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Zielsetzung und Anlass des Vorhabens

Das Ziel des Projektes ist, am Beispiel von Ressourceneffizienz und Umweltentlastung (Reduktion von
CO2-Emissionen) die Interdependenzen zwischen einer Unternehmenskultur und einer nachhaltigen sowie
digitalen Entwicklung von KMU zu analysieren und daraus konkrete Handlungsempfehlungen fir KMU
abzuleiten.

Darstellung der Arbeitsschritte und der angewandten Methoden

Das praxisorientierte Projekt ist in zwei Arbeitsschritte unterteilt.

Schritt 1: Beschreibung der Unternehmenskultur und Evaluierung der Interdependenzen zwischen Unter-

nehmenskultur und nachhaltiger, digitaler Entwicklung von KMU.

1. Systematische Literaturanalyse: Was genau ist die Unternehmenskultur bei KMU als Erganzung
zu den bisherigen drei ,Saulen” (6konomisch 6kologisch, sozial) der Nachhaltigkeit (Definition, Merk-
mal, theoretische Erklarungsansatze in der Schnittstelle Digitalisierung und Nachhaltigkeit)?

2. Empirische Untersuchung: Mit welchen Kriterien und Standards lasst sich die Unternehmenskultur bei
KMU messen, um Effekte zum Nachhaltigkeits- und Digitalisierungsgrad zu beschreiben? Welches
Potential besitzt die Unternehmenskultur im Hinblick auf Ressourceneffizienz und mégliche Umwelt-
effekte bei KMU? Welche Wirkmechanismen von potenziellen unternehmenskulturellen MaRnahmen
bestehen im Hinblick auf eine digitale und nachhaltige Entwicklung?

3. Ergebnistransfer: Was sind die Implikationen fir Wissenschaft und Praxis? Welche konkreten Hand-
lungsempfehlungen lassen sich daraus ableiten?

Schritt 2: Entwicklung einer nachhaltigen Kooperationskultur (DBU, Osnabriicker Hochschulen)

1. Status Quo Analyse: Was sind relevante bestehende Projekte, Kontaktpunkte, Forschungsschwer-
punkte sowie Kompetenzen und Interessenten von Seiten der beiden Hochschulen fur die DBU in
Anlehnung an die Ziele der DBU sowie die Ziele der Plattform nachhaltig.digital?

Konzeptphase: Welche Schnittstellenthemen kénnten fiir zukinftige Aktivitaten relevant sein?

Methodenentwicklung und Pilotierung: Mit welchen Instrumenten und organisatorischen Rahmen-

bedingungen kann eine erfolgreiche Etablierung einer nachhaltigen Kooperationskultur gelingen?
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Ergebnisse und Diskussion

Das vorliegende Forschungsprojekt schafft die Grundlage und bietet empirische Beispiele flr ein besse-
res Verstandnis der Unternehmenskultur an der Schnittstelle Nachhaltigkeit und Digitalisierung. Diese
lasst sich anhand von acht zentralen Kulturdimensionen beschreiben, messen, und weiterentwickeln. Die
komplexen Wechselwirkungen zwischen der Unternehmenskultur, Nachhaltigkeit und Digitalisierung las-
sen sich in 10 Links synthetisieren und durch eine sozio-6ko-technische Systembetrachtung erklaren.
KMU mit einer starken nachhaltigen, digitalen Unternehmenskultur setzen digitale Technologien zur For-
derung der Nachhaltigkeitsperformance ein, erzielen Emissionsreduktionen trotz Produktionssteigerun-
gen und weisen einen héheren Grad organisationaler Resilienz auf.

Digitale Technologien, z.B. Nachhaltigkeits-Apps, die Nudging und Gamification-Prinzipien realisieren,
kénnen die strategische Entwicklung der Unternehmenskultur unterstutzen.

Das pilotierte Community Konzept ermdglicht die Entwicklung einer Kooperationskultur zwischen Institu-
tionen mit einem Selbstversténdnis als Transformationsagenten der nachhaltigen, digitalen Entwicklung.
Die Ergebnisse weisen Entwicklungspfade fir Unternehmen aus und liefern eine theoretische Grundlage
zur Etablierung des interdisziplindren Forschungsfeldes.

Offentlichkeitsarbeit und Prdsentation

Die Projektergebnisse wurden in diversen Vortrdgen und Verdffentlichungen in die Offentlichkeit getragen.

Dazu zahlen bspw.:

+ 25.01.2020: Starkung des bidirektionalen Wissenstransfers zur Etablierung nachhaltiger, digitaler Orga-
nisationskulturen, Tagung Digitalisierung und Nachhaltigkeit auf regionaler Ebene, Hochschule fiir ange-
wandtes Management Ismaning (online)

* 24.02.2021: A Research Agenda on Environmental Organisational Culture: Bridging the Gap Between
Research and Management Practice, 17th International Conference on Environmental, Cultural, Eco-
nomic & Social Sustainability (online)

* 12.06.2021: Success factors of organizational resilience: Lessons learned from digital-resilient SMEs in
Germany, 5th International Conference East China University of Science & Technology - University of
San Francisco (online)

+ 30.9.-01.10.2021: From organisation-centred Stakeholder Theory towards a stakeholder-centred sustain-
able transition framework, Herbsttagung Nachhaltigkeitsmanagement 2021, Leuphana Universitat Line-
burg

+ 05.-8.10.2021: The Role of Environmental Organizational Culture in Sustainability Transition: A Pathway
Towards Institutionalization and Engaged Scholarship, International Sustainability Transitions Confer-
ence 2021, Karlsruhe (online)

* 16.11.2021: Workshop Mindset & Kultur fiir nachhaltige digitale Transformation, nachhaltig.digital Kon-
ferenz 21: Zukunft Mittelstand - Daten oder Mindset? (online)

+ 15.06.2022: Nachhaltig digitale Transformation in Unternehmen: Impulse aus der Wissenschaft zu digi-
talen Plattformen und der Unternehmenskultur, Digital Woche Osnabriick (online)

Eine Liste der publizierten Veroffentlichungen findet sich im Abschlussbericht unter Veréffentlichungen.

Fazit

Das Forschungsprojekt hat die Unternehmenskultur als integralen Bestandteil der nachhaltigen, digitalen
Entwicklung von KMU etabliert und empirische Belege geliefert. Somit werden KMU zur Verankerung der
integrativen Sichtweise der Nachhaltigkeit und Digitalisierung in ihrer Unternehmenskultur sensibilisiert.
Mithilfe der entwickelten Erklarungs- und Reifegradmodelle sowie den konkreten Handlungsempfehlungen
kénnen KMU erste Erfahrungen sammeln und einen professionellen Umgang finden.

Deutsche Bundesstiftung Umwelt © An der Bornau 2 © 49090 Osnabriick © Tel 0541/9633-0 © Fax 0541/9633-190 © http://www.dbu.de
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Zusammenfassung

Das in zwei Arbeitspakete untergliederte Forschungsprojekt konnte zahlreiche Erkenntnisse
zu den Interdependenzen der Unternehmenskultur, kologischer Nachhaltigkeit und Digitali-
sierung liefern. In Arbeitspaket 1 wurden im Rahmen einer systematischen Literaturanalyse
sowie qualitativen Studien die Interdependenzen von Unternehmenskultur und nachhaltiger,
digitaler Entwicklung von kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) definiert und analy-
siert. Gegenstand der qualitativen Untersuchung von digital-resilienten KMU waren die Be-
deutung der Unternehmenskultur als Erfolgsfaktor, MaBinahmen zur Kulturentwicklung sowie
Unternehmertypen und ihre Ansétze zur Geschéftsmodellentwicklung an der Schnittstelle
Nachhaltigkeit und Digitalisierung. In Arbeitspaket 2 wurden die Erkenntnisse aus Arbeitspa-
ket 1 mit einer Status Quo Analyse der drei Kooperationspartner dieses Projektes zusammen-
gefiihrt. Ein Konzeptvorschlag fiir die Etablierung einer nachhaltigen Kooperationskultur

wurde im Projektzeitraum pilotiert.

Im Verlauf des Projektes wurde die Unternehmenskultur als integraler Bestandteil der nach-
haltigen, digitalen Entwicklung von KMU etabliert. Zunédchst wurde eine differenzierende
Definition entwickelt. Beispielhaft wurde das Potenzial der Unternehmenskultur fiir die Emis-
sionsreduktion und die Férderung der 17 Ziele fiir nachhaltige Entwicklung (SDGs) aufge-
zeigt. Dabei wurden sowohl diverse Wirkmechanismen unternehmenskultureller Mafinahmen
spezifiziert sowie potenzielle unternehmenskulturelle Mafinahmen, insbesondere die durch die

Digitalisierung gestiitzt Kulturentwicklung, présentiert.

Fiir die Etablierung einer nachhaltigen Kooperationskultur zwischen der DBU und den Osn-
abriicker Hochschulen konnten relevante Schnittstellenthemen identifiziert und organisatori-
sche Rahmenbedingungen etabliert werden, um in Themen-Communitys einen systematischen
Wissensaustausch (Vernetzung) und ggfls. eine gemeinsame Projektentwicklung zu realisie-

ren.

Weitere Schritte sind notwendig, um mehr KMU fiir die Interdependenzen der Unternehmens-
kultur und nachhaltigen, digitalen Entwicklung zu sensibilisieren und diese zur Umsetzung
entsprechender Maflnahmen zu befahigen. Hervorzuheben sind hierbei bspw. die Veranke-
rung der integrativen Sichtweise durch zunichst kleine Mainahmen wie Wettbewerbe oder
Vorschlagswesen und der Einsatz digitaler Technologien zur Férderung der Nachhaltigkeits-

performance.

Im Projekt sind die beiden Osnabriicker Hochschulen sowie die DBU als gleichberechtigte

Kooperationspartner aufgetreten. Seitens der Hochschulen wurde das Projekt primér von Prof.



Dr. Frank Teuteberg und Prof. Dr. Kai Michael Griese betreut. Carmen Isensee promovierte
im Rahmen des Projektes zum Thema des Arbeitspaketes 1. Seitens der DBU war Dr.-Ing.
Jorg Lefeévre Teil der Projektleitung. Das Forschungsvorhaben wurde von der DBU unter dem

AZ 34937/01 gefordert.

1. Einleitung
1.1 Ausgangssituation

Deutschland soll laut dem am 31.08.2021 in Kraft getretenen Klimaschutzgesetz bis 2045 kli-
maneutral werden. Kleine und mittlere Unternehmen (KMU) stehen im Fokus der MaBinah-
men, die die Europdische Union (EU) zur Férderung einer 6kologisch nachhaltigen, digitalen
und resilienten Wirtschaft [Regu21] ergriffen hat. Obwohl der Unternehmenskultur hiufig
eine wichtige Rolle zugeschrieben wird, ist die integrative Sichtweise von nachhaltiger Ent-
wicklung und digitaler Transformation bislang in nur ca. 44% der KMU in Deutschland etab-
liert [QuFi22, S. 35]. Zusammenfassend mangelt es sowohl in der Literatur als auch in der un-
ternehmerischen Praxis an einer systematischen Betrachtung der Interdependenzen vom Sta-
tus der Nachhaltigkeitsentwicklung sowie des Digitalisierungsgrades und der Unternehmens-
kultur und den daraus ableitbaren Implikationen sowie Handlungserfordernissen fiir Wissen-

schaft und Praxis.

1.2 Zielsetzung

Um die Interdependenzen der Unternehmenskultur und nachhaltiger, digitaler Entwicklung
bei KMU im Hinblick auf deren Anpassungsfiahigkeit zu mehr Ressourceneffizienz und Um-
weltentlastung besser zu verstehen und zu beschreiben, wurden in diesem Forschungsprojekt

folgende Fragen vertieft diskutiert:

1. Was genau ist die Unternehmenskultur bei KMU als Ergdnzung zu den bisherigen
drei ,,Sdulen (6konomisch 6kologisch, sozial) der Nachhaltigkeit (Definition, Merk-
male, theoretische Erklarungsansitze in der Schnittstelle Digitalisierung und Nachhal-

tigkeit)?

