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48 Nachhaltigkeit

In jüngster Vergangenheit hat Nach-

haltigkeit als gesellschaftliche Idee 

und Vision stark an Bedeutung ge-

wonnen. Angesichts der globalen 

Herausforderungen in den Bereichen 

Umwelt (Stichwort Klima- und Biodi-

versitätskrise), Wirtschaft (Einkom-

mens- und Vermögensungleichheit) 

und Soziales (Sensibilisierung für 

diskriminierende Strukturen) wird 

heute vom Privat- wie auch vom 

NPO-Sektor gleichermassen nachhal-

tiges Verhalten gefordert. Für NPO-

Führungskräfte stellt Nachhaltigkeits-

management eine wichtige Aufgabe 

dar und zwar unabhängig davon, ob 

sie den normativen Anspruch der 

Nachhaltigkeitsbewegung teilen oder 

nicht.

Das Prinzip der Nachhaltigkeit stammt 

ursprünglich aus der Forstwirtschaft. 

Es besagt, dass nur so viel Holz ge-

schlagen werden soll wie kontinuier-

lich nachwächst. Später wurde der 

Begriff ausgedehnt und erhielt nebst 

der ökologischen auch eine ökonomi-

sche und soziale Komponente. Ge-

mäss dem Drei-Säulen-Modell ist eine 

nachhaltige Entwicklung nur zu errei-

chen, wenn umweltbezogene, wirt-

schaftliche und soziale Ziele gleichzei-

tig und gleichberechtigt umgesetzt 

werden. Die drei Säulen bedingen sich 

gegenseitig. Bildlich gesprochen 

bedeutet dies, dass sich der Nachhal-

tigkeitsbegriff auf die Schnittmenge 

der drei Säulen beschränkt. Die ökolo-

gische, soziale oder ökonomische 

Komponente jeweils für sich macht 

noch keine Nachhaltigkeit aus. Aus 

Managementsicht ergibt sich daraus 

die Herausforderung, dass potenziell 

vorhandene Zielkonflikte zwischen 

den Säulen aufgelöst werden müssen. 

Eine Organisation, deren Zweck einer 

der drei Säulen der Nachhaltigkeit 

zuzuordnen ist, den sie aber nur auf 

Kosten einer anderen Säule erfüllen 

kann, verletzt das Prinzip der Nachhal-

tigkeit.

Das Drei-Säulen-Modell ist weit ver-

breitet, aber nicht unumstritten. Ein 

Kritikpunkt ist, dass die Säulen fak-

tisch nicht gleichrangig sind, da die 

ökologische Säule in der modernen 

Gesellschaft bislang vernachlässigt 

wurde. Im Modell der «starken Nach-

haltigkeit» ist das Ziel der ökologi-

schen Nachhaltigkeit daher vorrangig, 

da der Schutz der natürlichen Lebens-

bedingungen auch die Grundvoraus-

setzung für ökonomische und soziale 

Stabilität ist. Tatsächlich wird der 

Begriff der Nachhaltigkeit in der brei-

ten Öffentlichkeit oft mit «ökologi-

scher Nachhaltigkeit» gleichgestellt. In 

den folgenden Erläuterungen wird der 

Fokus daher auf die ökologische 

Dimension der Nachhaltigkeit gerich-

tet. Dabei darf die gegenseitige Abhän-

gigkeit der drei Nachhaltigkeits-Di-

mensionen aber nicht vergessen 

werden.

Die Klimakrise als Weckruf

Die von der Wissenschaft hervorge-

brachte Evidenz kombiniert mit den 

überall sichtbaren klimatischen Verän-

derungen haben dazu geführt, dass 
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das Thema Klimawandel (als wesent-

licher Aspekt der Nachhaltigkeit) in 

Politik und Gesellscha� «angekommen» 

ist. Das Spektrum der politischen 

Reaktionen auf die Klima-Herausforde-

rungen reicht von unverbindlichen 

Absichtserklärungen über die Publika-

tion von Klimastrategien mit langfristi-

gen Zielen bezüglich der Reduktion von 

CO2-Emissionen bis hin zu konkreten 

Gesetzesanpassungen und schärferen 

regulatorischen Vorgaben für Industrie 

und Haushalte. 

