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Wer Zukunft gestalten mochte, ...

Andreas Bendig

Die einen wollen die Welt retten, die anderen bloB ihren Arbeitsplatz. Die

einen wollen grundlegende Verdanderungen und die anderen wollen, dass

alles so bleibt, wie es ist. Beiden Gruppen geht es um ihre Existenz. Der

Blickwinkel der einen ist global und zukunftsgerichtet, der anderen indi-

viduell, auf die Erledigung ihres kurzfristigen Alltagsgeschaftes gerichtet.

Die derzeitigen Verdnderungen verfligen Gber
ein AusmaB, das nicht nur Teile, sondern die
Gesellschaften als Ganzes umfasst. Als ein Bei-
spiel fiir solche tiefgreifenden wirtschaftlichen,
politischen, gesellschaftlichen und kulturellen
Veranderungen wird hdufig die industrielle Re-
volution genannt. Die erste groBe Verdnderung,
die zum Start der Industrialisierung beitrug,
war die Erfindung der Spinnmaschine im Jahr
1765. Im weiteren Verlauf hat dann im We-
sentlichen die Nutzung fossiler Energien eine
andere Organisation von Gesellschaft und Wirt-
schaft bewirkt. Damit einher gingen Rationali-
sierung, Arbeitsteilung, Massenproduktion, die
Verdnderung der sozialen Verhdltnisse sowie
der Lebens- und Arbeitsbedingungen der Men-
schen. Der Kapitalismus entstand und techni-
scher Fortschritt war notwendig, um die Ent-
wicklung voranzutreiben.

Wir spiiren, dass ein ,Weitermachen wie bisher",
ein ,Business as usual”, auf Dauer nicht mehr
tragt. Der Widerstand, den der bloBe Gedanke
auslost, dass diese Epoche nun anscheinend zu
Ende geht, und die Ratlosigkeit, was danach
kommen wird und wie wir mit den Verdnde-
rungen umgehen sollen, zeigen, wie sehr wir
uns an diesen Zustand einer ,Vollkasko-Men-
talitat" gewohnt haben und fiir wie normal wir
ihn halten.

Unsere Systeme, die jahrzehntelang sehr gut
funktioniert haben und in denen wir sozialisiert
wurden, haben uns geprdgt. Wir wurden in einer
Epoche geboren, in der es, grob gesagt, von allem
immer mehr gab. Wohlstand, Fortschritt, in allen
Bereichen von Wissenschaft, Wirtschaft, Handel
und Technik. Zumindest aus Sicht der westlichen
Welt wurde auch die Welt sicherer. Verteilungs-
fragen spielten in einer Welt, in der es von allem
immer mehr gibt, keine so groBe Rolle.

Nun kommen unsere gewohnten Systeme Gber-
all gleichzeitig unter Druck. Systeme, die uns
immer umfassender mit Energie, Nahrung, Me-
dikamenten und Sicherheit versorgten. Und das
in der Regel preiswert.

Die Welt von vor rund 250 Jahren unterscheidet
sich grundlegend von der heutigen Welt. Doch
suchen wir Gberwiegend mit der damaligen
Sichtweise nach den Lésungen fiir heute und
morgen. Wer Zukunft gestalten méchte, sollte
davon ausgehen, was tatsachlich ist. Von der
heutigen Situation, den aktuellen wissenschaft-
lichen Erkenntnissen, und nicht davon, wie es
frither einmal war. Das, was wir heute Fortschritt
und Moderne nennen, ist nichts anders als Ex-
pandieren und Extrahieren, Ausbreiten und Aus-
beuten. Das funktioniert nur so lange, wie von
allem genug vorhanden ist. Inzwischen hat sich
das Verhéltnis von Mensch zu Natur grundle-
gend gedndert.

Die Entwicklung des Menschen zum wirksams-
ten Geofaktor vollzog sich allméhlich. Die heu-
tigen anthropogenen Eingriffe in das Naturge-

schehen sind allumfassend. Erdgeschichtlich
bewegen wir uns nun im Anthropozén (BpB,
2015).

Es gibt immer mehr Menschen und immer we-
niger Planet. Vor rund 250 Jahren wirtschaftete
der Mensch in einer ,leeren" Welt. Heute in
einer ,vollen" Trotz aller humanistischen Be-
strebungen wurde das Wachstumsprinzip bisher
nicht ernsthaft in Frage gestellt. Selbst der Eu-
ropean Green Deal stellt den Wachstumsge-
danken nicht in Frage. Aber er tragt zumindest
dem Wirtschaften in einer ,vollen” Welt bedingt
Rechnung. Das Wachstum soll umweltvertrdg-
lich gestaltet werden. Durch technischen Fort-
schritt und Effizienzgewinne. Mit dieser soge-
nannten einfachen Entkopplung, durch die mit
Hilfe von technologischem Fortschritt und In-
novation der Naturverbrauch gesenkt werden
soll, ist man diesem Ziel aber nur bedingt na-
hergekommen. Der englische Okonom William
Stanley Jevons beobachtete schon vor 150 Jah-
ren, dass ein effizienteres Weitermachen wie
bisher nicht klappt. Er schrieb: ,Es ist eine vollige
Gedankenverwirrung anzunehmen, die effi-
ziente Verwendung von Brennstoffen sei gleich-
bedeutend mit einem reduzierten Verbrauch.