2. Mit welchen Kriterien und Standards lésst sich die Unternehmenskultur bei KMU
operationalisieren / messen, um Interdependenzen zum Status der nachhaltigen Ent-
wicklung — und zum Digitalisierungsgrad von kleinen und mittleren Unternehmen zu
beschreiben (insbesondere vor dem Hintergrund der durch die Digitalisierung beding-

ten, unternehmenstibergreifenden, ,,netzwerkartigen Unternehmenskulturen®)?



3. Welches Potential besitzt die Unternehmenskultur im Hinblick auf die nachhaltige,
digitale Entwicklung bei KMU am Beispiel von Ressourceneffizienz und Umweltentlas-

tung (wie z.B. Reduktion von CO;-Emissionen)?

4. Welche Wirkmechanismen von potenziellen unternehmenskulturellen Mafinahmen
bestehen im Hinblick auf eine nachhaltige, digitale Entwicklung (inkl. Wechselwirkun-

gen)?

5. Welche konkreten Implikationen und Handlungserfordernisse fiir Wissenschaft und

Praxis ergeben sich daraus?

2. Hauptteil

Das Projekt gliedert sich in zwei Arbeitspakete und wird von Prof. Griese (Hochschule Osn-
abriick) und Prof. Teuteberg (Universitdt Osnabriick) betreut. Im Rahmen des Projektes pro-
moviert Carmen Isensee zum Thema des Arbeitspaketes 1.

2.1 Arbeitspaket 1: Interdependenzen von Unternehmenskultur und Digitalisierungs-
sowie Nachhaltigkeitsgrad (am Beispiel Ressourceneffizienz und Umweltentlastung)

Im Rahmen dieses Arbeitspaketes wurde der Status der Literatur im Hinblick auf Unterneh-
menskulturen und deren Interdependenzen mit dem Digitalisierungsgrad und Status der nach-
haltigen Entwicklung von KMU zusammengefasst sowie KMU hinsichtlich ihrer Unterneh-

menskultur sowie nachhaltigen, digitalen Entwicklung analysiert.

Professoren:
Prof. Dr. Kai-Michael Griese
Prof. Dr. Frank Teuteberg

Wissenschaftliche Mitarbeiterin (Doktorandin):

Carmen Isensee

Wissenschaftliche Hilfskrifte:
Christina Busse Inga Koller
Ana Yessica Torres-Segura Karolin Schneider

Miklas Cordes Sebastian Raschen



2.1.1 Zielsetzung des Arbeitspaketes

Das Ziel des Projektes war es, am Beispiel von Ressourceneffizienz und Umweltentlastung

(Reduktion von CO2-Emissionen) die Interdependenzen zwischen einer Unternehmenskultur

und einer nachhaltigen sowie digitalen Entwicklung von KMU zu analysieren und daraus

konkrete Handlungsempfehlungen fiir KMU abzuleiten. Konkret wurden vier libergreifende

Ziele verfolgt:

1. Beschreibung der Unternehmenskultur eines Unternehmens als ,,vierte Dimension‘

ergénzend zur 6konomischen, kologischen und sozialen Dimension der Nachhaltigkeit.

2. Analyse von Ressourceneffizienz und Umweltschutzeffekten (z.B. auf COz-Emissio-

nen) durch die Auspragung einer Unternehmenskultur unter Betrachtung der Interde-

pendenzen von Digitalisierungs- und Nachhaltigkeitsgrad des Unternehmens.

3. Entwicklung von Methoden und Konzepten, wie KMU die Unternehmenskultur im

Kontext von Nachhaltigkeit und Digitalisierung als vierte Dimension der Nachhaltigkeit

eigenstindig messen und weiterentwickeln kann.

4. Analyse und Formulierung von Implikationen und Handlungserfordernissen.

2.1.2 Umsetzungsplan und eingesetzte wissenschaftliche Methoden

Die Beschreibung der Unternehmenskultur und Evaluierung der Interdependenzen zwischen

Unternehmenskultur und nachhaltiger, digitaler Entwicklung von KMU war in mehrere Ar-

beitsschritte unterteilt (Tabelle 1).

Arbeitsschritte Methode Zeitraum
Analyse der Interdependenzen, Systematische April —
Definition einer 6kologischen Unternehmenskultur Literaturanalyse Dezember 2019
inkl.
Meta-Analyse
Ermittlung von Erfolgsfaktoren digital-resilienter KMU, Qualitative Studie | April —
Entwicklung einer Unternehmertypologie (Grounded Dezember 2020
Theory)
Wahrnehmung der Interdependenzen und Status der Quantitative Januar —
nachhaltigen, digitalen Unternehmenskultur in Deutschen KMU Studie Dezember 2021
Verstdndnis der Unternehmenskultur als Treiber/Barriere in Qualitative Studie | Mai—
Anwendungsbereichen bzw. Geschiftsprozessen Dezember 2021
Ermittlung des Potenzials von Informationssystem (insb. mobile Qualitative Studie | Mai—
Apps) zur Etablierung nachhaltiger Unternehmenskulturen (vor Dezember 2021
dem Hintergrund der COVID-19 Lockdowns)
Transfer der Ergebnisse fiir KMU Ergebnistransfer fortlaufend

Tabelle 1. Arbeitsschritte Arbeitspaket 1

Aufgrund der Verzégerungen der Forschungsarbeiten erfolgte eine kostenneutrale Projektver-

langerung bis Ende September 2022. Erstens haben die Forschungsarbeiten nicht wie geplant



im Januar, sondern im April 2019 begonnen. Weiterhin hat die COVID-19 Pandemie einer-
seits Verzogerungen in den empirischen Forschungsarbeiten bewirkt. Andererseits sind
dadurch neue unternehmenskulturelle Fragestellungen in den Fokus geriickt, die im Rahmen
des Projektes zusdtzlich untersucht werden. Damit ist auch die Verzdgerung in der Erstellung

des Wegweisers verbunden.

Schritt 1: Literaturanalyse
Mithilfe einer systematischen Literaturanalyse wurde im April 2019 der Status der Literatur
im Hinblick auf Unternehmenskulturen und deren Interdependenzen mit dem Digitalisie-

rungsgrad sowie dem Status der nachhaltigen Entwicklung von KMU zusammengefasst.

Schritt 2: Empirische Untersuchungen

KMU wurden hinsichtlich ihrer Unternehmenskultur sowie nachhaltigen, digitalen Entwick-
lung analysiert. Dies erfolgte mithilfe einer qualitativen Untersuchung nach der Grounded
Theory Methode [GISS68], einer vergleichenden Fallstudie nach der DIVE-Methode
[BuMal8] zwischen drei KMU, in denen Plattformisierung eine zentrale Rolle spielt, einer
Fallstudie (Single Case Study: [Yin09]) eines KMU aus dem Stahlbau-Sektor und einer quali-
tativen Untersuchung von vier Nachhaltigkeits-Apps und Expert*inneninterviews. Im Rah-
men der qualitativen Studien wurden insgesamt 40 semi-strukturierte Interviews durchgefiihrt,
transkribiert, codiert, und analysiert (vorwiegend telefonisch aufgrund der COVID-19 Lock-
downs). Im Rahmen einer quantitativen Untersuchung sollte die Wahrnehmung der Interde-
pendenzen und dem Status der nachhaltigen, digitalen Unternehmenskultur in Deutschen

KMU untersucht werden.

Schritt 3: Ergebnistransfer

Die Ergebnisse der Literaturanalyse und der empirischen Untersuchung sowie Fallstudienbe-
trachtung wurden in praktische Handlungsempfehlungen fiir KMU und die Kompetenzplatt-
form nachhaltig.digital iiberfiihrt. Durch wissenschaftliche sowie praxisnahe Verdffentlichun-
gen und Konferenzen wurden die Ergebnisse KMU Vertreter*innen und weiteren Expert*in-

nen im Sinne des Wissenstransfers vorgestellt.

Parallel zum Arbeitspaket 1 erfolgt im Rahmen von Arbeitspaket 2 eine Analyse der Schnitt-
stelle von DBU und Universitét/Hochschule Osnabriick, um die Kooperationskultur zwischen
diesen Akteuren zu verbessern und damit den nachhaltigen Transfer der Ergebnisse von Ar-

beitspaket 1 langfristig zu sichern.



2.1.3 Ergebnisse

Die Ergebnisse sollen KMU die Wechselwirkungen der Unternehmenskultur und der nachhal-
tigen, digitalen Entwicklung verdeutlichen, um KMU fiir die Notwendigkeit und Mehrwehrte
der strategischen Entwicklung der Unternehmenskultur zu sensibilisieren. Als Grundlage hier-
fiir wurde das bisher diffuse Konzept der Unternehmenskultur im Kontext der nachhaltigen,
digitalen Entwicklung definiert und eingeordnet. Auf Basis dieses neu geschaffenen Orientie-
rungsrahmens wurden konkrete Ansatzpunkte in Bezugnahme auf relevante Konzepte heraus-
gearbeitet. Durch die integrative Sichtweise der Nachhaltigkeit und Digitalisierung konnten
zudem Optionen und Instrumente fiir eine nachhaltige, digitale Unternehmensentwicklung
présentiert werden, bspw. in Form von Strategien. Insgesamt lassen sich aus den Ergebnissen
wesentliche Implikationen ableiten, sodass KMU in iibersichtlichen Schritten ihrer Rolle als
Transformationsagenten der nachhaltigen, digitalen Entwicklung unter Beriicksichtigung der
eigenen Unternehmenskultur gerecht werden konnen.

Fragestellung 1: Was genau ist die Unternehmenskultur bei KMU als Ergiinzung zu den

bisherigen drei ,,Sdulen* (6konomisch 6kologisch, sozial) der Nachhaltigkeit in der
Schnittstelle Digitalisierung und Nachhaltigkeit?

e Definition: Die Unternehmenskultur ist ein integraler Bestandteil der nachhaltigen,
digitalen Entwicklung von KMU. KMU konnen die Nachhaltigkeitsorientierung, die
Digitalisierungsorientierung und die nachhaltig digitale Orientierung (integrative
Sichtweise) der Unternehmenskultur anhand von acht Kern-Dimensionen messen und
manipulieren (Einstellungen, Werte, Ethik/Normen, strategische Orientierung, Ma-
nagement/Fiihrung, interne Fdhigkeiten, Verhalten, Kollaboration). Je nach Ausprd-
gung in Subkulturen (z.B. Unternehmensfunktionen oder Hierarchieebenen) wirkt die
Unternehmenskultur als Treiber oder Barriere fiir Nachhaltigkeitsmafsnahmen, Digi-
talisierungsmafSnahmen, oder Digitalisierungsmafinahmen mit dem Ziel zur Forde-

rung der Nachhaltigkeit (integrative Sichtweise).
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Abbildung 1. Acht Kern-Dimensionen der Unternehmenskultur in KMU [ITGT20]
Spezifikation 6kologische Unternehmenskultur: Eine 6kologische Unternehmens-
kultur vereint interne Charakteristika einer Organisation, die den Grad der Internalisie-
rung dkologischer Themen in organisationale Kernprozesse anzeigen. Die Auspriagung
dieser Charakteristika beeinflusst die Umsetzung von Handlungen, die mit kologi-
scher Nachhaltigkeit assoziiert sind. Idealerweise resultiert dies darin, dass dkologi-
sche Themen automatisch in allen Entscheidungsprozessen berticksichtigt werden.
Waihrend einige KMU bereits eine 6kologische Unternehmenskultur aufweisen, erfor-
dert die Weiterentwicklung der bestehenden Unternehmenskultur hin zu einer 6kologi-
schen Unternehmenskultur fiir die meisten KMU einen langfristigen, strategischen
Veranderungsprozess. Startpunkt bildet eine Beurteilung und Klassifizierung der aktu-
ellen Auspragungen einzelner Charakteristika, woraus notwendige Verdnderungen zu-
néchst abgeleitet und anschliefend umgesetzt werden. Der Erfolg dieser Verdnderun-
gen sollte stetig neu bewertet werden.