Dass sich der Privatsektor in letzter 

Zeit verstärkt mit dem Thema Nach-

haltigkeit auseinandersetzt, wird 

bereits anhand der zahlreichen Bei-

spiele von «nachhaltigen» Produkten in 

der Werbung deutlich. Hier besteht 

zuweilen der Verdacht, dass bloss 

«Greenwashing»1 betrieben wird. Der 

Privatsektor dürfte sich aber tatsäch-

lich in einem tiefgreifenden Wandel 

befinden. Immer mehr Unternehmen 

bemühen sich, ressourcenschonende 

Produktionsverfahren einzusetzen. Sie 

überprüfen die Lieferketten der einge-

setzten Rohmaterialen und halbferti-

gen Produkte auf Aspekte der sozialen 

Nachhaltigkeit (wie Arbeitsbedingun-

gen, Kinderarbeit etc.). Sie befassen 

sich mit Kreislaufwirtschaft und 

entwickeln neue Lösungen für die 

Entsorgung resp. Rezyklierbarkeit der 

am Ende des Lebenszyklus angelang-

ten Produkte etc. Die Firmen reagieren 

damit zum einen auf das veränderte 

regulatorische Umfeld und auf staat-

liche Fördermassnahmen. Sie reagie-

ren damit aber auch auf eine verän-

derte Nachfragesituation. So steigt 

beispielsweise die Nachfrage nach 

umweltfreundlichen, klimaschonen-

den, biologischen, abbaubaren, rezyk-

lierten etc. und entsprechend gelabel-

ten Produkten in praktisch allen 

Abbildung 1: Das Drei-Säulen-Modell der Nachhaltigkeit
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Bereichen. Die Unternehmen verspre-

chen sich von der vermehrten Berück-

sichtigung der ökologischen (und 

sozialen) Nachhaltigkeit konkrete 

Wettbewerbsvorteile.

Die Relevanz der Nachhaltigkeit für 

NPO 

Angesichts der Entwicklung im Privat-

sektor stellt sich die Frage, inwiefern 

das Thema auch für den NPO-Sektor 

relevant ist. Zunächst lässt sich fest-

halten, dass Nachhaltigkeit bereits 

heute bei vielen NPO tief verankert ist. 

NPO verfolgen per Definition einen 

ideellen, nicht-monetären, oftmals 

einen gemeinnützigen Zweck. Ihre 

Sachziele lassen sich praktisch aus-

nahmslos einer der drei Säulen der 

Nachhaltigkeit zuordnen. So setzt sich 

eine soziale Institution (z. B. für Men-

schen mit Beeinträchtigungen) per 

Definition für soziale Nachhaltigkeit 

ein. Ein Branchenverband fördert das 

wirtschaftliche Wohlergehen seiner 

Mitglieder und verfolgt damit Ziele im 

Bereich der ökonomischen Nachhal-

tigkeit. Die meisten NPO leisten also 

bereits heute – jeweils in ihrem ange-

stammten Bereich – einen Beitrag zu 

mindestens einer Säule der Nachhal-

tigkeit. Wie oben erwähnt wurde, 

erfordert das Postulat der Nachhaltig-

keit jedoch, dass ökonomische, soziale 

und ökologische Ziele gleichrangig 

behandelt werden. Es suggeriert, dass 

NPO – über ihr Kernziel hinaus – einen 

zusätzlichen Beitrag zur Nachhaltigkeit 

leisten. Dabei handelt es sich weniger 

um eine normative Vorgabe oder 

moralische Verpflichtung, sondern um 

die Notwendigkeit einer Anpassung an 

veränderte gesellschaftliche Ideen und 

Visionen. 