Das genaue Gegenteil ist wahr" (Jevons, 1865).
Er bezieht sich in seinem Werk ,Die Kohlefrage"
von 1865 auf den sprunghaft gestiegenen Koh-
leverbrauch in England, obwohl James Watt die
Dampfmaschine so verbesserte, dass sie zwei
Drittel weniger Kohle verbrauchte als die Vor-
gangermodelle. Ahnliches entwickelte sich mit
der Glihbirne und dem Auto. Eine sparsamere
und damit preiswertere Technik fiihrt zu deren
groBerer Verbreitung und somit zu einem Mehr-
verbrauch. Dieses Jevons-Paradoxon heift in
der heutigen Wirtschaftswissenschaft Rebound-
Effekt. Das Rebound-Muster findet sich dbri-
gens bei der menschlichen Ressource Zeit, Auf-
merksamkeit und Geld wieder.

Wenn sich die Natur bei steigendem Wirt-
schaftswachstum trotz Effizienzsteigerung auf
der Angebotsseite nicht erhalten ldsst, muss
das Wachstum geringer ausfallen oder der ma-
terielle Wohlstand sinken. Das kommt nicht gut
an! Weil man hier Verzicht Gben musste. ,Wir
leben nicht Gber unsere Verhaltnisse", schreibt
der Soziologe Stephan Lessenich, ,wir leben
tiber die Verhltnisse der anderen” (2016, S.216).

Was soll das bedeuten? Bisher sind die Um-
weltschdden oder die Verschmutzung ubiqui-
tdrer Ressourcen, die bei der Herstellung oder
Nutzung eines Produktes oder Dienstleistung
entstehen, in keiner Buchhaltung enthalten.
Dadurch werden Produkte und Dienstleistungen
im Prinzip kinstlich verbilligt. Man verlagert
diese Lasten einfach auf andere. Beispielsweise
ein Flug von Frankfurt nach Barcelona fiir 135€
(Stand: 07.2023). Darin enthalten sind neben
allen anderen Kosten auch das Kerosin. MaB3-
nahmen, um das Kohlendioxid, was bei dem
Flug anfallt, aus der Atmosphére zu entfernen,
werden ebenso wenig berechnet wie der Treib-
stofflieferant. Alle einschlieBlich der Passagiere
gehen davon aus, dass die Atmosphdre die dabei
entstehenden 126 kg CO,/Passagier' fir eine
Flugstrecke selbstverstandlich aufnehmen wird.
Entweder nennt man das Verantwortungsver-
weigerung oder Externalisierung von Kosten.
Dieses Prinzip ldsst sich in nahezu allen Berei-
chen wiederfinden. Beispielsweise der Fiitterung
des Mastviehs mit Soja aus Stdamerika und
dem Import von Kautschuk aus Zentralafrika
(Keller, 2023) jeweils auf Kosten des Regenwal-
des und der indigenen Bevolkerung. Europa ist
der Kontinent, der am starksten die Landflache
anderer Ldnder nutzt. Mit dem Europdischen
Emissionsrechtehandel entwickelt sich gerade
ein entsprechendes Instrument, um das bishe-
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rige buchhalterische Vergehen zu heilen. Das
Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz richtet sei-
nen Blick auch auf soziale Standards. Auf beides
missen sich Unternehmen einstellen.

Wenn die Gegner*innen des Verzichts fragen:
Was bekommen wir daftir, was lindert meinen
Schmerz tber den Verlust, den ich erleide?”,
dann gibt Maja Gopel (2021, S. 128) darauf fol-
gende Antwort: ,Wir investieren in Frieden und
die Versorgungssicherheit von ibermorgen.
Denn stellen Sie sich mal vor, die afrikanischen,
lateinamerikanischen und asiatischen Lander
wirden irgendwann darauf verzichten, ihre
Rohstoffe und Landflichen weiter an uns zu
exportieren und sie selber nutzen?"

Nun ist es aber nicht so, dass sich Effizienzstei-
gerung und Verzicht unvereinbar gegeniber-
stehen. So wie die zwei Gruppen zu Anfang
dieses Beitrages. Sie ergdnzen sich vielmehr. Er-
génzen sich auf einem Weg, der wegfiihrt vom
.mussen”, hin zum ,wir wollen Verdnderung",
weg von einem quantitativen Wachstum, hin
zu einem qualitativen Wachstum. Das ist aus
meiner Sicht der Spirit des European Green Deal.2

Wie will man aber Menschen flr diesen Weg
gewinnen, der eine nachhaltige Wirtschafts-
weise bedeutet, wenn man nicht gewahrleisten
kann, dass die Verdnderungen alle betreffen
werden?

.Gerechtigkeit ist der Schliissel fiir eine nach-
haltige Wirtschaftsweise, wenn sie global funk-
tionieren soll. Nur so kann man verhindern, dass
die 6kologische Frage gegen die soziale ausge-
spielt wird. Beide gehéren zusammen und lassen
sich nur miteinander 16sen," so Maja Gopel
(2021, S.179).

Dafiir ist es aber notwendig, im Kleinen anzu-
fangen. Sich darauf zu konzentrieren, was man
selbst verdndern kann. Pragmatisch und an-
schlussfahig in seinen Forderungen und der
Umsetzungsunterstiitzung zu sein.

