem Berichtsjahr 2025 
werden davon auch grössere sozial-
wirtschaftliche NPO in Form von 
(gemeinnützigen) Kapitalgesellschaf-
ten betroffen sein. Insgesamt wird 
damit gerechnet, dass sich der Kreis 
der berichtspflichtigen Unternehmen 
auf 49 000 Unternehmen ausweitet. 
Die Rechtsformumwandlungen gros-
ser NPO der vergangenen Jahrzehnte 
in Kapitalgesellschaften führen nun 
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dazu, dass diese massiv in den Aufbau 
der E(environmental), S(ocial) und 
G(overnance)-Berichterstattung 
investieren müssen und auch ihre 
Unternehmenssteuerungssysteme 
entsprechend anpassen sollten.6

Relevanz der ökologischen Nachhal-
tigkeit für sozialwirtschaftliche NPO
Die Klimakrise in all ihren Facetten 
betrifft auch sozialwirtschaftliche NPO 
in ihrem Drittdienstleistungsportfolio, 
als Organisationen und in den Erwar-
tungshaltungen zentraler Anspruchs-
gruppen. Stellvertretend seien die 
Herausforderungen für die Inlands- und 
Auslandsaktivitäten im Umgang mit 
Extremwetterereignissen, die klima- 
bedingte Migration und die Auswirkun-
gen von Hitzetagen auf die Bewohner 
und Bewohnerinnen von Heimen 
genannt. Notwendige Investitionen in 
Kühltechniken, Massnahmen zur 
Steigerung der Energieeffizienz, zur 
Reduktion des ökologischen Fussab-
drucks, Schritte in Richtung einer 
Kreislaufwirtschaft oder eines ökologi-

scheren Bauens sind Themen, mit 
denen sich die Leitungsgremien sozial-
wirtschaftlicher NPO heute auseinan-
dersetzen (müssen).

Ökologische Nachhaltigkeit als Chance

•	 Erstens: Ökologische Belange als Teil 
der Mission bzw. der organisationa-
len Zweckwidmung – Wenn auch in 
unterschiedlichen Gewichtungen, 
haben Werte wie das Eintreten für 
eine ökologisch fairere und gerechte-
re Welt, die Bewahrung der Schöp-
fung (bei kirchlichen NPO) und auch 
die Ausweitung der Aufgaben durch 
den Umgang mit vom Klimawandel 
betroffenen vulnerablen Gruppen an 
Relevanz gewonnen. Trotz der Priori-
sierung, ein sozialer Dienstleistungs-
erbringer zu sein, hat der gesell-
schaftliche Erwartungsdruck 
hinsichtlich der ökologischen Nach-
haltigkeit zugenommen.

•	 Zweitens: Strategische Positionie-
rung – Die Integration von ökologi-
schen Belangen in die Organisations-
strategie sozialwirtschaftlicher 



9 Schwerpunktthema: Nachhaltigkeit

Drittleistungs-NPO ist häufig noch 
ein zartes Pflänzchen, insbesondere 
in den Inlandsaktivitäten. Ein zentra-
les Ergebnis einer Interviewstudie7 
aus den Jahren 2022 und 2023 mit 
sozialwirtschaftlichen NPO in Öster-
reich ist: Jene Top-Führungskräfte, 
die die ökologische Nachhaltigkeit 
als strategisches Handlungsfeld 
hoch priorisieren, sehen dies als ein 
Differenzierungsmerkmal. Ausser-
dem ergeben sich daraus neue 
Geschäftsfelder und Kooperations-
möglichkeiten mit der Privatwirt-
schaft.

•	 Drittens: Employer Branding – In 
Zeiten des Fach- bzw. Arbeitskräfte-
mangels ist mit der strategischen 
Positionierung ausserdem die Ein-
setzung ökologischer Nachhaltigkeit 
als Teil des Employer Branding 
verbunden. Die Behandlung ökologi-
scher Themen wird aktiv von der 
jüngeren Generation eingefordert. 
Auch in anderen Altersklassen gibt 
es Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, 
für die ein ökologisch nachhaltiges 

Handeln auch im beruflichen Umfeld 
ein persönliches Anliegen ist. 

•	 Viertens: Chance zur Steigerung der 
ökologischen Ressourceneffizienz 
– Zu einem längerfristig effizienten 
Ressourceneinsatz gehört auch das 
Heben von Energieeinsparungspo-
tentialen, die Reduktion der Abfall-
mengen, Änderungen im Einkaufs-
verhalten und, was besonders 
schwierig ist, die Änderung des 
individuellen Mobilitätsverhaltens. 
Das Erreichen der ambitionierten 
Klimaziele erfordert auch von sozial-
wirtschaftlichen NPO Investitionen 
in den Klimaschutz im Interesse der 
ökologischen Ressourceneffizienz.