Ausserhalb des angestammten Be-

reichs einen Beitrag zur Nachhaltigkeit 

zu leisten, bedeutet beispielsweise, 

dass ein Alters- und Pflegeheim Mass-

nahmen zur Verbesserung der Energie-

effizienz seiner Gebäude ergreift. Eine 

Institution, deren Zweck in der sozia-

len Nachhaltigkeit anzusiedeln ist, 

verschreibt sich zusätzlich Zielen der 

ökologischen Nachhaltigkeit (dass sie 

dabei auch die finanzielle Tragbarkeit, 

also die ökonomische Nachhaltigkeit, 

berücksichtigen muss, versteht sich 

von selbst). Ein weiteres Beispiel wäre 

eine Vergabestiftung, die gemäss 

Stiftungszweck soziale und ökologi-

sche Projekte unterstützt, bei der 

Anlage ihres Stiftungsvermögens 

dieselben Aspekte aber ausser Acht 

lässt. Eine gesamtheitliche und wider-

spruchsfreie Zweckerfüllung im Sinne 

der Nachhaltigkeit impliziert, dass die 

Stiftung bei der Vermögensanlage 

nebst ökonomischen auch soziale und 

ökologische Kriterien berücksichtigt. 

Konkret hiesse das, dass sie nur noch 

in sogenannt nachhaltige Anlagen 

investiert und folglich umweltbelas-

tende und sozial schädliche Anlagen 

vermeidet (z. B. Erdöl und Erdgas, 

Tabak, Kinderarbeit etc.). 

Die Relevanz der NPO für die Nach-

haltigkeit

Das Nachhaltigkeitsthema ist für NPO 

relevant. Aber sind NPO umgekehrt 

auch relevant für die Nachhaltigkeit? 

Oder anders ausgedrückt: Können 

NPO überhaupt eine nennenswerte 

Nachhaltigkeitswirkung (hier: im 

ökologischen Sinne) erzielen? Tatsäch-

lich handelt es sich bei NPO typischer-

weise um Dienstleistungsbetriebe. 

Energie- und Ressourcenverbrauch, 

die Bedeutung von Lieferketten, 

Recycling etc. sind deutlich geringer 

als etwa in der verarbeitenden Indust-

rie. Das lässt vermuten, dass der 

Impact von NPO in Bezug auf die 

(ökologische) Nachhaltigkeit relativ 

gering ausfällt.
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Die Sichtweise berücksichtigt jedoch 

nur den direkten Impact. Der wahre 

Impact des NPO-Sektors entfaltet sich 

indirekt über die Beeinflussung des 

Verhaltens Dritter, d.h. von Mitgliedern 

und weiteren Zielgruppen. Dies lässt 

sich am besten am Beispiel einer 

Branchenorganisation aufzeigen: Sie 

vertritt die wirtschaftlichen Interessen 

der angeschlossenen Unternehmen in 

der Politik und fördert das Image der 

Branche in der Öffentlichkeit. Wenn 

sie sich zusätzlich für Massnahmen im 

(ökologischen) Nachhaltigkeitsbereich 

(z. B. Standards für umweltfreundliche-

re Produktionsverfahren) einsetzt, kann 

sie indirekt eine viel grössere Nachhal-

tigkeitswirkung erzielen als dies direkt 

innerhalb der eigenen Organisation 

(z. B. mittels Umweltschutzmassnah-

men auf der eigenen Geschäftsstelle) 

möglich wäre (was aber nicht heisst, 

dass die Organisation ihre eigenen 

«Hausaufgaben» vernachlässigen darf ). 

Berufs- und Branchenverbände haben 

typischerweise einen grossen Hebel, 

da sie das Verhalten ihrer Mitglieds-

unternehmen beeinflussen können. 

Dass dies auch geschieht, zeigen die 

Beispiele des Schweizerischen Versi-

cherungsverbands (SVV), des Berufs-

verbands der Schweizer Ärztinnen und 

Ärzte (FMH) oder der Schweizerischen 

Bankiervereinigung (Swiss Banking). 