Daher fokussieren die Transformationsberatung
NRW und das Projekt ,,Okologisches Wirtschaf-
ten - Okologisches Mindset fiir Unternehmen
und Beschaftigte zur Vorbereitung einer griinen
digitalen Wirtschaft" auf die Anschlussfahigkeit
des Nachhaltigkeitsgedankens und dessen prag-
matische Umsetzung in kleinen und mittleren
Unternehmen und deren Belegschaften in NRW.

EUROPEAN GREEN DEAL

Andreas Bendig

Der Autor

Andreas Bendig ist Berater in der Abteilung
Arbeitsgestaltung und Fachkrdftesicherung
der G.I1.B. NRW - Gesellschaft fiir innovative
Beschdftigungsférderung mbH.
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Die EU-Nachhaltigkeitstaxonomie: =<
Wird sie sich auf kleine und mittlete
Unternehmen auswirken?

Die Europdische Union hat seit 2016 umfassende Nachhaltigkeits-Reform-

pakete mit deutlichen Hinweisen auf eine nachhaltigere Wirtschaft an-

gekiindigt. Eines der wichtigsten Reformpakete ist der Aktionsplan zur

Finanzierung von nachhaltigem Wachstum, der 2018 vorgestellt wurde

und zehn miteinander verkniipfte ReformmaBnahmen umfasst. ,Die Ein-

flhrung eines EU-Klassifizierungssystems fiir nachhaltige Aktivitaten"

steht an der Spitze dieser zehn Reformbereiche. Mit der Taxonomie-Ver-

ordnung, die am 12. Juli 2020 in Kraft trat, wurde sie ins Leben gerufen.

Diese Verordnung bildet die regulatorische
Grundlage fir die EU-Nachhaltigkeitstaxonomie
(EU Sustainability Taxonomy - EUST) und steht
in Wechselwirkung mit anderen Eckpfeilern der
Vorschriften fiir nachhaltige Finanzen, wie der
Richtlinie tber die Nachhaltigkeitsberichter-
stattung von Unternehmen (Corporate Sustai-
nability Reporting Directive - CSRD) und der
Verordnung dber die Offenlegung von Infor-
mationen Uber nachhaltige Finanzen (Sustai-
nable Finance Disclosure Regulation - SFDR).

Was ist die EU-Nachhaltigkeits-
taxonomie (EUST)?

Als Teil der EU-Reform des nachhaltigen Finanz-
wesens und Schllsselelement des EU-Rahmens
fur die Nachhaltigkeitsberichterstattung ist die
EUST ein neuartiges Nachhaltigkeitsklassifizie-
rungssystem, das zur Erreichung der Ziele des
Europdischen Green Deals eingesetzt werden
soll, indem Investitionen in die Nachhaltigkeit
ausgeweitet, Wirtschaftstitigkeiten umgestal-
tet, Mittel in nachhaltige Tatigkeiten umgelenkt
werden und Greenwashing bekampft wird.

Die EUST ist ein regulierungsbasiertes Nachhal-
tigkeitsklassifizierungssystem, das neue Nachhal-
tigkeitsindikatoren definiert. Es klassifiziert die
wirtschaftlichen Aktivitdten von Unternehmen
und ermdglicht die Berechnung relevanter Leis-
tungskennzahlen (Key Performance Indicators,
KPIs), wie z.B. Investitionsausgaben (CapEx) und
Betriebsausgaben (OpEx). Die Kennzahlen helfen
dabei, die Nachhaltigkeit von Wirtschaftstatig-
keiten auf Unternehmens-, Branchen- und Wirt-
schaftsebene zu verfolgen und zu vergleichen.

Die EUST ist ein Transparenzinstrument. Die be-
richterstattenden Unternehmen sind verpflich-
tet, ihr Nachhaltigkeitsniveau in Bezug auf ihre
nachhaltigen Wirtschafts- und Geschédftsakti-
vitdten darzustellen.

Die EUST verlangt einen substanziellen ,Netto-
beitrag" zu den Umweltzielen und die Achtung
der grundlegenden Unternehmens- und Men-
schenrechte. Es werden nicht nur neutrale
NachhaltigkeitsmaBnahmen beriicksichtigt,
sondern im Bereich der forderfdhigen Wirt-
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schaftstatigkeiten werden aktive und wesent-
liche Beitrdge zu mindestens einem der folgen-
den sechs Umweltziele nach vorgegebenen
technischen Priifkriterien (TSC) gefordert:

1. Einddmmung des Klimawandels,

2. Anpassung an den Klimawandel,

3. nachhaltige Nutzung und Schutz von

Wasser- und Meeresressourcen,

. Ubergang zu einer Kreislaufwirtschaft,

5. Vermeidung und Kontrolle von Umwelt-
verschmutzung,

6. Schutz und Wiederherstellung der Bio-
diversitit und der Okosysteme.

~

Und nicht nur das: Die Unternehmen diirfen
auch keinem von ihnen Schaden zufligen und
mussen Mindestgarantien (minimum safeguards)
wie die OECD-Leitsdtze fir multinationale Un-
ternehmen und die UN-Leitprinzipien fir Wirt-
schaft und Menschenrechte einhalten.

Wie werden die KMU von der EUST
betroffen sein?