Differenzierende Merkmale: Die 6kologische und digitale Orientierung manifestie-
ren sich in acht Kulturdimensionen (Multi-Dimensionalitét) (i), die unterschiedlich
sichtbar sind (Vielschichtigkeit) (ii). Die Nachhaltigkeits- und Digitalisierungsorien-
tierte Unternehmenskultur ist ein messbares (iii) und manipulierbares (iv) Teilelement
der Unternehmenskultur; integraler Bestandteil der nachhaltigen, digitalen Entwick-
lung von KMU (v); steht in Wechselwirkung mit der Unternehmensstruktur (Rezipro-
zitdt). Jedes KMU entwickelt eine Unternehmenskultur (Autonomie) (vi). Haufig wer-
den nur einzelne Dimensionen der Unternehmenskultur beriicksichtigt (selektiver An-

satz).



e Theoretische Erklidrungsansitze: Die Fragestellung suggeriert die Adaption des
Triple Bottom Line Konzeptes [E1ki98], welches drei Sdulen der Nachhaltigkeit diffe-
renziert. Aufgrund der zunehmenden Kritik an der Unvollstindigkeit dieses theoreti-
schen Rahmens nutzt die vorliegende Forschungsarbeit zentrale Rahmenwerke der Be-
triebswirtschaftslehre und Wirtschaftsinformatik. Die Einbettung der Unternehmens-
kultur in die drei Sdulen des erweiterten BAO Modells [ITGT20] ermdglicht drei Be-
trachtungsweisen fiir die Rolle der Unternehmenskultur.

a. Perspektive 1 hinterfragt die Rolle als Treiber/ Barriere. Basis hierfiir ist die Be-
riicksichtigung Unternehmenskultur als iibergeordnetes Konstrukt zu den Einstel-
lungen, Werten und Glaubenssétzen zum Umweltschutz und der Digitalisierung
(Beliefs) mit einem Einfluss auf 6kologische Nachhaltigkeits- und Digitalisie-
rungsmafinahmen (Actions).

b. Perspektive 2 fokussiert die Kulturentwicklung als Handlung (Action), die indivi-
duell von Unternehmensmitgliedern (B2-3) ausgefiihrt werden kann und den Grad
der 6kologischen Nachhaltigkeit und Digitalisierung (Outcomes) beeinflusst.

c. Perspektive 3 fokussiert das Kulturprofil, also die Verankerung der Nachhaltig-
keits- und Digitalisierungsorientierung in den Kulturdimensionen diverser Subkul-

turen als Outcome.

Einen weiteren Erklarungsansatz bieten die Wechselwirkungen zwischen sozialen und techni-
schen Systemen im sozio-technischen Systemverstdndnis von Unternehmen. Die Beriicksich-
tigung der Unternehmenskultur als autonomes Element im sozio-6ko-technischen Modell
zur Plattformisierung im Kontext der Sustainable Development Goals (SDGs)

[IsTGOOa]verdeutlicht die systemische Rolle.

Fragestellung 2: Mit welchen Kriterien und Standards lisst sich die Unternehmenskul-
tur bei KMU messen, um Effekte zum Nachhaltigkeits- und Digitalisierungsgrad zu be-
schreiben?

Die vielféltigen Untersuchungsansétze verweisen auf Kriterien und Standards zur Bestim-
mung des Reifegrades der Unternehmenskultur von KMU an der Schnittstelle Nachhaltigkeit

und Digitalisierung, die sich gegenseitig ergéinzen und integrierbar sind.

o Integriertes Reifegradmodell (Abbildung 2): Die Ergebnisse von 12 semi-strukturier-
ten Interviews mit Fithrungskriften nachhaltig, digitaler KMU verweisen auf 12 Kern-
Kategorien, die den Reifegrad der Unternehmenskultur anzeigen. Zusétzlich lassen

sich aus dem Rahmenwerk zur Verankerung der Umweltorientierung in der Unterneh-



menskultur von Harris und Crane [HaCr02] und der Stakeholder Theorie von Freuden-

reich, Liideke-Freund und Schaltegger zur Wertekreation fiir die Nachhaltigkeit

[FrLS20] iibergeordnete Analyseansétze ableiten:

a. Tiefe: Wie stark wird die nachhaltige, digitale Entwicklung nach Empfinden der
Fiihrungskrifte von Organisationsmitgliedern wertgeschétzt?

b. Grad: Wie stark sind Nachhaltigkeits- und Digitalisierungswerte in organisationa-
len Artefakten etabliert?

c. Diffusion: Inwieweit werden diese Werte und Verhaltensweisen durch die Organi-
sation hinweg gelebt?

d. Stakeholder value: Welche Stakeholder sind im Rahmen der nachhaltigen, digita-
len Organisationskultur relevant, welche Werte generieren nachhaltig, digitale
KMU fiir ihre Stakeholder (stakeholder expectation) und umgekehrt (stakeholder
contribution)?

e. Joint Purpose: Welchen gemeinsamen Zweck verfolgen die Stakeholder hinsicht-

lich der nachhaltigen, digitalen Entwicklung?

A ?"40

Cluster A (diffus)

Rolle der UK

Stakeholder
value

Joint purpose unkiar/ nicht Kar definert

Tiefe gering -miteel

DIFFUSION

Grad gering -mittel

RELEVANZ

Diffusion gering/ schwer einschitzbar gering - mitcel sehe stark

\. %;gg;
Abbildung 2. Integriertes Reifegradmodell einer nachhaltigen, digitalen Unternehmenskultur

e Fragebogen zur Messung der Umwelt- und Digitalisierungsorientierung in acht
zentralen Kulturdimensionen: Mithilfe des im Rahmen dieses Forschungsprojektes
entwickelten Messinstruments (Anhang 1) kann die Verankerung der nachhaltigen und
digitale Orientierung in acht zentralen Kulturdimensionen (Ergebnis der systemati-
schen Literaturanalyse) liber eine 5-stufige Likert Skala bestimmt werden. Auf Basis
der Beantwortung durch mehrere Unternehmensangehdrige ist es moglich ein iiberge-
ordnetes Kulturprofil zu erstellen, das die einzelnen Kulturdimensionen als Treiber o-

der Barriere identifiziert und Subkulturen zu identifizieren.

Zwei neu entwickelte holistische Rahmenwerke zu den Wechselwirkungen der Unterneh-

menskultur, der 6kologisch nachhaltigen Entwicklung und der digitalen Entwicklung bieten
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eine Orientierung zur Beschreibung der Effekte der Unternehmenskultur sowie, in Ergdnzung

zum integrierten Reifegradmodell, zur Messung der Unternehmenskultur.

Belief-Action-Outcome Modell als holistisches Rahmenwerk: Das Belief-Action-
Outcome (BAO) Modell von Melville [Melv10] bietet ein Rahmenwerk fiir den Ein-
fluss der Digitalisierung auf die 6kologische Nachhaltigkeit. Durch die im Rahmen
dieses Forschungsprojektes erfolgte Erweiterung des BAO-Modell [ITGT20] wird die
Unternehmenskultur in allen drei Sdulen explizit beriicksichtigt. Die Verankerung der
nachhaltigen, digitalen Orientierung in der Unternehmenskultur (Belief-Séule) beein-
flusst Nachhaltigkeits- und Digitalisierungsmafinahmen (Action-Séule). Durch die Un-
ternehmenskultur als schwer imitierbare organisationale Ressource konnen diese
Handlungen auf organisationaler Ebene in einem hdheren 6kologischen Nachhaltig-
keits- und Digitalisierungsgrad enden. Als Benchmark fiir den Reifegrad der strategi-
schen Kulturentwicklung (Action-Séule) kann der entwickelte IS-gestiitzte Kulturent-

wicklungszyklus dienen [IsTG22a].

BELIEF ACTION OUTCOME

—————————————————— | A A | i i e iy
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formationsagent

fmmmmmmmmm e e e e e e | schwerimitierbare | pmmmmmmmmmmmmmmmmn
{d Digitalisierungs-
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Abbildung 3. Erweitertes BAO-Modell (vereinfachte Darstellung nach [ITGT20])
Sozio-6ko-technisches Modell als holistisches Rahmenwerk: In dem im Rahmen
dieses Forschungsprojektes entwickelten Modell werden die Wechselwirkungen der
Unternehmenskultur als Teil des sozialen Systems mit dem technischen System (z.B.
dem Einsatz digitaler Plattformen) und dem Okosystem des Unternehmens (z.B. dem

Beitrag zu den SDG 12) modelliert.

Fragestellung 3: Welches Potential besitzt die Unternehmenskultur im Hinblick auf Res-
sourceneffizienz und mogliche Umwelteffekte bei KMU?

Die Meta-Analyse von 22 quantitativen Studien zur Unternehmenskultur und dkologischer

Nachhaltigkeit in KMU belegt einen signifikanten Zusammenhang zwischen der Unterneh-

menskultur und der 6kologischen Nachhaltigkeit (r= 0.24, p < 0.001) [ITGT20]. Die empiri-

schen Untersuchungen des Forschungsprojektes liefern weitere Belege. Insbesondere zeigt

sich unter nachhaltigen, digitalen KMU ein systematisches Vorgehen, um den Reifegrad der
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nachhaltigen, digitalen Unternehmenskultur stetig zu erhdhen. Das Potenzial der Unterneh-
menskultur zur Férderung positiver Umwelteffekte ergibt sich aus den vielen Ansatzmdglich-

keiten auf Basis der acht Kulturdimensionen.
Emissionsreduktion

Die Fallstudienuntersuchung in einem KMU aus dem Stahlbau demonstriert, dass eine be-
wusste Auseinandersetzung mit der eigenen Unternehmenskultur die Emissionsreduktion trotz
steigender Umsitze unterstiitzen kann [IsTG22a]. Einzelne Kulturdimensionen finden sich
auch im Drei-Phasen-Akzeptanzmodell fiir Klimaanpassungsmafinahmen wieder

[GFBI21].

Nachhaltig digitale Geschéftsmodellentwicklung

Die Unternehmenskultur ist die Basis einer integrativen Sichtweise der Nachhaltigkeit und

Digitalisierung, die eine entsprechende Geschéftsmodellentwicklung unterstiitzen kann.

a. Nachhaltige Digitalisierung: Die Unternehmenskultur beeinflusst, inwiefern
KMU im Digitalisierungsprozess normative Nachhaltigkeitsstandards beriicksich-
tigen, inklusive den Umweltauswirkungen der Digitalisierung. Die Gegeniiberstel-
lung der acht Kulturdimensionen mit der Literatur zur nachhaltigen kiinstlichen
Intelligenz (KI) verdeutlicht diesen Effekt [[sGT22a, IsGT22b]. In digital-resili-
enten KMU beobachtete Beispiele umfassen den Verzicht der Ausgabe von mobi-
len Technologien wie Smartphones oder Tablets oder die Vergabe von Druckern
an individuellen Arbeitspldtzen alleine als Statussymbol, oder die Beriicksichti-
gung der Umweltauswirkungen der Unternechmenswebsite.

b. IT4Sustainability: Laut der Analyse von 12 digital-resilienten KMU kann die Un-
ternehmenskultur beeinflussen, inwiefern KMU die Digitalisierung gezielt zur

Verbesserung ihrer Umweltperformance einsetzen [IsTG22b].
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Forderung von SDG 12

Das SDG 12 fokussiert mit seinen acht Unterzielen nachhaltige Produktions- und Konsum-

12

muster [Unitl5]. Laut den Untersuchungen beeinflusst die Unternehmenskultur in KMU den

Einsatz nachhaltiger KI [DPHE20, IsGT22a, IsGT22b] oder nachhaltig digitaler Plattfor-

men [IsTGO0Oa], die hdufig mit einem positiven Beitrag zu SDG12 in Verbindung stehen (vgl.