Sie alle haben in jüngster Vergangen-

heit Studien, Strategien und Richtli-

nien zu Nachhaltigkeit für ihren jeweili-

gen Berufsstand resp. ihre jeweilige 

Branche herausgegeben mit dem Ziel, 

ihre Mitglieder zu einem nachhaltige-

ren Verhalten zu bewegen. Dieser 

Hebel ist für sämtliche Typen von NPO 

(also auch Sozial-, Kultur-, Gesund-

heits-, Sport-NPO etc.) von Bedeutung. 

Sie alle können ihr jeweiliges Sachziel 

nur gemeinsam mit ihren Mitgliedern 

und durch die Beeinflussung ihrer 

Zielgruppen erreichen. Über densel-

ben Mechanismus können sie auch 

nachhaltiges Verhalten fördern.

Nachhaltigkeit als Chance

NPO sind also aufgefordert, einen 

Beitrag zur Nachhaltigkeit zu leisten 

und sind aufgrund des oben beschrie-

benen Hebeleffekts auch dazu in der 

Lage, Wirkung zu erzielen. Darüber 

hinaus profitieren sie selber von 

zahlreichen Vorteilen, wenn sie sich 

dem Thema annehmen. 

© B‘VM
www.bvmberatung.net

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

Abbildung 2: Chancen der Nachhaltigkeit aus Sicht 

der NPO
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In den Kategorien «Vorgaben erfüllen» 

und «Kosten & Risiken reduzieren» der 

Abbildung 2 geht es zunächst darum, 

nicht «abgehängt» zu werden und 

allfällige Wettbewerbsnachteile gegen-

über anderen Akteuren zu verringern. 

Die nachhaltige Transformation der 

NPO geht jedoch weit über die Reak-

tion auf institutionelle Einschränkun-

gen (Erwartungen, moralische Ver-

pflichtung, gesellschaftlicher und 

politischer Druck etc.) hinaus. Echte 

Chancen ergeben sich aus Sicht der 

NPO vor allem in den Kategorien 

«Innenwirkung erzielen» und «Aussen-

wirkung erzielen». Durch die Verfol-

gung von Nachhaltigkeitszielen erhält 

die NPO eine Identität, aus welcher die 

Mitarbeitenden resp. die Mitglieder 

Motivation schöpfen. Das kann zu 

einer Dynamisierung innerhalb der 

NPO führen: Mitarbeitende und Mit-

glieder entwickeln neue Ideen, teilen 

sie mit anderen und setzen sich mit 

neuem Elan für den (ganzheitlichen) 

Organisationszweck ein. Diese neue 

Dynamik wird auch nach aussen 

sichtbar. Der damit verbundene 

Imagegewinn und die klarere Positio-

nierung führt zu einer gesteigerten 

Attraktivität als Arbeitgeber:in, zu 

einem besseren Zugang zur Zielgruppe 

der jungen Generation sowie zu einem 

besseren Zugang zu privaten und 

staatlichen Fördermitteln (immer 

mehr staatliche Stellen und private 

Vergabestiftungen knüpfen die Verga-

be von finanziellen Beiträgen an die 

Erfüllung von Nachhaltigkeitskriterien). 

Wahre Win-win-Situationen entstehen, 

wenn es der NPO darüber hinaus 

gelingt, bestehenden oder neuen 

Mitgliedern / Zielgruppen neue, inno-

vative Leistungen im Nachhaltigkeits-

bereich anzubieten und Kooperatio-

nen mit dem Privatsektor einzugehen. 

Der Nachhaltigkeitstrend wird damit 

zum Katalysator für die Entwicklung 

gänzlich neuer Geschäftsmodelle (vgl. 

dazu auch Porter, 2011). 

Damit die NPO diese Chancen jedoch 

überhaupt nutzen kann, muss sie den 

Nachhaltigkeitsgedanken vollständig 

verinnerlichen, da ansonsten die 

Glaubwürdigkeit und somit das Funda-

ment für die weiteren Schritte fehlen. 