Der Europdische Green Deal hat sich zum Ziel
gesetzt, eine umfassende wirtschaftliche Nach-
haltigkeit zu erreichen, und die EU-Reform fiir
nachhaltige Finanzen verfolgt einen System-
ansatz, der alle Wirtschaftsakteure einbeziehen
soll. Da die KMU 99% aller Unternehmen in der
EU ausmachen, werden sie von der EUST direkt
und indirekt betroffen sein. Die CSRD bezieht
sich direkt auf die bdrsennotierten KMU und
betrifft die obligatorische Berichterstattung;
viele nicht borsennotierte KMU werden jedoch
indirekt Gber verschiedene Geschéfts- und Fi-



Richtlinie zur Unternehmen in Berichterstattung
Nachhaltigkeits- der Reichweite Start
berichterstattung

von Unternehmen

(Corporate Sustainability
Reporting Directive —
CSRD)

In Kraft seit Januar 2023

*GroBunternehmen und Unternehmen von 6ffentlichem Interesse mit mehr als 500 Beschdftigten.
**Mindestens zwei dieser Kriterien miissen erfillt sein: 1. Mehr als 20 Mio € Bilanzsumme,

2. Mehr als 40 Mio € Umsatz, 3. Mehr als 250 Beschiftigte.

**Ausgenommen Kleinstunternehmen. KMU kénnen bis 2028 ein Opt-out in Anspruch nehmen
und vereinfachte Berichtsstandards anwenden.

***Unternehmen mit einem Umsatz von mehr als 150 Mio €, das mindestens eine groBe oder
bérsennotierte Tochtergesellschaft oder eine Niederlassung mit einem Umsatz von mehr als

40 Mio € in der EU hat.

nanzkandle betroffen sein. Andererseits wird
die Reform des nachhaltigen Finanzwesens, ein-
schlieBlich die EUST, erhebliche Auswirkungen
auf viele KMU, ihre Geschiftsmodelle, ihre Hu-
manressourcen, ihren Betrieb, ihre Finanzie-
rungskapazitaten, ihren Kundenkreis und ihre
Unternehmenskultur haben.

Die EU verfuigt jedoch tber einen Ubergangs-
plan, um alle Akteur*innen einzubeziehen, ohne
dass es dabei zu negativen Auswirkungen
kommt. In diesem Zusammenhang wird gemaf
den CSRD-Bestimmungen die obligatorische
Taxonomie-Berichterstattung zusammen mit
anderen Nachhaltigkeitsanforderungen, ein-
schlieBlich der Berichterstattung im Rahmen der
EUST, fur borsennotierte KMU im Jahr 2027 auf
der Grundlage der Daten von 2026 beginnen.

Dieser Zeitplan sollte zumindest unter Beriick-
sichtigung der folgenden entscheidenden Fak-
ten sorgféltig geprift werden.

Erstens ist die EUST bereits in Kraft; Unter-
nehmen, die in den Geltungsbereich des NFRD
fallen, haben ihre Taxonomie-Anpassungen
(taxonomy alignments) seit 2022 gemeldet. Die
bereits begonnenen Meldepflichten und die be-
vorstehenden neuen Anforderungen fiir groBe
Unternehmen werden die Partner*innen in der
Wertschépfungskette betreffen.

Zweitens bringen die Nachhaltigkeitsbericht-
erstattung und die Einhaltung der CSRD eine
Zwillingsumwandlung mit sich. Die EUST in Ver-
bindung mit den Gbergreifenden Erwartungen
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an die Nachhaltigkeitsberichterstattung, wie
z.B. doppelte Wesentlichkeit (double materiality)
und digitale Berichterstattung und Offenle-
gungserwagungen, bedeutet eine ,Zwillings-
transformation” (twin transformation) auf Un-
ternehmens-, Sektor- und Wirtschaftsebene.
Bei der Bewdltigung solcher Transformationen
missen Organisationen einerseits umfassende
Daten erheben, ihre Managementstrukturen
entsprechend reorganisieren, in Humanressour-
cen investieren, Nachhaltigkeits-Know-how
auslagern und wissenschaftsbasierte Verdnde-
rungspldne entwickeln, also eine wissenschafts-
und erfahrungsbasierte Nachhaltigkeitstrans-
formation durchlaufen. Je nach der Komplexitdt
eines Unternehmens kann eine gut durchge-
fuhrte Transformation zwei bis funf Jahre dau-
ern. Daher sollten KMU schon heute mit den
Vorbereitungen beginnen, um eine harte Lan-
dung zu vermeiden.

Drittens sollten KMU unbedingt die Vorteile ei-
ner freiwilligen Berichterstattung berticksich-
tigen. Eine freiwillige Taxonomie-Berichter-
stattung signalisiert, dass das berichtende
Unternehmen eine nachhaltige Welt zum Ziel
hat und eine Prognose fiir nachhaltiges Wachs-
tum hat.