Abbildung 5). Zum Beispiel kann eine nachhaltigkeitsorientierte strategische Orientierung der

Unternehmenskultur sicherstellen, dass KI z.B. im Marketing explizit dafiir eingesetzt wird,

Kunden mithilfe von Sprachassistenten iiber ressourceneffiziente Produkte aufzukléren (ge-

zielter Einsatz; targeted use) [IsGT22a, [sGT22b].
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haltige kiinstliche Intelligenz
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FEinsatz digitaler Plattformen zur Forderung der SDGs

Die durchgefiihrte vergleichende Fallstudie verdeutlicht, dass KMU, die digitale Plattformen
zur Férderung der SDGs einsetzen, eine starke nachhaltige, digitale Unternehmenskultur auf-
weisen. In anderen Worten begiinstigt eine starke nachhaltige, digitale Orientierung den Ein-
satz digitaler Plattformen zur Férderung der SDGs, die hdufig iiber die urspriinglich intendier-
ten positiven Effekte auf die Umwelt hinaus geht. Beispielsweise plant ein KMU aus der Bau-
branche den Einsatz einer digitalen Plattform fiir eine bessere Verbindung der Akteure. Der
damit verbundene verbesserte Echtzeit-Uberblick iiber Baustoffe birgt das Potenzial, die
Kreislaufwirtschaft zu fordern. In der Nutzung einer digitalen Vertriebsplattform fiir nicht
normgerechte Bio-Lebensmittel durch einen Grofhéndler liegt das Potenzial, Treibhaus-
gasemissionen durch andernfalls verrottende Nahrungsmittel zu reduzieren. Die beobachteten

Ansétze wurden in vier Plattformisierungs-Strategien zusammengefasst:

1. Beschleunigung nachhaltiger Produkt
2. End-of-Life Marktplatz

3. Globale Community-Bildung

4. Co-Innovation fiir die Nachhaltigkeit

Weiterhin kdnnen KMU als Betreiber einer nachhaltigen, digitalen Plattform anstreben, die
okologische Orientierung der Plattform-Stakeholder zu stdrken und so ein transformatives Po-
tenzial fiir 6kologisch nachhaltige Entwicklungen iiber die Unternehmensgrenzen hinaus er-

zielen.

Nachhaltig digitale Unternehmertypen

Management und Fiihrungsstile bilden eine Dimension der Unternehmenskultur. Somit war
eine Beschreibung der Charakteristika von Unternehmer*innen in digital-resilienten KMU
von besonderem Interesse. Durch die Analyse von 12 digital-resilienten KMU konnten allge-
meine Charakteristika identifiziert werden [IsTG22b]. Weiterhin wurden vier nachhaltig digi-
tale Unternehmertypen identifiziert (Abbildung 6). Diese nutzen neben der Professionalisie-
rung der Unternehmenskultur in Abhéngigkeit von ihren digitalen Kompetenzen verschiedene
Ansétze zur Geschdftsmodellentwicklung, insbesondere hinsichtlich der integrativen Sicht-

weise der Nachhaltigkeit und Digitalisierung.
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NACHHALTIGKEITSAMBITIONEN

Prozessorientierte Dynamische
Systemdenkende Visionare
DIGITALE
KOMPETENZEN fehlend vorhanden
Unkonventionelle Erfolgsorientierte
Strategen Opportunisten
niedrig

Abbildung 6. Nachhaltig Digitale Unternehmertypologie

Fragestellung 4: Welche Wirkmechanismen von potenziellen unternehmenskulturellen
Mafinahmen bestehen im Hinblick auf eine digitale und nachhaltige Entwicklung?

e Kulturentwicklungszyklus: Idealerweise sind unternehmenskulturelle Maflnahmen

das Ergebnis von vier Vorstufen im Kulturentwicklungszyklus (Abbildung 7).

Mitarbeitenden-

befragung
Interviews/
MaBnahmen- Gruppen-
‘de_ztrwg::x‘nu"d diskussionen mit
9 Change Agents
Visualisierung des
Visionsentwicklung Kulturprofils &
zur préaferierten Identifikation
Unternehmens- unternehmens-
kultur kultureller Treiber

und Barrieren

Abbildung 7. Kulturentwicklungszyklus (adaptiert von IsTG00a)

e  Wirkmechanismen im Belief-Action-Outcome Modell: Die Verankerung der nach-
haltigen, digitalen Orientierung in den einzelnen Kulturdimensionen (beliefs) beein-
flussen die Realisierung von Digitalisierungsmainahmen und UmweltschutzmafBnah-

men (action) [ITGT20]. Beispielhaft verweist die Fallstudienuntersuchung auf die Be-
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deutung der Glaubenssitze (beliefs) zur Rolle der Unternehmenskultur fiir die Unter-
nehmensentwicklung, den Zusammenhang zwischen dem Umweltschutz und der Digi-
talisierung sowie der 6kologischen Verantwortung des Unternehmens. Gleichzeitig
wird hier deutlich, wie unternehmenskulturelle Mainahmen den organisationalen Grad
der Nachhaltigkeit und Digitalisierung (outcome) erhdhen kann. Beispielhafte MaB3-
nahmen sind die Zuweisung von Verantwortlichkeiten fiir die Kulturentwicklung oder
ein Digital Scout Programm unter Auszubildenden (action).

Wirkmechanismen im sozio-6ko-technischen Modell: Die Unternehmenskultur ist
ein autonomes Element des soziotechnischen Systems. Verédnderungen in diesem Sys-
tem haben Auswirkungen auf das Umfeld von KMU, also bspw. die Stakeholder oder
die Umwelt. Am Beispiel des Einsatzes digitaler Plattformen verdeutlicht das sozio-
oko-technische Modell den Einfluss der Unternehmenskultur auf den Einsatz digitaler
Plattformen im KMU (technisches Teilsystem), KMU-Angehorige und ihre Beziehun-
gen (soziales Teilsystem) sowie den Umweltschutz, bspw. durch erhohte Ressour-
ceneffizienz (6kologisches Teilsystem) [IsTG0Oa].

Wirkmechanismen App-gestiitzter Kulturentwicklung: Der geziclte Einsatz von
multifunktionalen Nachhaltigkeits-Apps (z.B. Changers, Codyo, KlimaKarl, Sustayn)
innerhalb eines KMU stellt eine potenzielle Malnahme zur Verankerung der Umwelt-
und Digitalisierungsorientierung in der Unternehmenskultur dar. Dies kann, auch iiber
die Berticksichtigung von Nudging und Gamification Prinzipien, verschiedene Ziel-
setzungen unterstiitzen, die gleichzeitig Meta-Anforderungen an entsprechende Apps
darstellen (vgl. Tabelle 2) [IsTG22c].

Verhaltensiinderung durch Nudging: Die strategische Entwicklung der 6kologi-
schen Orientierung in der Unternehmenskultur bietet einen Rahmen zum Einsatz von
Green Nudging, also die Steuerung umweltfreundlichen Verhaltens durch Entschei-
dungsmdglichkeiten, ohne Mitarbeitende zu diesen Verhaltensweisen zu zwingen
[EEGT17, ThSu09]. Im Rahmen ihrer Kulturentwicklung kénnen KMU durch die
Verstetigung umweltfreundlicher sozialer Normen aktives Nudging nutzen [EEGT17].
Die Abschaffung personlicher Drucker am Arbeitsplatz und die Standard-Einstellung
von Schwarz-weill-Drucken, mit dem KMU (Farb-)Drucke reduzieren konnen, stellen
Beispiele fiir passive Green Nudges [EEGT17] dar. Entsprechende Nudging Ansétze
konnen im Rahmen einer App-gestiitzten Kulturentwicklung realisiert werden

[IsTG22c].
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Schwerpunkt Beschreibung

Sensibili- Sensibilisierung fiir Nachhaltigkeitsthemen, um eine vermehrte Reflektion und
sierung Selbstoptimierung zu ermdglichen.
Zugang Diverse Zuginge zur Nachhaltigkeit schaffen (z.B. spielerisch vs. informativ), um die

Potenziale aller Akteure zu aktivieren und zu verstérken.

Co-Kreation Austausch & Kommunikation (Co-Kreation) fordern, um dariiber eine Diffusion und

Verankerung der Nachhaltigkeitsorientierung in allen Kulturdimensionen zu erreichen.

Uberbriickung | Zeitliche und rdumliche Distanzen zwischen Unternehmensmitgliedern iiberbriicken, um

durch COVID-19 angesto3ene Reflektionen zur nachhaltig digitalen Arbeitswelt in der
Unternehmenskultur zu verankern.

Sinnhaftigkeit / | An bestehende Systeme, Maflnahmen, und Prozesse ankniipfen, Datenschutz und Frei-

IT4S willigkeit gewéhrleisten sowie eine nachhaltige Anwendung sicherstellen, um als sinn-
AKzeptanz haftes Tool akzeptiert zu werden und die Akzeptanz von Digitalisierungsmafinahmen zur
Forderung des Umweltschutzes zu erhohen (IT4S).
Tabelle 2. Wirkmechanismen App-gestiitzter Kulturentwicklung [IsTG22c].
L]

Nachhaltige, digitale Unternehmenskultur als Erfolgsfaktor der KMU Resilienz:
Laut den semi-strukturierten Interviews mit Fithrungskréften digital-resilienter KMU
erscheint die Unternehmenskultur als ein Erfolgsfaktor organisationaler Resilienz
[IsGTO0]. Insbesondere vor dem Hintergrund der COVID-19 Pandemie, die neben der
Klimakrise, der Digitalisierung und der Globalisierung Disruptionen fiir KMU be-
wirkt, erweist sich eine starke nachhaltige, digitale Unternehmenskultur als wichtige
organisationale Ressource. Die Unternehmen gehen dadurch proaktiv und voraus-
schauend mit solchen Disruptionen um [IsGTO00]. Beispielsweise konnen Unterneh-
mer*innen, wie in Abbildung § dargestellt, liber eine co-kreative Entwicklung der Un-
ternehmenskultur (Professionalisierung) ihre eigene Perspektive zur integrativen

Sichtweise der Nachhaltigkeit und Digitalisierung erweitern.

Management (Verstdrkung o. Abschwichung)
oder Machtlosigkeit

prégt und
UNTER- professionalisiert

NEHMER- .
YR k

5 Positionierung &
\  Vorbildfunktion

1 >

beeinflusst

/
(Lerneffekte) # entwicklungshemmend/

entwicklungsférdernd

entwicklungshemmend/
entwicklungsférdernd

Abbildung 8. Unternehmenskultur als Erfolgsfaktor digital-resilienter KMU
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¢ Co-Kreations Kultur in Multi-Stakeholder Okosystemen: Idealerweise fokussieren
sich KMU nicht nur auf die Entwicklung einer staken Unternehmenskultur. Die Ent-
wicklung einer Co-Kreationskultur mit Stakeholdern in ihrem Okosystem ist ebenso

entscheidend, um die Nachhaltigkeitstransformation mitzugestalten (Tabelle 3).