Das heisst, die Organisation muss sich 

mitsamt ihren Mitarbeitenden und 

Mitgliedern mit dem innersten Kern 

der NPO, der Mission und den Werten, 

auseinandersetzen und sich im Rah-
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men eines umfassenden Leitbild- und 

Strategieprozesses mit der Frage 

befassen, wie sie Nachhaltigkeit in ihr 

Schaffen integrieren kann. Bei der 

Verankerung von Nachhaltigkeit im 

Kern der Organisation handelt es sich 

somit um einen transformativen 

Prozess. Die Überzeugung, den NPO-

Zweck ganzheitlich und widerspruchs-

frei (im Sinne der Nachhaltigkeit) 

erfüllen zu wollen, ist eine Grundvor-

aussetzung.

Nachhaltigkeit als Management-Auf-

gabe

Aus Sicht von NPO-Führungskräften 

stellt sich die Frage, welche Schritte in 

diesem Transformationsprozess 

konkret zu unternehmen sind. Es 

existieren zahlreiche Management-An-

sätze zum Thema Nachhaltigkeit. Das 

Grundmuster bei all diesen Ansätzen 

ist stets dasselbe: Die Führungsaufga-

be besteht im Analysieren, Planen, 

Umsetzen, Kontrollieren, Verbessern 

(Plan, Do, Check, Act, PDCA) der 

eigenen Tätigkeit unter dem Blickwin-

kel der Nachhaltigkeit. Dieser soge-

nannte Demingkreis (oder PDCA-Zy-

klus) liegt auch dem Freiburger 

Management-Modell (FMM) zugrunde. 

Das Modell ist somit geeignet, um die 

nachhaltige Transformation in NPO zu 

gestalten. 

Gemäss dem FMM umfassen die 

Management-Bereiche die normative, 

strategische und operative Ebene. 

Zunächst gilt es, auf der normativen 

Ebene die Voraussetzungen für die 

nachhaltige Transformation der NPO 

zu schaffen. Dies beginnt mit einer 

Umfeld- und Organisationsanalyse 

sowie mit einer intensiven Auseinan-

dersetzung mit der eigenen Mission 

und den eigenen Werten. Die Fragen, 

die es in dieser Phase zu beantworten 

gilt, sind die folgenden: 

• Welche Bedeutung hat der Nach-

haltigkeitstrend für die eigene

NPO?

• Welches sind die sich daraus

ergebenden institutionellen Ein-

schränkungen und institutionellen

Möglichkeiten?

• Welches sind die heutigen Stärken

der NPO hinsichtlich der Nachhal-

tigkeit, auf denen aufgebaut wer-

den kann?

• Welches sind die heutigen Schwä-

chen der NPO hinsichtlich der

Nachhaltigkeit? Wo bestehen

Lücken bzw. Handlungsbedarf?

Sofern dem Aspekt der ökologischen 

Nachhaltigkeit besondere Beachtung 

geschenkt werden soll, so ist die 

Umweltwirkung (insbesondere die 

Auswirkung auf das Klima) der eigenen 

Tätigkeit abzuschätzen. Bei der Durch-

führung der Organisationsanalyse sind 

daher vorhandene Kennzahlen aus der 

Finanzbuchhaltung (und – falls vor-

handen – aus der Kostenrechnung) 

heranzuziehen, da sie viele Informatio-

nen über Energie- und Materialver-

brauch, gefahrene Kilometer etc. 

beinhalten und somit Schätzungen 

zumindest zu den direkten CO2-Emis-

sionen ermöglichen. Die indirekten 

CO2-Emissionen, die sich in Form von 

«grauer Energie» in Rohstoffen, Vor-

produkten, bezogenen Leistungen etc. 

verstecken sind schwieriger zu mes-

sen. Allerdings gibt es auch hier Audit-

Angebote von Firmen, die sich auf die 

Messung und Rapportierung der 

Umweltwirkung von Organisationen 

spezialisiert haben.