Andererseits konnen KMU auf ihren Markten
eine Vorreiterrolle einnehmen und das Interesse
groBer EU-Unternehmen wecken, wenn sie eine
Nachhaltigkeitsperspektive haben. Nachhaltig-
keits-Investmentfonds miissen laut Verordnung
in nachhaltige Unternehmen investieren, um
die Anforderungen der SFDR zu erfillen, und

EUROPEAN GREEN DEAL

lbrahim Sancak
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nach Unternehmen mit Nachhaltigkeitsindi-
katoren und -berichten suchen. KMU, bérsen-
notiert oder nicht borsennotiert, die diese
Merkmale nicht aufweisen, werden aus dem
Universum der Nachhaltigkeitsinvestitionen
ausgeschlossen. In dhnlicher Weise zeigen die
Statistiken (iber nachhaltige Finanzierungen,
dass die Finanzierungsmdglichkeiten tiber neue
Produkte wie nachhaltigkeitsgebundene Darle-
hen (sustainability-linked loans) und griine An-
leihen (green bonds) einen Aufwirtstrend auf-
weisen, was neue Finanzierungsmdglichkeiten
fiir nachhaltige KMU signalisiert.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass die
KMU direkt oder indirekt von der EUST betroffen
sein werden. Die Zukunft der KMU in der EU
hangt also entscheidend von ihren Nachhaltig-
keitsstrategien und -maBnahmen ab.
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Transformationsberatung NRW:
Der European Green Deal ,,auf die StralRe gebracht"

Andreas Bendig

Das grofBe Ziel des European Green Deal heiB3t Klimaneutralitat bis 2050.
Dies stellt nicht nur die Politik, sondern auch die Wirtschaft in NRW vor
groBe Herausforderungen, denn Klimaschutz- und Nachhaltigkeits-

aspekte riicken immer mehr in den Vordergrund unternehmerischen Han-

delns. Nach wie vor ist die Umsetzung klimaneutraler Produktion, Dienst-

leistung und Verwaltung aber eine insbesondere fiir kleine und mittlere

Unternehmen uniiberschaubare und schwer zu strukturierende Aufgabe.

Die Landesregierung NRW hat sich daher die
Aufgabe gesetzt, insbesondere KMU beim Uber-
gang zu einer klimaneutralen und digitalen
Wirtschaft friihzeitig und aktiv zu unterstiitzen,
u.a. durch das Férderprogramm Transformati-
onsberatung NRW. Das Projekt Green Deal NRW
setzt genau an dieser Stelle an und entwickelt
die benétigten Instrumente, die im Rahmen ei-

ner Transformationsberatung Anwendung fin-
den kénnen.

Der European Green Deal postuliert keine Abkehr
vom wirtschaftlichen Wachstum, vielmehr ist
das Ziel, wirtschaftliches Wachstum durch um-
weltbewussteres Handeln zu generieren. Dabei
liegt der Fokus auf weniger Energieverbrauch,

weniger Treibhausgasemissionen, weniger Res-
sourceneinsatz. Die definierten Wegmarken auf
dem Weg in eine geplante klimaneutrale Wirt-
schaft mit Blick auf NRW sind aktuell:

@ 2030: Kohleausstieg und minus 65% der
Treibhausgasemissionen in NRW (Basis 1990),

@ 2040: minus 88% der Treibhausgas-
emissionen in NRW (Basis 1990),

& 2045: klimaneutrales NRW,

@ 2050: klimaneutrale EU gemiB des
European Green Deal.

Der European Green Deal hat konkrete Auswir-
kungen auf Unternehmen in Form der EU-Ta-
xonomieverordnung. Die EU-Taxonomie ist ein
Regelwerk zur Definition von Nachhaltigkeit.
Hohe Relevanz bekommt sie insbesondere am
Kapitalmarkt, sie ist fiir Unternehmen und In-
vestoren gleichermaBen als MaBstab zu sehen.




Investoren erkennen anhand der klaren Kriterien
und genauen MessgroBen des Regelwerks, ob
ein Unternehmen nachhaltig wirtschaftet -
oder eher nicht. So sollen mehr Gelder in nach-
haltige Unternehmen und Technologien gelenkt
und zugleich der Green Deal der Europdischen
Union unterstiitzt werden.

Auf der Basis der Taxonomie wird in den kom-
menden Jahren eine Vielzahl an Gesetzen und
Verordnungen verabschiedet, die ebenfalls die
Entwicklung zum nachhaltigen Wirtschaften
forcieren. Unternehmen legen offen, inwieweit
sie ihr Handeln nach den Kriterien der Taxono-
mie ausrichten. Damit wird fiir Investoren auf
einen Blick erkennbar, wie nachhaltig ein be-
stimmtes Unternehmen wirtschaftet. Finanzie-
rungen spielen Taxonomie-Erwdgungen zufolge
kiinftig eine wichtige Rolle. Die Banken werden
ebenfalls offenlegen, welche Unternehmen sie
in welcher Form finanzieren.

Auch kleine und mittelstdndische Unternehmen
werden davon betroffen sein. Und zwar einer-
seits indirekt als Zulieferfirma. Die gréBeren
Unternehmen werden ihrerseits ihren Zuliefer-
unternehmen Uber ihre Geschaftsbeziehungen
eine entsprechende Nachweisdokumentation
auferlegen. Andererseits miissen Banken kiinftig
ebenfalls ein Nachhaltigkeits-Reporting erstel-
len. Das Problem dabei: Da viele Mittelstdndler
keine Daten im Sinne der EU-Taxonomie haben,
kénnen deren nachhaltige Investitionen formal
nicht als umweltrelevant gewertet werden. Die
benétigten Daten missen entweder bilateral
eingeholt oder geschédtzt werden. Da Unter-
nehmen und Banken in ihren Geschéfts- und
Finanzierungstatigkeiten untrennbar miteinan-
der verbunden sind, haben Vorgaben, die nur
eine der Parteien betreffen, mittelbar Auswir-
kungen auf die andere Seite.