Aspekte Reflektionsfragen Moglicher Einfluss auf
nachhaltige, digitale Entwicklung

Wissensbasis o Welches Wissen/welche Perspektive brin- | e Besseres Verstindnis eigener Kompe-

gen die verschiedenen Akteure ein? tenzen

o Wie grof3 ist die Wissensunsicherheit der o Identifikation von strategischen Part-
verschiedenen Interessengruppen? nern zur Kompensation eigener Unsi-
cherheiten

Wissens- o Wie konnen die Akteure ihr Wissen mitei- | e Vertrauensvolle Informationsquelle

transfer nander teilen? Verbessertes Wissensmanagement (ex-
e Werden digitale Technologien zum Aus- terner Input)
tausch genutzt? Bewusstsein fiir aktuelle Trends und
Herausforderungen

Co-Kreation o Inwiefern und fiir wen erfolgt die eine e KMU als Nutznieer der nachhaltigen,
nachhaltig digitale Wertschopfung? digitalen Wertschopfung (z.B. Unter-
e Wie konnen Stakeholder die Wertschdp- stiitzung bei der Realisierung der
fung anderer Stakeholder nutzen? Kreislaufwirtschaft, Anwender von
praxisorientierten ,,Ready-to-Use* Ar-
tefakten)

Tabelle 3. Wirkmechanismen einer Co-Kreations-Kultur in Multi-Stakeholder Okosystemen

AP2 liefert Ansitze fiir die Entwicklung einer Kooperationskultur zwischen verschiedenen
Akteuren (Transformationsagenten). Dies etabliert eine neue Sichtweise der Stakeholder The-
orie, der im Nachhaltigkeitsmanagement eine bedeutende Rolle zukommt [FrLS20]. Im Mit-
telpunkt der Stakeholder Theorie steht nun nicht mehr das KMU selbst, welches auch Werte
fiir seine Stakeholder erzeugen soll. Stattdessen steht im Fokus die Nachhaltigkeitstransfor-
mation, die durch ein Multi-Stakeholder Okosystem, dessen Teil das KMU ist, gefordert wer-
den soll. Die Kollaborationskultur innerhalb dieses Multi-Stakeholder Okosystems sollte

gleichermalien gepflegt werden, wie die eigene Unternehmenskultur.

Fragestellung 5: Was sind die Implikationen fiir Wissenschaft und Praxis und welche
konkreten Handlungsempfehlungen lassen sich daraus ableiten?

Schwerpunkt Implikation Handlungsempfehlung fiir
KMU
Interdependen- | ¢ KMU konnen iiber die Beriicksichtigung der Mo- | El: Aktive Auseinandersetzung
zen dellpfade den Herausforderungen der Klimakrise mit den Modellelementen und
(Modellpfade im und des technologischen Fortschritts angemessen -pfaden fiir die strategische
BAO Modell und begegnen. nachhaltige, digitale Unter-
SOT Modell) e Forschende konnen die Modellpfade als For- nehmensentwicklung.
schungsagenda und zur thematischen Einordnung
nutzen.

Das sozio-6ko-technische Systemverstindnis er-
weitert die soziotechnische Perspektive der nach-
haltigen, digitalen Entwicklung, indem es die Un-
ternehmenskultur, KMU-Stakeholder und die Um-
welt als Teilelemente beriicksichtigt.



Integrative
Sichtweise
(Nachhaltig
digitale
Geschiifts-
modelle)

Rolle der
Unternehmens-
kultur

Dimensionen der
Unternehmens-
Kkultur

Reifegrad der
Unternehmens-
kultur

(IS-gestiitzte)
Kultur-
entwicklung

Forschende und KMU konnen unter Berticksichti-
gung der integrativen Sichtweise digitale Techno-
logien mittels gestaltungsorientierter Ansétze ge-
meinsam weiterentwickeln, Kosten-Nutzen-Analy-
sen durchfithren und Best Practices darstellen.
KMU konnen die Erkenntnisse zur integrativen
Sichtweise, bspw. der Unternehmertypologie, als
Leitbild fiir eine nachhaltige, digitale Geschiftsmo-
dellentwicklung nutzen.

KMU kénnen durch die integrative Sichtweise di-
verse Chancen zur Prozessoptimierung, Geschifts-
modellerweiterung oder -transformation proaktiv
identifizieren.

KMU koénnen Plattformisierungs-Strategien auch
in bislang kaum digitalisierten Branchen einsetzen,
um die SDGs zu fordern.

Forschende konnen auf Basis der integrativen
Sichtweise weitere Strategien und Modelle fiir die
nachhaltige, digitale Entwicklung von KMU ablei-
ten.

KMU mit einer starken nachhaltigen, digitalen Un-
ternehmenskultur kénnen ihre Umweltperformance
verbessern und die organisationale Resilienz stér-
ken.

Forschende kdnnen die Unternehmenskultur nicht
nur als Randbedingung erwahnt werden, sondern
anhand der hier geschaffenen theoretischen Grund-
lagen explizit in der Nachhaltigkeits- und Digitali-
sierungsforschung sollte.

Forschende kdnnen das Erfolgsfaktorenmodell di-
gital-resilienter KMU als theoretische Grundlage
fiir die Resilienzforschung im Kontext der Nach-
haltigkeit und Digitalisierung anwenden.

KMU konnen mithilfe der Kulturdimensionen un-
ternehmenskulturelle Treiber und Barrieren identi-
fizieren und notwendige Kulturentwicklungsmafi-
nahmen ableiten.

Forschende konnen durch die Beriicksichtigung al-
ler acht Dimensionen eine ganzheitliche Betrach-
tung statt des bislang dominierenden selektiven
Ansatzes gewdhrleisten.

KMU koénnen das integrierte Reifegradmodell und
die acht Kulturdimensionen als Grundlage nutzen,
um den Reifegrad der Unternehmenskultur in der
nachhaltigen, digitalen Entwicklung zu bestimmen
und notwendige Entwicklungsmafinahmen abzulei-
ten.

Forschende kdnnen auf Basis der présentierten Rei-
fegradbestimmungen Langzeituntersuchungen
durchfiihren, um den Effekt der Unternehmenskul-
tur auf die nachhaltige, digitale Entwicklung von
KMU zu untersuchen.

Zur Verankerung einer nachhaltigen, digitalen Ori-
entierung in der Unternehmenskultur von KMU
konnen die vielfiltigen Wirkmechanismen App-ge-
stiitzter Kulturentwicklung Mehrwehrte fiir ver-
schiedene Bedarfsfille bieten.

Forschende konnen mithilfe von Design Science
Research (Prototypenentwicklung und-testung) den
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E2: Anwendung des IT4S Rei-
fegradmodells (Abbildung 4)
in der Geschiftsentwicklung.

E3: Selbstbewertung der Unter-
nehmensfithrung mithilfe der
Unternehmertypologie (Ab-
bildung 6).

E4: Realisierung der Plattformi-
sierungs-Stragegien zur For-
derung der SDGs priifen .

E5: Anerkennung der Unterneh-
menskultur als integralen Be-
standteil der nachhaltigen, di-
gitalen Entwicklung und
schwer imitierbare organisati-
onalen Ressource zum proak-
tiven Umgang mit den Her-
ausforderungen der Klima-
krise und des technischen
Fortschritts.

E6: Benennung von Verant-
wortlichen fiir die strategische
Kulturentwicklung und Be-
reitstellung entsprechender
Ressourcen (z.B. Zeit, Geld)

E7: Wahl eines holistischen An-
satzes / Vermeidung eines se-
lektiven Ansatzes durch Fo-
kus auf einzelne Kulturdi-
mensionen (z.B. Werte) als
Fallstrick

E8: Anwendung des integrierten
Reifegradmodells (Abbildung
2)

E9: Anwendung des Kulturent-
wicklungszyklus (Abbildung
7)

E10: Einbettung der App-ge-
stiitzten Kulturentwicklung in
die Nachhaltigkeitsstrategie
priifen.
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Einfluss der IS-gestiitzten Kulturentwicklung auf E11: Ubertragbarkeit der Wirk-

einzelne Kulturdimensionen die Grundlage fiir die mechanismen App-gestiitzter
Anwendung in der Praxis schaffen. Kulturentwicklung auf bereits
genutzte IS priifen.
Co-Kreations- o Durch die Etablierung einer Co-Kreationskultur in | E12: Proaktiv eigene Rolle fiir
kultur in Multi- Multi-Stakeholder Okosystemen mit dem Ziel, die die Etablierung einer Co-Kre-
Stakeholder nachhaltige, digitale Transformation zu gestalten, ations-Kultur in Multi-Stake-
Oko-systemen konnen KMU als Untersuchungsobjekt und Nutz- holder Okosystemen identifi-
nieBer ihrer Rolle als Transformationsagenten der zieren und ausfiillen,

okologisch nachhaltigen, digitalen Transformation

besser gerecht werden und aus erster Hand von neu
entwickelten, praxisorientierten Tools profitieren.

Tabelle 4. Implikationen und Handlungsempfehlungen (E)

Wissenstransfer

Im Projektverlauf sind neun wissenschaftliche Publikationen entstanden (s. Kapitel 3). Die
nachhaltige Verankerung der Projektergebnisse und die Vertiefung zukiinftiger Fragestellun-
gen auf der Kompetenzplattform nachhaltig.digital ist durch einen Blog-Beitrag ,,Erfolgs-
faktor nachhaltig-digitale Unternehmenskultur (https://nachhaltig.digital/blog/1445) sowie

den Workshop ,,Mindset & Kultur fiir nachhaltige digitale Transformation* auf der nachhal-
tig.digital Jahreskonferenz im November 2021 (gemeinsam mit Stephan Multhaupt,

Deep.White) (https://nachhaltig.digital/blog/1584) erfolgt. Die Ergebnisse wurden interessier-

ten Vertretern von KMU auf weiteren Tagungen und wissenschaftlichen Konferenzen vor-
gestellt. Anstatt der geplanten eigens durchzufiihrender Tagesveranstaltung werden die Ergeb-
nisse im Rahmen einer Podiumsdiskussion bei einer Tagung der Agentur fiir Arbeit und Wirt-
schaftsforderung Osnabriick im November 2022 présentiert. Der Wegweiser (Anhang 2) soll
mittelstdndische Unternehmensvertreter*innen einen Startpunkt bieten, um die eigene Unter-
nehmenskultur im Kontext von Nachhaltigkeits- und Digitalisierungsstrategie zu messen und

konkrete Mafinahmen und Handlungserfordernisse abzuleiten.

Okologische Bewertung

Im Ergebnis wird das Potenzial von Unternehmenskultur sowie nachhaltiger, digitaler Ent-
wicklung auf Ressourceneftizienz und Umweltentlastung deutlich. Die Emissionsreduktion
und die Forderung der SDGs, insbesondere SDG12 (nachhaltige Produktions- und Konsum-
muster), wurden als Beispiele ndher betrachtet. Gleichzeitig wird ersichtlich, mit welchen
konkreten Instrumenten (z.B. App-Einsatz), Konzepten (z.B. Nudging) und Geschiftsmodel-
len (z.B. nachhaltig digitalen Plattform-Geschéftsmodellen) sich eine Unternehmenskultur im

Sinne einer ressourceneffizienten, Umwelt entlastenden Unternehmenskultur verdndern lésst.
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2.2 Arbeitspaket 2: Entwicklung einer gemeinsamen Kooperationskultur

Fiir eine strategische Vernetzung der drei Institutionen haben sich verschiedene Akteure zwi-
schen 2019 und 2022 an der Etablierung einer Kooperationskultur beteiligt. In den Koordina-
tionsprozess vorwiegend involviert ist seitens der DBU Dr.-Ing. Jorg Lefevre, seitens der
Hochschule Osnabriick Prof. Griese, Carmen Isensee, Svenja Kniippe und Heike Gosmann
(Forschung, Kooperation, Drittmittel) sowie seitens der Universitdt Osnabriick Prof. Teute-
berg.

Professoren:

Prof. Dr. Kai-Michael Griese

Prof. Dr. Frank Teuteberg

Projektleitung (DBU):
Dr.-Ing. Jorg Lefevre

Doktorandin:

Carmen Isensee

Wissenschaftliche Hilfskraft:

Christina Busse
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2.2.1 Zielsetzung des Arbeitspaketes

Zum Projektstart erfolgte die Kooperation zwischen den drei Akteuren projektgebunden. Es
existierten ferner keine festen Ansprechpartner*innen beim gegenseitigen Austausch. Dariiber
hinaus verfligten die Partner kaum iiber Kenntnisse zu den jeweiligen Kompetenzen bei den
Hochschulen und umgekehrt. In der Konsequenz wurden die moglichen Kooperations- und
Entwicklungspotentiale durch einen systematischen Austausch und idealerweise einer lokalen
Kooperation kaum in Anspruch genommen. In drei Schritten wurde daher eine Kooperations-
kultur konzipiert, die lokale Synergien systematisch aufzeigt und Empfehlungen fiir die Zu-

kunft in Form von konkreten Konzepten zur Kooperation und Entwicklung ableitet.