Die Ergebnisse der Umfeld- und Orga-

nisationsanalyse liefern die Grundlage 

für die anschliessende Überarbeitung 

von Mission und Werten. Wie weiter 

oben dargelegt, dürfte das Sachziel 

der NPO in den meisten Fällen einer 

der drei Säulen der Nachhaltigkeit 
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zuzuordnen sein. Die Herausforderung 

besteht nun darin, allen drei Dimensio-

nen der Nachhaltigkeit gerecht zu 

werden und einen ganzheitlichen, in 

sich widerspruchfreien Organisations-

zweck (im Sinne der Nachhaltigkeit) zu 

definieren. Die Auseinandersetzung 

mit dem Kern der NPO darf dabei nicht 

in einem engen Personenkreis beste-

hend aus Leitungsgremium und Ge-

schäftsleitung erfolgen, sondern sollte 

in Form eines partizipativen Prozesses 

unter Miteinbezug der Mitarbeitenden, 

Mitglieder und der wichtigsten Ziel-

gruppen ausgestaltet werden.

Wie dies geschehen kann, lässt sich 

einfach am (fiktiven) Beispiel eines 

Unihockey-Vereins veranschaulichen: 

Hier gibt die Ethik-Charta für den 

Schweizer Sport von Swiss Olympic 

den Anstoss für die Befassung mit der 

ökologischen Nachhaltigkeit. Dort 

heisst es: «Erziehung zu Fairness und 

Umweltverantwortung − Das Verhalten 

untereinander und gegenüber der 

Natur ist von Respekt geprägt» (vgl. 

Swiss Olympic, 2015). Der Sportverein 

ergänzt auf dieser Basis das Leitbild 

mit dem Passus «Umweltverantwor-

tung ist für unseren Verein ein zentra-

les Anliegen. Daher setzen wir uns für 

eine ökologisch nachhaltige und 

verantwortungsvolle Ausübung unse-

res Sports ein.» 

Auf der strategischen Ebene werden 

– im Einklang mit der überarbeiteten

Mission und den neu definierten

Werten – die Stossrichtungen für die

zukünftigen Aktivitäten der NPO

festgelegt. Dabei sind die konkreten

Handlungsfelder zu identifizieren, in

denen die NPO in Zukunft verstärkt

aktiv werden will. Für die identifizier-

ten Handlungsfelder sind anschlies-

send die entsprechenden strategi-

schen Ziele zu definieren. Diese geben

vor, welchen Zustand resp. welche

Verbesserung die NPO innerhalb einer

bestimmten Frist erreichen will. Als

Orientierungshilfe für die Festlegung

dieser (zusätzlichen oder neuen)

strategischen Ziele dienen unter

anderem die 17 Ziele für nachhaltige

Entwicklung der UNO (UN Sustainable

Development Goals, UN SDG).2 Im

Rahmen eines Strategieprozesses

könnte sich das Leitungsgremium der

NPO zum Beispiel mit der Frage ausei-

nandersetzen, in welchen der 17 SDG

die NPO (unter Berücksichtigung des

Abbildung 3: Die 17 Nachhaltigkeitsziele der UNO
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Ressourceneinsatzes) den grössten 

Impact erzielen kann. Die so definier-

ten Nachhaltigkeitsziele sind in die 

allgemeine NPO-Strategie zu integrie-

ren.

Im Beispiel des Unihockey-Vereins 

ergänzt der Vorstand die Vereinsstra-

tegie mit folgendem Ziel: «Wir senken 

unsere CO2-Emissionen bis ins Jahr 

2024 um 25 %. Langfristig streben wir 

CO2-Neutralität an.» Er leistet damit 

einen Beitrag zum SDG Nr. 13 «Mass-

nahmen zum Klimaschutz». Die dazu-

gehörigen strategischen Stossrichtun-

gen sind die Messung / Berechnung 

des CO2-Fussabdrucks, eine Überprü-

fung von Verbesserungen hinsichtlich 

Nachhaltigkeit in den Bereichen Trans-

port, Energie, Verpflegung sowie die 

Intensivierung der Kommunikation 

zum Thema Nachhaltigkeit (insb. 