Um insbesondere kleinen und mittelstdndischen
Unternehmen Orientierung und Ansatzpunkte
zur Erfiillung der oben skizzierten Anforderun-
gen geben zu kénnen, und sie zeitgleich bei
notwendigen Verdnderungsprozessen zu unter-
stiitzen, konzentrieren sich das Férderprogramm
Transformationsberatung NRW und die im Pro-
jekt ,,Okologisches Wirtschaften" entwickelten
Methoden und Tools genau darauf. Wohlwis-
send, dass es darliber hinaus ebenso wichtige
Themenfelder wie bspw. Corporate Social Re-
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sponsibility (CSR), Gemeinwohlékonomie (GVLIO)
und weitere Standards gibt. Das Ford

gramm Transformationsberatung NRW
sichtigt das in seinen Forderkriterien und gib
dabei den Rahmen zur aktiven Gestaltung u
Teilhabe der Beschéftigten am Prozess einer au
Dauer angelegten kontinuierlichen Verénde-
rung.

In der vorliegenden zweiten Ausgab
transfaer werden verschiedene Ansa
fahrungen der konkreten Umsetz
Ben Zielen in kleinen Unternenhme

Die Transformationsberatung NRW
Die Transformationsberatung NRW als neues
Forderinstrument mit Start am 01.07.2022 for-
dert die Beratung von Unternehmen in NRW
zur Ausrichtung und Umsetzung im aus-
schlieBlichen Themenfeld einer Green Eco-
nomy-Strategie. Die Transformationsberatung
|dsst sich hinsichtlich der dhnlichen Forder-
konditionen und der gemeinsamen Ziele zur
Stérkung der Wettbewerbs- und Beschafti-
gungsfahigkeit als Schwesterprogramm der
bereits seit 2000 existierenden Potentialbera-
tung begreifen.

Gefordert werden aktuell 40% der notwen-
digen Ausgaben fir bis zu zw6lIf Beratungs-
tage, hochstens 400 <€ pro Beratungstag. Das
Forderangebot richtet sich an Unternehmen
einschlieBlich Non-Profit-Organisationen mit
Arbeitsstatte in Nordrhein-Westfalen und
mindestens einer*m Mitarbeiter*in (Vollzei-
taquivalent). Die Transformationsberatung
NRW kann auch von Unternehmen in wirt-
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schaftlichen Schwierigkeiten in Anspruch ge-
nommen werden.

Die Landesregierung NRW fordert durch die
Transformationsberatung KMU bei der Ent-
wicklung hin zu einer Green Economy. Da dies
fur viele Unternehmen und auch Berater*in-
nen ein neues Thema ist, wurde das Projekt
Green Deal NRW eingesetzt: Es stellt wichtige
Informationen zum Themenbereich zusammen
und entwickelt die bendtigten Konzepte und
Instrumente, die im Rahmen einer Transfor-
mationsberatung Anwendung finden kdnnen.

Auf der Website greendealnrw.de finden Sie
Hintergrundinformationen zu verschiedensten
Themen der Green Economy, webbasierte In-
strumente zur Orientierung und Identifikation
von Schwerpunkten fiir die Beratung und
Links zu den institutionellen Akteur*innen in
NRW, die Unterstlitzung im Themenfeld an-
bieten.

Andreas Bendig
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Jérg Schliipmann, Andreas Franke, Kurt-Georg Ciesinger

Das okologische Mindset -
Kernstlck der ,,Green Deal-Beratung"

Jérg Schliipmann, Andreas Franke, Kurt-Georg Ciesinger

Die Transformationsberatung NRW will Betriebe dabei unterstiitzen, sich den Herausforderungen der 6kologi-

schen Transformation zu stellen und sich in Richtung einer Green Economy vorzubereiten. Zur Unterstiitzung

der Betriebe und der Beraterinnen wurde das Projekt Okologisches Wirtschaften eingesetzt, um entsprechende

Modelle und Instrumente zu entwickeln, die im Rahmen einer Transformationsberatung genutzt werden

konnen. Entstanden ist das Modell der ,Green Deal NRW"-Beratung, die ausfiihrlich in dieser und der letzten

Ausgabe der green transfeer und auf der Website greendealnrw.de vorgestellt wird.

Im Kern geht es bei diesem Ansatz darum, den
Beratungsprozess in drei bzw. vier Schritte zu
gliedern:

@ Die ,First Steps” dienen der Orientierung. Be-
triebe und ihre Beschaftigten sollen hier mit-
hilfe sehr einfacher und transparenter Tools
die Vielfalt der Themenstellungen erkennen
und Prioritdten setzen. Als Instrumente wur-
den hierzu der CO,-Footprint light, der Green
Deal Radar und die App GrinKOMP entwi-
ckelt. Das Ergebnis dieses ersten Schrittes
sind also Schwerpunktsetzungen fir den
weiteren Beratungsprozess.