2.2.2 Umsetzungsplan und Methoden

Arbeitsschritte Methode Zeitraum

1. Status Quo der Kooperation evaluieren Dokumentenanalyse Jan. — Dez. 2019
2. Konzeptentwicklung Explorativer Workshop Jan. — Dez. 2020
3. Abstimmung/ Optimierung der Konzeptansitze Synthese Jan. — Dez. 2021

Tabelle 5. Arbeitsschritte Arbeitspaket 2
Schritt 1: Status Quo Analyse
Im ersten Schritt wurde der Status Quo der Kooperation zwischen den drei Partnern evaluiert.
Diese umfasst eine Darstellung bestehender (bilateraler) Projekte, verschiedener Kontakt-
punkte, einzelner Forschungsschwerpunkte sowie das systematische Aufzeigen der Kompe-
tenzen / Interessierten von Seiten der beiden Hochschulen fiir die DBU in Anlehnung an die

Ziele der DBU sowie an die Ziele der Kompetenzplattform nachhaltig.digital.

Schritt 2: Explorativer Workshop am 29.01.2020
In einem explorativen Workshop (4 Stunden) in Form eines World Cafés (Kleingruppen) wur-

den zu den folgenden zentralen Fragestellungen Ideen gesammelt und diskutiert:

e Welche Erwartungen (Ziele) bestehen an die Kooperationskultur?

e Welche Instrumente sind fiir die Férderung der Kooperationskultur denkbar?

o Welche Beitrége konnen einzelne Akteure der Institutionen fiir die Kooperationskultur
ermoglichen (,,liefern®)?

e Wo sollten wir 2023 stehen?

Die insgesamt 22 Teilnehmenden waren Forschungsverantwortliche von Uni/Hochschule so-

wie Vertreter*innen der DBU.
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Schritt 3: Konzeptphase

In der Konzeptphase wurde auf Basis des explorativen Workshops und dem Stand der For-

schung, inklusive den Zwischenergebnissen aus AP1, seitens der Hochschulen ein Vorschlag

entwickelt, welche gemeinsamen Schnittstellen fiir zukiinftige Aktivitéten (insbesondere For-

schung und Studium) relevant sein konnten.

Schritt 4: Pilotierung

Zur Pilotierung wurde die Themen Community Smart City & Mobilitét gegriindet. Die Pro-

jektkoordination dieses Forschungsprojekts hat fiir 2019-2022 eine koordinierte Vernetzung

im Rahmen von zwei digitalen Vernetzungstreffen tibernommen. Zur Etablierung der Themen

Community wurden zunédchst Expert*innen der drei Institutionen eingeladen, deren Schwer-

punkt/ Expertise die Themen Smart City und Mobilitdt umfassen.

Koordiniertes Vernetzungstreffen (Januar 2021): Zicle des Treffens waren ein bes-
seres Verstdndnis {iber jeweiliges Interesse an einer gemeinsamen Kooperation zwi-
schen DBU, Universitdt und Hochschule im Themenfeld ,,Smart City & Mobilitét um
dariiber langfristig zusammenzuarbeiten und sich auszutauschen sowie die Vorberei-
tung der Riickmeldung an Présidien und das DBU Generalsekretariat.

Koordiniertes Vernetzungstreffen (Oktober 2021): Das Treffen stand im Zeichen
von Impulsen und einem offenen Austausch zu aktuellen Themen (insbesondere neue
Arbeitswelt, New Work, nachhaltige Bildungslandschaften). Die eingebrachten Impulse
(Forschungsprojekt En Route und Schwerpunkt neue Arbeitswelt der Kompetenzplatt-
form nachhaltig.digital) waren mit einem Aufruf zur Mitwirkung verbunden.
Monatliche Vernetzungstreffen: Fiir eine nachhaltige Verankerung der Projektergeb-
nisse (aus AP1) und die Vertiefung zukiinftiger Fragestellung in der Plattform nach-
haltig.digital fand ein monatlicher Austausch zwischen der Projektkoordination (Car-
men Isensee), der Kompetenzplattform nachhaltig.digital (Julia Fink, Jan Quaing) und
Verantwortlichen des DBU Green Start Up Sonderprogramms (Dr. Stefanie Grade, Dr.
Katrin Anneser) statt. Im Rahmen dieser Treffen wurden Zwischenergebnisse disku-

tiert, Vorgehensweisen besprochen und Netzwerkkontakte vermittelt.

2.2.3 Ergebnisse

Schnittstellenthemen

Status Quo Analyse: Insbesondere in den Themen Nachhaltigkeit, Umweltschutz, Di-
gitalisierung, Gesellschaft und Wirtschaft liegen Uberschneidungen. (Abb. 9) Diese bil-
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deten eine Basis zur Entwicklung einer Kooperationskultur. Die Leitbilder der drei In-
stitutionen verdeutlichen, dass sie den Fokus ihrer Bemiihungen in gleicher Form auf

die hohe Verantwortung fiir eine nachhaltige Gesellschaft legen.

Dl o &g | ®

Nachhattgkelt Digitaliserung Wirtschaft

Umweltschyt, Geselischaft

Abbildung 9. Schnittstellenthemen DBU, HSOS, UOS

o Explorativer Workshop: Die Erwartungen an die Kooperationskultur zielen auf den
(fachlichen) Austausch sowie die Wissensvernetzung ab, sodass sich durch eine ge-
starkte Zusammenarbeit unter anderem die Generierung von Innovationsthemen anre-
gen ldsst und von den geteilten Ressourcen profitiert werden kann. Instrumente zur
Forderung der Kooperationskultur umfassen z.B. geteilte Datenbanken, Workshops,
gemeinsame Forderprojekte sowie Personalaustausch und -qualifizierung. Fiir Akteure
auferhalb des Netzwerkes konnten diese aus Angeboten von Ringvorlesungen, von ei-
nem Podcast oder Wissensforen bestehen. Eine erfolgreiche Etablierung einer syste-
matischen Kooperationskultur erfordert die Einbringung von Ressourcen in Form von
Zeit, Personal und finanziellen Mitteln durch alle Hauptakteure. Eine Mdglichkeit
liegt in der Delegation von bestimmten Aufgaben an Kernteams. Bis 2023 sollten
strukturgebende Elemente wie eine gemeinsame Mission & Vision, klare Commit-
ments, ein regelmaBiger Austausch und eine Projektstruktur etabliert sein. Idealer-
weise gibt es ein System zur gemeinsamen Personalentwicklung. Dabei soll die Trans-
parenz durch verschiedene Elemente, wie z.B. Expertenpools, sichergestellt werden.
Klare Regeln und Grenzen der Zusammenarbeit sollen festgelegt und an alle Beteilig-
ten kommuniziert werden. Idealerweise wurden die ersten Projekte umgesetzt und eva-
luiert.

Konzeptvorschliige
e Themenradar: Anhand der iibergeordneten Schnittstellenthemen wurde seitens der

Projektkoordination auf Basis spezifischer Schwerpunkte ein Themenradar entwickelt

(10).
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NACHHALTIGE
LANDNUTZUNG &
AGRARTECHNIK

Nachhaltigkett, Digitaisierung,

reloeEconomy
)
)
=
WEITERE DATA SCIENCE &
ZUKUNFTSTHEMEN MITTELSTANDS-
FORSCHUNG

Abbildung 10. Themenradar

¢ Rollen der Kooperationspartner: Wie in Tabelle 6 zusammengefasst wurden in An-
lehnung an [KuMa04] sechs mogliche Rollen der Kooperationspartner definiert, die

jeweils einen unterschiedlichen Integrationsgrad widerspiegeln (niedrig bis hoch).

Rolle der Koop ions- i | ispiel fiir moglick hoden der K
partner (DBU, Uni, HS) der KP
Die KP organisieren gemeinsam Projekte und jeder KP kann auf Ressourcen
KP als selbststandige Akteure hoch anderer KP (z.B. wissenschaftliche Mitarbeiter*innen) selbsténdig zugreifen und
Themen mitbearbeiten.
Gleichberechtigter KP KP sind Teil gemeinsamer, etablierter Gremien, Arbeitsgruppen & Projekte/
in den Organisationen Forschungstétigkeit und entwickeln und steuern die Kooperation.
Gleichberechtige KP nach Es besteht eine Community, die sich zu bestimmten Themen und Fragestellungen
Themen/Fragen regelméRig trifft (z.B. KI und Umweltschutz).
. Ein KP schreibt fiir den anderen Ideenwettbewerbe aus, um Lésungsansatze fiir
Selbstbestimmte KP & :
ein konkretes Problem zu generieren.
Framibentimmarke Ein KP befr?gt |rrf Rahmen eines Projektes einen anderen KP zu spezifischen
Themen (via Onlinebefragung).
niedrig

Passive Kooperation

Die Kooperationspartner beobachten die Datenbanken (z.B. zum Thema
Forschungsprojekte) der jeweils anderen Kooperationspartner.

Tabelle 6. Mogliche Rollen der Kooperationspartner (KP) in Anlehnung an [KuMa04]
o Drei Kooperationskonzepte: Aus den moglichen Rollen der Kooperationspartner re-
sultieren drei mogliche Kooperationskonzepte fiir eine gemeinsame Kooperationskul-

tur (Abbildung 11). Im folgenden Verlauf wurde das Community-Konzept verfolgt.
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Integrationsgrad
der Kooperations-
partner

Das Treiber-Konzept:
hoch Vision
Nachhaltigkeitscampus
J
Das Community-Konzept:
Die drei KP organisieren freiwillige
Communities zu bestimmten
Themen und unterstiitzen diese mit
geringen Mitteln.
P .
Das Datenbank-Konzept: D
niedrig

Abbildung 11. Konzeptansitze mit unterschiedlichen Integrationsgraden

Community-Konzept
Das Themenradar bildet die Basis filir die Entwicklung einer Themen-Community als Instru-

ment zur Etablierung einer Kooperationskultur. Der iibergeordnete Kooperationszweck lag in
der gemeinsamen Gestaltung der nachhaltigen gesellschaftlichen Transformation durch die

Prasentation von Losungen.

Themencluster identifizieren

Basis: jeweilige Kompetenzen und Erfahrungen in der Schnittstelle
Nachhaltigkeit & Digitalisierung. ’7

Gemeinsam in themenbasierten Communities agieren v
Gemeinsames, interdisziplindres Verstandnis zu relevanten Themen,
Projektentwicklung und Drittmittelgenerierung (losgel6st von DBU
Forderung).

Nachhaltige gesellschaftliche Transformation gestalten
Losungen prasentieren und Reichweiten von Ergebnissen erh6hen.

Abbildung 12. Rahmen der Kooperation

e Grundsiitze: Unter den 17 Teilnehmenden des ersten Vernetzungstreffens zeigte sich
ein starkes Interesse zur Mitwirkung an der Themen-Community. Aus der Diskussion
wurden folgende Grundsitze fiir die Themen-Community abgeleitet:

1) Ideenaustausch und -generierung bilden den Fokus der Community.

2) Es werden Strukturen zur Koordinierung der Community, Sicherstellung eines effi-
zienten Informationsmanagement, Projektentwicklung und Drittmittelgenerierung
geschaffen. Langfristig muss die Sicherung dieser und weiterer notwendiger Res-
sourcen gewéhrleistet werden.

3) Die Themen-Community ist um die Netzwerkerweiterung bemiiht. Diese folgt dem
Prinzip der Diversitit, also der Beriicksichtigung und Beteiligung verschiedener

Gruppen und Perspektiven (z.B. Studierende, Biirgerbeteiligung).
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4) Der Zugang zum Netzwerk fiir Interessierte wird moglichst barrierefrei gestaltet.