Sensibilisierung der Eltern).

Hier kommt den Instrumenten der 

strategischen Erfolgskontrolle eine 

zentrale Bedeutung zu. Die strategi-

schen Ziele sollten, wenn immer 

möglich, quantifizierbar und damit 

auch messbar sein. Es gilt, bereits bei 

der Formulierung der strategischen 

Ziele geeignete Indikatoren und Kenn-

zahlen zu definieren, anhand derer die 

Annäherung an diese Ziele und damit 

der Erfolg der Strategie sowie die 

Erfüllung der Mission überhaupt erst 

gemessen werden kann. Die Erfahrung 

aus der Praxis zeigt, dass dieser As-

pekt häufig vernachlässigt wird resp. 

dass es dem Leitungsgremium 

schwerfällt, quantifizierbare Ziele und 

entsprechende Messgrössen zu defi-

nieren. Nebst der Auflösung von 

Zielkonflikten zwischen den verschie-

denen Dimensionen der Nachhaltigkeit 

besteht die grösste Management-He-

rausforderung wahrscheinlich darin, 

ein geeignetes (und mit dem Rech-

nungswesen vergleichbares) Monito-

ring-System zu installieren, welches es 

erlaubt, die richtigen Steuerungsinfor-

mationen zu generieren. Letztere 

braucht es, um den beschriebenen 

Zyklus konsistent zu schliessen. Des 

Weiteren wird durch die strategische 

Erfolgsmessung eine Kommunikation 

über die Nachhaltigkeitswirkung der 

NPO überhaupt erst möglich. Will die 

NPO die erwähnten Chancen der 

Nachhaltigkeit nutzen und nebst der 

Innenwirkung auch Aussenwirkung 

erzielen, so ist die Kommunikation 

über die erzielten Erfolge matchent-

scheidend.

Auf der operativen Ebene ist es 

schliesslich Aufgabe der Geschäftslei-

tung, pro Geschäftsfeld konkrete 

Massnahmen zu definieren, welche 

sich aus den strategischen Stossrich-

tungen und den dazugehörigen Nach-

haltigkeitszielen ableiten. Diese Mass-

nahmen finden ihren Niederschlag in 

der operativen Jahresplanung der 

Geschäftsführung bis hin zu den 

Jahreszielen der einzelnen Mitarbei-

tenden. Es gilt, die personellen und 

finanziellen Ressourcen zur Verfügung 

zu stellen und organisatorischen 

Massnahmen zu treffen (Zuordnung 

von Aufgaben, Kompetenzen und 

Verantwortung), damit die operative 

Umsetzung der strategischen Ziele 

überhaupt erfolgen kann. Ohne diesen 

Operationalisierungsschritt bleibt die 

Nachhaltigkeitsstrategie ein Papierti-

ger und somit wirkungslos. 

Im Beispiel des Sportvereins könnte 

das bedeuten, dass die angestrebte 

Sensibilisierung der Eltern mittels 

Aufklärungsveranstaltungen zum 

Thema Fahrgemeinschaften, einer 

Broschüre für die Zielgruppe der Eltern 

sowie einer App für Fahrgemeinschaf-

ten erreicht werden soll. Aus Füh-

rungsperspektive gilt es, die beschlos-

senen operativen Massnahmen in die 

Mitarbeitendenziele für das Folgejahr 

zu integrieren und anlässlich des 
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Fazit

Im vorliegenden Beitrag wurde aufgezeigt, dass es 

sich beim Thema Nachhaltigkeit um eine wesent-

liche Veränderung im Umfeld der NPO handelt. 

Sämtliche NPO sind dazu aufgefordert, sich mit dem 

Thema auseinanderzusetzen. NPO haben vor allem 

dann einen Hebel, wenn sie bei ihren Mitgliedern / 

Zielgruppen eine Verhaltensänderung herbeiführen. 