= Mit den ,Next Steps" werden diese ausge-
wéhlten Themen vertieft: Meist empfiehlt
sich zundchst eine weitergehende CO,-Bilanz,
um Hebel zu identifizieren. Dann kénnen die
MaBnahmen aber weit auseinander gehen:
Von technischen Themen bis zu Fragen des
Gemeinwohls sind hier alle Tiren offen. Fir
eine Vielzahl von Fragen sind auf der Website
greendealnrw.de Hinweise, Beispiele und In-
strumente zusammengetragen worden und
kénnen mit dem sogenannten Next Steps Ge-
nerator Ubersichtlich genutzt werden.

@ Die ,Final Steps" bilden den Schlusspunkt der
Transformationsberatung im fordertech-
nischen Sinne: Es werden ein technisch-
organisatorischer Handlungsplan und ein
Personalentwicklungsplan aufgestellt. Der
Handlungsplan ist eine Zusammenfassung
der Ergebnisse der Next Steps. Fiir den Per-

sonalentwicklungsplan kdnnen Tools wie die
App GriinKOMP oder das webbasierte Kom-
petenztool SQIRE genutzt werden.

= Mit dem vorangegangenen Schritt ist die
Transformationsberatung, nicht aber die
.grine” Entwicklung des Unternehmens ab-
geschlossen. Im Gegenteil beginnen viele
Umsetzungsschritte erst nach der eigent-
lichen Transformationsberatung - die soge-
nannten ,Further Steps”, bei denen es um
die Behandlung von Einzelthemen mit der
jeweils erforderlichen Tiefenschidrfe geht.
Hierfiir kdnnen aber weitere Fordermittel in
Anspruch genommen werden, die auf der
Website systematisch vorgestellt werden.

Das Projekt Okologisches Wirtschaften trug den
Untertitel: ,,Okologisches Mindset fur Unter-
nehmen und Beschéaftigte zur Vorbereitung ei-
ner griinen digitalen Zukunft" Dies kommt nicht
von ungefdhr, denn schlieBlich ist die Trans-
formationsberatung ein Férderinstrument des
Arbeitsministeriums NRW, nicht des Wirt-
schafts- oder Umweltministeriums. Und einem
Arbeitsministerium geht es immer auch um den
Menschen im Arbeitsprozess. Es geht darum,
die Mitarbeiter*innen mitzunehmen, zu infor-
mieren, einzubeziehen, zu beteiligen, ihnen Ent-
wicklungschancen und Einflussmdglichkeiten
zu geben.

Es geht aber auch darum, sie zu motivieren, im
Idealfall zu begeistern. Denn letztendlich mis-
sen die Menschen im Unternehmen, Fiihrungs-

krdfte wie auch Beschaftigte, die Idee einer
6kologischen Transformation ,auf die StraBe
bringen” Sie missen mit ihrem Engagement
und ihrer Kreativitat Ideen und Ldsungen ent-
wickeln, was im konkreten Unternehmen ,Green
Economy” und ,Transformation" Giberhaupt be-
deuten kénnen. Kurz: Sie miissen ein ¢kologi-
sches Mindset haben.

Und dieses Mindset, diese Begeisterung fiir die
notwendigen Entwicklungsprozesse kann man
nicht immer voraussetzen, denn Menschen sind
selten sofort begeistert von Verdnderungen. Das
hat auch handfeste Griinde: Verdnderungen be-
drohen nicht nur die Komfortzone, sie entwer-
ten Expertise und Erfahrung, neue Dinge mis-
sen gelernt und alte ,entlernt" werden. Sie
bedrohen den Status und die eigene Sicherheit
- und welche Vorteile den notwendigen An-
strengungen gegeniliberstehen werden, ist in
vielen Fillen gar nicht sicher vorhersehbar. Das
Institut flir angewandte Innovationsforschung
hat in einer Studie' bereits 2011 herausgefun-
den, dass Verdnderung sogar krank machen
kann - und zwar umso mehr, je weniger Einfluss
man auf die Verdnderungsprozesse hat. Die For-
scher stellten fest, dass 39,1% der passiv betrof-
fenen Fiihrungskrdfte Anzeichen starker vitaler
Erschopfung aufwiesen, 25,50% der Umsetzer,
aber nur 13,6% der sogenannten Impulsgeber,

' Kriegesmann, B., Kunhenn, H., Kley, T. & Liicke, C. (2011). Re-
organisationen als ,Stresstests” fiir Unternehmen: Erschépfte
Akteure in erschépften Organisationen? preeview - Zeitschrift
fiir innovative Arbeitsgestaltung und Prdvention, 05/2011,
S.24-25.



die mit dem Verdnderungsprozess selbst nichts
zu tun haben. Verdnderung ist offensichtlich
umso schéner, je weiter man davon entfernt ist.