5) Die Beteiligten sind um eine wirksame Darstellung der Expertise und Spannbreite

der Community bemiiht. Dies soll nicht nur eine erhdhte Sichtbarkeit innerhalb und

aulBlerhalb der Institutionen, sondern insbesondere eine erhohte Reichweite von Er-

gebnissen erzielen.

Beispielhafte Mafinahmen/ Formate: Die Community Mitglieder benannten 14 bei-

spielhafte Malnahmen/ Formate zur Gestaltung der Themen Community (Tabelle 7).

Fiir die Projektentwicklung innerhalb der Themen Community wurden zwei Haupt-

Entwicklungspfade bestimmt (Abbildung 13).

Artefakte: Die Projektkoordination stellte einen Expert*innensteckbrief zur Verfiigung

(Anhang 3), den interessierte neue Mitglieder ausfiillen konnen und der fiir alle Com-

munity Mitglieder einsehbar war. Weiterhin wurde eine digitale Austauschplattform

(tiber Stud.IP der Universitdt Osnabriick) etabliert sowie einen Datenbanken Guide

(Projektdatenbanken, Ansprechpartner, Veranstaltungskalender der jeweiligen Institu-

tionen) erstellt.

Mafinahme/ Format Grundsatz

1 Akteure bringen proaktiv Fragestellungen, Themenvorschldge, Ideen, Veranstaltungstipps, 1
etc. ein. (liber Koordinator*innen o. Sprecher*innen)

2 RegelmiBige koordinierte Vernetzungstreffen 1,2

3 E-Mail-Verteiler mit regelméBigen Informationen & Links 1,2

4 digitale Austauschplattform (z.B. StudIP)/ digitales Beteiligungsformat 1,2,3,4

5 Drittmittel-Radar (regelméBige Information iiber relevante Calls/ Ausschreibungen, insbe- 1,2
sondere auf Bundes- und EU-Ebene)

6  Themen-Community als Pilotierungsprojekt ermdglicht die Nutzung der Personal- und 2
Sachressourcen des iuk Netzwerkes'

7 Benennung von Sprecher*innen/ Koordinator*innen fiir identifizierte Themenschwer- 2
punkte/
Arbeitsgruppen

8 | Projektinkubator 2,3

9 | Thematisch vorbereiteter und moderierter Community-Workshop 2,3

10 Impulsvortrdge zu bestehenden Projekten / Methoden (bspw. im Rahmen offentlicher Ex- 1,2,3,5
pertenvortrige im Zentrum fiir Umweltkommunikation (ZUK)?)

11 Expertensteckbriefe 2,5

12 | Nutzung des DBU-Netzwerks zur Netzwerkerweiterung 3,5

13 = Commitment der Hausspitzen zum Vorhaben (z.B. Memorandum of Understanding) 3,4,5

14 Beteiligung von Studierenden/ Doktorand*innen/ Wissenschaftlichen Mitarbeiter *innen in 2,3

Phasen der Themenvalidierung (Finanzierungsmoglichkeiten im Rahmen kleinerer Forder-
summen iiber die DBU priifen)

Tabelle 7. Beispielhafte Malnahmen/Formate fiir die Themen Community

! https://www.iukos.de/
2 https://www.dbu.de/zuk/
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Themenentwicklung im Projekt-Inkubator Drittmittel-Radar
Bildung von Arbeitsgruppen auf Basis der RegelmaRige Updates zu Drittmittel-Calls
Expertinnen-Steckbriefe oder bekundetem Interesse (v.a. aus Brissel und Berlin)

zu aktiv eingebrachten Fragestellungen

\ 4
Themenvalidierung Projektgruppe & Lead
2.B. durch DoktorandInnen, auf Basis der
wissenschaftliche Hilfskrifte, Interessensbekundungen der
Abschlussarbeiten Community-Mitglieder
(DBU-Férderung denkbar)

L v

Drittmittelantrage stellen &
Projekte umsetzen

Abbildung 13. Projekt-Entwicklungspfade fiir die Themen Community

2.3 Diskussion

In der Wissenschaft und Praxis haben die Themen Unternehmenskultur, Nachhaltigkeit und
Digitalisierung im Laufe der Projektlaufzeit zunehmend an Bedeutung gewonnen. Dennoch
werden bisher nur wenige KMU ihrer Rolle als Transformationsagenten gerecht. Dieses For-
schungsprojekt liefert wesentliche Grundlagen fiir die notwendige Sensibilisierung und Ent-
wicklung von KMU. Durch die Beschreibung und Analyse der Interdependenzen der Unter-
nehmenskultur und nachhaltiger, digitaler Entwicklung bei KMU im Hinblick auf deren An-
passungstihigkeit zu mehr Ressourceneffizienz und Umweltentlastung (AP1) wurden theore-
tische und definitorische Grundlagen zu den Potenzialen und Wirkmechanismen als Orien-
tierungsrahmen geschaffen, Kriterien zur Operationalisierung der Unternehmenskultur ent-
wickelt sowie zentrale Implikationen abgeleitet, inklusive der Présentation von Leitbildern
und Entwicklungspfaden fiir nachhaltig digitales Unternehmertum. Diese vielfiltigen Er-
kenntnisse konnen dazu beitragen, KMU auf diese Wechselwirkungen aufmerksam zu ma-
chen und zu einer tiefergehenden Auseinandersetzung mit diesen Themen zu motivieren.
Dadurch kénnen KMU ihrer Rolle als Transformationsagenten in der nachhaltigen, digitalen
Transformation besser gerecht werden. Als Ausblick ist zu ergdnzen, dass die Erkenntnisse
nicht nur Anwendung in KMU finden kénnen, sondern auf die nachhaltige, digitale Transfor-

mation der Wirtschaft und Gesellschaft iibertragbar sind.

¢ Rolle der Unternehmenskultur: Die systematische Zusammenfassung der Literatur-
analyse verdeutlicht Forschungsliicken und eine selektive Betrachtung (z.B. Fokus auf
Einstellungen als eine Dimension der Unternehmenskultur, selten integrative Betrach-
tung der Unternehmensentwicklung). Das erweiterte Belief-Action-Outcome Modell
und das sozio-0ko-technische Modell zur Plattformisierung im Kontext der SDGs mo-

dellieren die integrale Rolle der Unternehmenskultur.
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e Qualitative empirische Untersuchung von Best Practice KMU: Die Ergebnisse von
drei qualitativ empirischen Studien belegen die integrale Rolle der Unternehmenskul-
tur, die sich durch eine strategische Weiterentwicklung, einen gemeinsamen Zweck
und eine starke nachhaltig digitale Orientierung iiber acht zentrale Dimensionen der
Unternehmenskultur hinweg duf3ert.

e Methoden und Konzepte zur Entwicklung der Unternehmenskultur: Zur Messung
der Nachhaltigkeits- und Digitalisierungsorientierung kénnen KMU das vorgestellte
integrierte Reifegradmodell und das erweiterte Belief-Action Outcome Modell nutzen.
Dabei sollten die acht Dimensionen der Unternehmenskultur jeweils einzeln als Trei-
ber oder Barrieren untersucht werden. Um diese strategisch weiterzuentwickeln kon-
nen sich KMU am Kulturentwicklungszyklus orientieren, der auch auf die Rolle der
Digitalisierung verweist, bspw. Apps, die Nudging und Gamification Prinzipien reali-
sieren.

o Implikationen und Handlungserfordernisse: KMU konnen mithilfe der Ergebnisse
den Status Quo der dkologischen und digitalen Orientierung ihrer Unternehmenskultur
erfassen und die Unternehmenskultur entsprechend der présentierten Leitbilder weiter-
entwickeln. Zu den Implikationen fiir KMU hinsichtlich der integrativen Sichtweise
der Nachhaltigkeit und Digitalisierung zihlen die vier Strategien zur Plattformisierung
zur Forderung der SDGs und die Implikationen zum Einsatz nachhaltiger kiinstlicher

Intelligenz, bspw. im Marketing.

Fiir die Etablierung einer nachhaltigen Kooperationskultur zwischen der DBU und den Osn-
abriicker Hochschulen (AP2) wurden mit den vorgelegten Konzepten und der Pilotierung im
Rahmen der Themen Community Smart City & Mobilitéit konkrete Instrumente sowie or-
ganisatorische Rahmenbedingungen présentiert. Damit wurde das iibergreifende Ziel einer
besseren Wissensvernetzung bzw. eine verbesserte Kooperationskultur von DBU und den bei-
den Hochschulen herzustellen zumindest temporér erreicht. Das Vorhaben wurde von den
Prisidien und dem Generalsekretariat befiirwortet. Moglichkeiten zur Verstetigung des Vor-
habens (z.B. durch die Schaffung einer Koordinations-Stelle) werden noch gepriift. Durch den
monatlichen Austausch wurde eine nachhaltige Verankerung der Projektergebnisse und die
Vertiefung zukiinftiger Fragestellung in der Plattform nachhaltig.digital erreicht. Dariiber
wurden Schnittstellenthemen, Kompetenzen und Gesuche sichtbar, die bspw. zur Vermittlung

von Expert*innen gefiihrt haben.

Einschétzung der derzeitigen Situation und Ausblick der Stiftungsentwicklung
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Die integrative Sichtweise des Umweltschutzes und der Digitalisierung sind in den Forderleit-
linien bereits verankert (;, Die Digitalisierung von Produktions-, Geschdfts- und Informations-
prozessen schreitet mit hoher Geschwindigkeit voran und bietet viele Ansdtze zur Lésung von
Umweltproblemen. Diese in allen Forderthemen konsequent zu nutzen, ist ein wichtiges Anlie-
gen der DBU. ). Mit der Tragerschaft der Kompetenzplattform nachhaltig.digital, Forderpro-
jekten wie die Entwicklung der Charta ,,nachhaltige Digitalisierung®, die Unterstiitzung des
Bits&Bdume-Netzwerks und Veranstaltungen wie dem Online-Salon zu ,,Chancen der Digita-
lisierung fiir eine nachhaltige Landwirtschaft“ positioniert sich die DBU als Botschafter der
integrativen Sichtweise. Dementsprechend ist es von Bedeutung, dass Die DBU die Nachhal-
tigkeits- und Digitalisierungsorientierung ihrer Organisationskultur systematisch erfasst, wei-
terentwickelt und darstellt. Intern kann dies sicherstellen, dass Angehorige die Synergieef-
fekte als Transformationsagenten in der Projektférderung beriicksichtigen. Extern kann dies
einen Modellcharakter aufweisen. Daran ankniipfend sollte die DBU in der Projektférderung
und in Veranstaltungen Unternehmen und Institutionen proaktiv auf die Bedeutsamkeit der
Organisationskultur verweisen (bspw. mit einem Verweis auf den Wegweiser). Die Ergeb-
nisse konnen als Basis fiir die Stiarkung von Nachhaltigkeitsbewusstsein und -handeln dienen

(Forderthema 1).