Um die mit der Verfolgung von Nachhaltigkeitszielen 

verbundenen Chancen zu nutzen, braucht es inner-

halb der NPO die Überzeugung, den Zweck ganz-

heitlich und widerspruchsfrei (im Sinne der Nach-

haltigkeit) erfüllen zu wollen. Entsprechend stellt 

die Steuerung des dazu notwendigen Transforma-

tionsprozesses eine wichtige Management-Aufgabe 

dar. Das FMM bietet hilfreiche Orientierung, um den 

Nachhaltigkeitsgedanken in die bekannten Analyse-, 

Planungs- und Umsetzungsschritte sowie auf den 

drei Management-Ebenen normativ, strategisch und 

operativ zu integrieren.

Mitarbeitendengesprächs mit den jeweiligen Perso-

nen zu besprechen. Die Einführung der App für 

Fahrgemeinschaften (z. B. im 1. Halbjahr 2023) wäre 

dann ein Jahresziel des/der IT-Verantwortlichen des 

Sportvereins.

Auch der erwähnte Controlling-Prozess muss auf 

operativer Ebene sichergestellt werden. Wie bereits 

bei der eigentlichen Umsetzung, so müssen auch 

hier die erforderlichen personellen Ressourcen 

eingeplant und die Verantwortlichkeiten geklärt 

werden. Zwecks Vergleichbarkeit der Ergebnisse der 

strategischen Erfolgsmessung muss die Vorgehens-

weise bei der Erhebung der Nachhaltigkeitswirkung 

dokumentiert werden, und es ist die Zuständigkeit 

für die Folgejahre festzulegen. Die Ergebnisse sind 

anschliessend periodisch an das Leitungsgremium 

zu rapportieren, damit dieses die Zielerreichung 

überprüfen und gegebenenfalls korrigierend eingrei-

fen kann.

Da der Sportverein in unserem Beispiel die CO2-

Emissionen um einen Viertel reduzieren will, muss 

anhand von Kenngrössen überprüft werden, ob sich 

der Verein diesem Ziel auch wirklich annähert. Dies 

erfolgt durch eine Berechnung (resp. Schätzung) der 

durch die Vereinsaktivitäten verursachten CO2-Emis-

sionen anhand von speziellen Internet-Tools.3 

Zwecks Vergleichbarkeit muss die Vorgehensweise 

bei der Berechnung dokumentiert werden und es ist 

die Zuständigkeit für die Folgejahre festzulegen. Die 

Ergebnisse der Berechnung der CO2-Emissionen 

sind anschliessend periodisch an den Vereinsvor-

stand zu rapportieren, damit er die Zielerreichung 

überprüfen und gegebenenfalls korrigierend eingrei-

fen kann. 

Wir haben alles,  

um Ihre Botschaft 

ins Licht zu rücken

Fribourg | Bulle | Payerne | Montreux  
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«Greenwashing bezeichnet den Versuch von Organisationen, durch Kommunika-
tion, Marketing und Einzelmassnahmen ein «grünes Image» zu erlangen, ohne 
entsprechende Massnahmen im operativen Geschäft systematisch verankert zu 
haben.» (vgl. Gabler Wirtschaftslexikon)

Die 17 Ziele für nachhaltige Entwicklung der UNO sind das Kernstück der Agenda 
2030 (vgl. UNO, 2015). Sie berücksichtigen alle drei Dimensionen der nachhaltigen 
Entwicklung und sollen bis 2030 von allen UNO-Mitgliedstaaten erreicht werden.

Auf der Internetseite von Men’s World Floorball Championship 2022 gibt es einen 
integrierten CO2-Rechner für Vereine, welcher in Zusammenarbeit mit der 
Organisation myclimate entwickelt wurde: https://www.wfc2022.ch/de/
green-goal/co2-rechner-fuer-vereine/.
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