Ökologische Nachhaltigkeit als Bürde
•	 Erstens: Gefährdung des organisatio-

nalen Markenkerns – Das legitimi-
tätsverleihende Kernmandat liegt bei 
den sozialwirtschaftlichen NPOs auf 
der Erfüllung ihres sozialen Auftrags. 
In ihrer Ausrichtung und Organisa-
tionsidentität unterscheiden sich die 
sozialwirtschaftlichen NPOs funda-
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mental von Umweltschutzorganisa-
tionen, die sich dominant Aufgaben 
in der politischen Interessenvertre-
tung und damit der Kollektivgutpro-
duktion widmen. Sozialwirtschaft-
liche Drittleistungs-NPOs stellen 
primär Individualgüter bereit. Die 
ökologische Dimension der Nachhal-
tigkeit steht in einem untergeordne-
ten Verhältnis zum identitätsstiften-
den sozialen Versorgungsauftrag.

•	 Zweitens: Überbordende Bürokratie-
kosten – Die zahlreichen regulatori-
schen Berichtspflichten führen zu 
hohen Verwaltungskosten. Unterhalb 
der Ebene des Topmanagements 
sind administrative Strukturen, 
beispielsweise in Form von Stabstel-
len für Nachhaltigkeitsmanagement 
oder Nachhaltigkeitsbeauftragte 
aufzubauen. Der Reigen der Zertifizie-
rungen erweitert sich um entspre-
chende Umweltmanagementsysteme. 
Nicht nur in sozialwirtschaftlichen 
NPO fehlt das Know-how, entspre-
chende Nachweise über ihre Green-
house Gas-Emissionen zu erbringen. 

•	 Drittens: Wirtschaftliche Tragfähig-
keit – Ökologische Nachhaltigkeit 
muss sich rechnen. Lange war der 
Einsatz grüner Energie die teurere 
Lösung. Ein ausschliessliches Setzen 
auf regional angebaute biologische 

Lebensmittel sowie das grüne Bauen 
sind meist mit höheren Kosten 
verbunden. Weder die individuelle 
Zahlungsbereitschaft der Klienten 
und Klientinnen noch die öffentli-
chen Fördermittel enthalten einen 
Ökologieaufschlag, es sei denn es 
handelt sich um spezifische Förder-
programme. 

•	 Viertens: Ressourcenintensiver 
Wandlungsprozess – Die ganzheit-
liche Integration der ökologischen 
Nachhaltigkeit erfordert einen res-
sourcenintensiven, organisationalen 
Entwicklungsprozess. Bereits die 
Integration ökologischer Belange in 
die Organisationsstrategie ist ein 
mikropolitisch komplexes Unterfan-
gen. Als nächster Schritt sind ent-
sprechende Governance-Strukturen 
zu etablieren. Von einzelnen Vorzei-
geprojekten, in denen die «low 
hanging fruits» der ökologischen 
Transformation geerntet werden, ist 
es ein weiter Schritt, die ökologische 
Nachhaltigkeit in den organisationa-
len Prozessen und Strukturen dauer-
haft zu integrieren. Ein entsprechen-
der organisationskultureller Wandel 
ist erst erreicht, wenn die ökologi-
sche Nachhaltigkeit holistisch ge-
dacht wird.
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Die Kernfrage ist: Wie fällt die gesellschaftliche und 
organisationale Kosten- und Nutzenabwägung aus? 
Das hängt unter anderem vom Zeithorizont, den 
gesellschaftlichen und organisationalen Präferenzen, 
den Anreizstrukturen und der Innovationsorientie-
rung ab. Angesichts der Klimakrise ist es eine ethi-
sche Verpflichtung, dass auch noch die kommenden 
Generationen in einer gesunden Umwelt leben 
können. Der heutige Überkonsum der natürlichen 
Ressourcen gefährdet dies massiv. Bei den gesell-
schaftlichen Präferenzen hängt es unter anderem 
davon ab, inwieweit Klimaschutzbelange politisch 
mehrheitsfähig sind und nicht nur auf der Ebene 
politischer Ankündigungen bleiben. Damit die öko-
logische Nachhaltigkeit eine entsprechende Priorität 
in den sozialwirtschaftlichen Organisationen erfährt, 
braucht es die Bereitschaft der obersten Führungs-
kräfte. Diesen kommt eine Vorbildfunktion zu, sie 
müssen durch ein entsprechendes authentisches 
Verhalten überzeugen und gemeinsam mit den 

Fazit

Sach- und Sozialpromotoren, als Botschafter bzw. 
Botschafterinnen in den Organisationen fungieren. 
Mit dem Punkt der Anreizstrukturen ist zum einen 
die intrinsische Motivation einzelner gemeint und 
zum anderen ein regulatorisches Gerüst, dass das 
organisationale nachhaltige Handeln belohnt. Die 
Intensivierung des ökologischen Nachhaltigkeitsma-
nagements erfordert massive Änderungen in den 
Aufbau- und Ablauforganisationen. Dazu braucht es 
Freiräume für innerorganisatorische Pilotprojekte 
und neue Kooperationen.
Aus meiner Sicht überwiegen die Chancen, da die 
soziale Dimension und die ökologische Dimension 
der Nachhaltigkeit sich gegenseitig beeinflussen. 
Zurkinden8 ist zuzustimmen, dass das Nachhaltig-
keitsmanagement eine wichtige Führungsaufgabe 
ist, oder wie es einer meiner Interviewpartner 2023 
ausgedrückt hat: Investitionen, die die ökologische 
Dimension ausblenden, gefährden das Überleben 
der Organisation.
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