3. Veroffentlichungen

Wissenschaftliche Publikationen

e Isensee, C., Teuteberg, F., Griese, K.-M., & Topi, C. (2020). The relationship between
organizational culture, sustainability, and digitalization in SMEs: A systematic review.
Journal of Cleaner Production, 275, 122944.

e Isensee, C., Teuteberg, F., & Griese, K.-M. (2022). How can corporate culture contrib-
ute to emission reduction in the construction sector? An SME case study on beliefs,
actions, and outcomes. Corporate Social Responsibility and Environmental Manage-
ment. Corporate Social Responsibility and Environmental Management.

e (Qriese, K.-M., Franz, M., Busch, J. N., & Isensee, C. (2021). Acceptance of climate
adaptation measures for transport operations: Conceptual and empirical overview.
Transportation Research Part D: Transport and Environment, 101, 103068.

e Isensee, C., Teuteberg, F., & Griese, K. M. (2022). Exploring the Use of Mobile Apps
for Fostering Sustainability-Oriented Corporate Culture: A Qualitative Analysis. Sus-
tainability, 14(12), 7380.

e Isensee, C., Griese, K.-M., & Teuteberg, F. (2021). Sustainable artificial intelligence:
A corporate culture perspective. Sustainability Management Forum | Nachhaltigkeits-
ManagementForum, 29, 217-230.

e Isensee, C., Griese, K.-M., & Teuteberg, F. (in Druck). Sustainable Artificial Intelli-
gence im Marketing am Beispiel des SDG 12. PraxisWissen Marketing, 1.

e Isensee, C., Teuteberg, F., & Griese, K.-M. (in Druck). Sustainable Digital Entrepre-
neurship: Examining IT4Sustainability as Business Development Path. In: Digital



30

Transformation for Sustainability. ICT-supported Environmental Socio-economic De-
velopment. Springer.

e Isensee, C., Griese, K.-M., & Teuteberg, F. (in Begutachtung). Success factors of or-
ganizational resilience: A qualitative investigation of four types of sustainable digital
entrepreneurs.

e Isensee, C., Teuteberg, F., & Griese, K.-M. (in Begutachtung). Digital platforms and
the SDGs: Towards a socio-eco-technical framework for SMEs based on cross-case
analysis.

Vortrige

e 25.01.2020: Starkung des bidirektionalen Wissenstransfers zur Etablierung nachhalti-
ger, digitaler Organisationskulturen, Tagung Digitalisierung und Nachhaltigkeit auf
regionaler Ebene, Hochschule fiir angewandtes Management Ismaning

e 24.02.2021: A Research Agenda on Environmental Organisational Culture: Bridging
the Gap Between Research and Management Practice, 17th International Conference
on Environmental, Cultural, Economic & Social Sustainability (online)

e 12.06.2021: Success factors of organizational resilience: Lessons learned from digital-
resilient SMEs in Germany, 5th International Conference East China University of
Science & Technology - University of San Francisco (online)

e 30.9.-01.10.2021: From organisation-centred Stakeholder Theory towards a stake-
holder-centred sustainable transition framework, Herbsttagung Nachhaltigkeitsman-
agement 2021, Liineburg

e 05.-8.10.2021: The Role of Environmental Organizational Culture in Sustainability
Transition: A Pathway Towards Institutionalization and Engaged Scholarship, Interna-
tional Sustainability Transitions Conference 2021, Karlsruhe (online)

e 16.11.2021: Workshop Mindset & Kultur fiir nachhaltige digitale Transformation,
nachhaltig.digital Konferenz 21: Zukunft Mittelstand - Daten oder Mindset? (online)

e 15.06.2022: Nachhaltig digitale Transformation in Unternehmen: Impulse aus der
Wissenschaft zu digitalen Plattformen und der Unternehmenskultur, Digital Woche
Osnabriick (online)

e 23.11.2022: Podiumsdiskussion ,,Unternehmenskultur als Employer Branding“ (Agen-
tur fiir Arbeit Osnabriick, WFO Osnabriick)

4. Kostenstruktur

Kosten 2019 2020 2021 2022 Gesamt
(in Euro)
1.Personalkosten 10.071,60 € 34.947,38 € 32.846,65 € 6.686,00 € 84.551,63 €
(Hilfs-) Wissen- 3.750,00 € 21.039,86 € 21.467,77 € 6.686,00 € 52.943,63 €
schaftliche MA
Projektmanagement 6.321,60 € 13.907,52 € 11.378,88 € -€ 31.608,00 €
2.Sachkosten -€ 252,13 € 293,77 € p.142,57 € 545,90 € //{ Kommentiert [CI1]: Druckkosten Abschlussbericht noch
3.Reisekosten 59,80 € 129,30 € 621,89 € 295,83 € 1.106,82 € nicht beriicksichtigt
Gesamtkosten 10.131,40 € 35.328,81 € 33.762,31 € 6.981,83 € 86.204,35 €

Tabelle 8. Kostenstruktur
Anmerkung: Aufgrund der COVID-19 Pandemie wurden urspriinglich kalkulierte Reise- und Sachkosten teilweise fiir Perso-
nalkosten umgewidmet. Der Posten Projektmanagement weist den Eigenanteil der Universitat Osnabriick aus, der bereits im
September 2021 erreicht wurde und nur bis zu diesem Zeitpunkt explizit ausgewiesen wird.
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5. Fazit und Forschungsbedarf

Die Unternehmenskultur wurde durch die Weiterentwicklung etablierter Rahmen-
werke als integraler Bestandteil der nachhaltigen, digitalen Entwicklung von KMU
etabliert.

KMU aus diversen Sektoren (u.a. GroBhandel, Handwerk, Stahlbau, Informations- und
Kommunikationsbranche) wurden hinsichtlich der Auspriagung ihrer Unternehmens-
kultur unter Betrachtung der Interdependenzen von Digitalisierungs- und Nachhaltig-
keitsgrad analysiert.

Es wurden Methoden und Konzepte entwickelt, wie KMU die Unternehmenskultur im
Kontext von Nachhaltigkeit und Digitalisierung eigenstéindig messen und weiterentwi-
ckeln konnen (z.B. durch den Einsatz mobiler Apps, Nudging und Gamification).

Es wurden diverse Implikationen und Handlungserfordernisse formuliert (z.B. Strate-
gien zur Plattformisierung und Prinzipien zum nachhaltigen Einsatz der Digitalisie-
rung im Unternehmen).

Die systematische Vernetzung (nachhaltige Kooperationskultur) der DBU und den
beiden Osnabriicker Hochschulen wurde im Rahmen der Themen Community Smart

City & Mobilitét vorangetrieben.

Langzeitstudien zur Kulturentwicklung und ihren Effekten fiir die Emissionsreduktion sind

notwendig, um die postulierten Wechselwirkungen zu validieren. Hinsichtlich des Reifegra-

des Einsatzes der Digitalisierung zur Férderung der SDGs sollten weitere Strategien fiir ver-

schiedene digitale Technologien und Unternehmensfunktionen formuliert werden. Zudem ist

auch davon auszugehen, dass es sektorspezifische Unterschiede gibt. Weiterhin mangelt es an

direkt anwendbaren Tools, um die Handlungsempfehlungen umzusetzen.
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Anhang 1 — Fragen zum Status der Unternehmenskultur (Nachhaltigkeits- und Digitali-
sierungsorientierung)

Alle Items kdnnen auf einer 5-stufigen Likert Skala bewertet werden (1= stimme {iberhaupt nicht zu; 5= stimme
voll zu). Idealerweise beantworten alle Unternchmensangehérigen die Fragen, damit unternehmenskulturelle
Treiber und Barrieren sowie Subkulturen identifiziert werden kénnen.

Umweltorientierung

Der Umweltschutz ist ein zentraler Unternehmenswert

Der Umweltschutz ist in die Mission / Vision integriert

Das Unternehmen hat eine gut ausgearbeitete Umweltschutz-Strategie

Im Unternehmen gibt es einen Verhaltenskodex zum Thema Umweltschutz

Das Unternehmen beteiligt sich an Netzwerken/ Projekten zum Thema Umweltschutz

Das Unternehmen bildet die Mitarbeitenden zum Thema Umweltschutz weiter

Das Unternehmen beteiligt die Mitarbeitenden an Entscheidungen zum Umweltschutz

Das Unternehmen hat ein betriebliches Vorschlagswesen und Anreizsystem zur Férderung des Umweltschutzes etabliert
Das Unternehmen diskutiert regelmafig und offen mit externen Stakeholdern zum Umweltschutz

Das Unternehmen bewirbt sich regelmaRig um Zertifizierungen oder Auszeichnungen zum Umweltschutz

Das Unternehmen hat einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP) zum Umweltschutz etabliert

Das Unternehmen hat bindende Umweltschutz-Ziele formuliert

Das Unternehmen fordert freiwilliges umweltfreundliches Verhalten am Arbeitsplatz

Das Unternehmen kommuniziert hilfreiche Anweisungen zu umweltfreundlichen Verhalten am Arbeitsplatz

Hinsichtlich der Umwelt-Orientierung kann ich mich mit der Unternehmenskultur identifizieren

Der Umgang des Unternehmens mit dem Thema Umweltschutz beeinflusst meine persénlichen Einstellungen zum Umwelt-
schutz.

Digitalisierungsorientierung

Digitalisierung ist ein zentraler Unternehmenswert

Digitalisierung ist in die Mission / Vision integriert

Das Unternehmen hat eine gut ausgearbeitete Digitalisierungs-Strategie

Im Unternehmen gibt es einen Verhaltenskodex zur Nutzung digitaler Technologien

Das Unternehmen beteiligt sich an Netzwerken/ Projekten zur Digitalisierung

Das Unternehmen bildet die Mitarbeitenden zur Nutzung digitaler Technologien weiter

Das Unternehmen beteiligt die Mitarbeitenden an Digitalisierungs-Entscheidungen

Das Unternehmen hat ein betriebliches Vorschlagswesen und Anreizsystem zur Digitalisierung etabliert

Das Unternehmen diskutiert regelméaRig und offen mit externen Stakeholdern zu Digitalisierungsthemen

Das Unternehmen bewirbt sich regelmaRig um Zertifizierungen oder Auszeichnungen zur Nutzung digitaler Technologien

Das Unternehmen hat einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP) zur Digitalisierung etabliert

Das Unternehmen hat bindende Digitalisierungs-Ziele formuliert

Das Unternehmen fordert die Nutzung digitaler Technologien am Arbeitsplatz

Das Unternehmen kommuniziert hilfreiche Anweisungen zum Einsatz digitaler Technologien am Arbeitsplatz

Das Thema Digitalisierung findet sich in der Unternehmenskultur wieder

Hinsichtlich der Digitalisierungs-Orientierung kann ich mich der Unternehmenskultur identifizieren

Der Umgang des Unternehmens mit dem Thema Digitalisierung beeinflusst meine personlichen Einstellungen zu digitalen Tech-
nologien

Integrative Sichtweise (Nachhaltigkeit und Digitalisierung)

Die integrative Sichtweise ist ein zentraler Unternehmenswert

Die integrative Sichtweise ist in die Mission / Vision integriert

Das Unternehmen hat eine gut ausgearbeitete Digitalisierungs-Strategie zur Férderung der Nachhaltigkeit

Im Unternehmen gibt es einen Verhaltenskodex zur Nutzung digitaler Technologien, welcher explizit den Umweltschutz als
Leitlinie beriicksichtigt

Das Unternehmen beteiligt sich an Netzwerken/ Projekten zur nachhaltigen Digitalisierung

Das Unternehmen bildet die Mitarbeitenden zur integrativen Sichtweise weiter

Das Unternehmen beteiligt Mitarbeitende an Entscheidungen zur Realisierung der integrativen Sichtweise

Das Unternehmen hat ein betriebliches Vorschlagswesen und Anreizsystem zur integrativen Sichtweise etabliert

Das Unternehmen diskutiert regelméRig und offen mit externen Stakeholdern zur nachhaltigen Digitalisierung
Das Unternehmen bewirbt sich regelmaRig um Zertifizierungen oder Auszeichnungen zur nachhaltigen Digitalisierung
Das Unternehmen hat einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP) zur nachhaltigen Digitalisierung etabliert

Das Unternehmen hat bindende Ziele zur nachhaltigen Digitalisierung formuliert

Das Unternehmen fordert den Einsatz digitaler Technologien zur Erzielung von Umwelteffekten am Arbeitsplatz

Das Unternehmen kommuniziert hilfreiche Anweisungen zum Einsatz digitaler Technologien zur Férderung der Nachhaltig-
keitsziele am Arbeitsplatz

Das Unternehmen nutzt digitale Technologien, um die persénliche Auseinandersetzung mit Umweltthemen zu fordern (z.B.
Apps mit Spiel- oder Wettbewerbscharakter)

Das Unternehmen verwendet digitale Anwendungen zur Visualisierung von Umweltinformationen
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