Ein 6kologisches Mindset zu entwickeln bedeu-
tet also nicht nur aufzukldren, zu informieren,
Widerstdnde abzubauen, zu motivieren, sondern
auch Handlungsfdhigkeit zu schaffen und aus
passiv Betroffenen aktiv Handelnde zu machen.
In diesem Kontext hat das Projekt ,,Okologisches
Wirtschaften" eine Reihe von Ansatzpunkten
und Instrumenten entwickelt, die darauf abzie-
len, die Menschen in den Unternehmen zu mo-
tivieren, einzubeziehen und handlungsfahig zu
machen. Diese Tools werden in dieser Ausgabe
der green transfeer vorgestellt:

= Awareness-Seminare fiir Fiihrungskréfte
und Mitarbeitende

Insbesondere die Fiihrungskrafte in Unterneh-
men fungieren als Multiplikator*innen und soll-
ten ein grines Mindset haben, damit sie die
notwendigen MaBnahmen auch gegen mogliche
Widerstdnde umsetzen kénnen. Aber auch Un-
ternehmer*innen und Berater*innen profitieren
von einem ausgeprdgten Mindset mit einem be-
sonderen Fokus auf griine Themen. Das Aware-
ness-Seminar vermittelt grundlegendes Wissen
zu verschiedenen Nachhaltigkeitsthemen. Da-
rliber hinaus werden Tools und Vorgehensweisen
vorgestellt, die das nachhaltige Handeln im ei-
genen beruflichen Alltag erleichtern und ein
vorbildhaftes Vorangehen ermdglichen.
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@ Workshops zur Entwicklung von Hand-
lungspldnen und die App EcoMindset
Die evidenzbasierte Interventionsmethode zur
Steigerung umweltfreundlicher Verhaltens-
weisen im Arbeitskontext setzt sich aus zwei
Bausteinen zusammen. Im ersten Teil der In-
tervention werden Methoden der kognitiven
Dissonanz angewendet, um Motivation zur Ver-
anderung zu schaffen. Im zweiten Teil werden
ZielsetzungsmaBnahmen umgesetzt, in welchen
konkrete Pldne zur Verhaltensmodifikation von
den Beschéftigten selbst erarbeitet werden. Im
Rahmen des Projektes Green Deal NRW haben
wir ein App-gesttitztes Workshop-Format ent-
wickelt, welches eine flexible Durchfiihrung mit

Hilfe der App EcoMindset erméglicht.

@ Das Basismodell Green Employer

... dient als Grundlage fir die Implementierung
von geeigneten MaBnahmen und Tools im
Unternehmen, um eine erfolgreiche Transfor-
mation hin zu einem 6kologischen Mindset zu
ermdglichen. Es stellt systematisch die Hand-
lungsmaoglichkeiten dar, die ein Unternehmen
hat, um ein griines Mindset der Akteur*innen
zu fordern. Schnell wird hierbei klar, dass es in
vielen Bereichen gar nicht um neue, spezifisch
6kologische Themen geht, sondern um grund-
legende Fragen der Unternehmensfiihrung:
Werte, Kultur, Arbeitsgestaltung, Belohnungs-
systeme und vieles andere mehr. Zu allen diesen
Fragen sind bestehende Instrumente zusam-
mengestellt und Uber eine interaktive Grafik
tibersichtlich abrufbar gemacht worden.

EUROPEAN GREEN DEAL

fl'i:

Mit diesen neuen Instrumenten, die explizit auf
den Menschen im Transformationsprozess ab-
zielen, ist das Beratungskonzept ,rund" In der
Gesamtschau mit den Angeboten der Partner-
institutionen, die in den beiden Ausgaben der
green transfeer ihre Beitrdge geleistet haben,
stehen nun Modelle und praktische Tools fiir
alle Aspekte der Beratung eines Unternehmens
bei den ersten, zweiten und dritten Schritten
6kologischer Transformation bereit.
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Noch eine Runde bitte! -
Nachhaltigkeit und Jobs durch Circular Economy

Paul Szabo-Miiller, Carina Hermandi

Lieferengpasse, explodierende Energie- und Rohstoffpreise, Klimawandel, Artensterben, Umwelt-

zerstorung, menschenunwiirdige Arbeitsbedingungen... Wer bietet mehr? Schuld daran ist vor allem

unsere auf Verbrauch ausgerichtete ,lineare” Wirtschaftsweise. Aber wie kann es zuklinftig besser

gehen? GroBe Hoffnungen ruhen auf dem Ubergang in eine ,zirkulire" Wertschépfung (Circular

Economy), die eine zentrale Saule des EU Green Deals ist. Das Projekt Prosperkolleg unterstiitzt ins-

besondere kleine und mittlere Unternehmen (KMU) bei diesem Transformationsprozess.

Lineare Wirtschaft — So geht's nicht mehr!
In unserem aktuellen ,linearen” Wirtschaftssys-
tem bauen wir mit groBem Aufwand Werte auf,
indem wir Rohstoffe extrahieren und zu Pro-
dukten verarbeiten, die wir anschlieBend ver-
kaufen, verteilen und konsumieren. Heutzutage
ist hier meist der H6henpunkt erreicht. Denn
die Wertschopfung von produzierenden Unter-
nehmen endet in den meisten Féllen mit dem
Verkauf eines Produktes. Auf eine haufig viel
zu kurze Nutzungsdauer folgen dann die Ent-
sorgung, ,energetische Verwertung" oder gar
Deponierung, die nicht immer korrekt verlaufen
(z.B. Fehlwiirfe, illegale Miillexporte). Wir zer-
storen also das, was wir mihevoll erzeugt ha-
ben, und vernichten Werte und Wertschdpfung.

Zirkuldre Wirtschaft - So geht's besser?
Anders sieht es in der ,zirkuldren" Wirtschaft
aus. Einmal produziert, sollen die Produkte még-
lichst viele Runden im Wirtschaftskreislauf dre-
hen, um den Wert der produzierten Dinge bzw.
die Wertschépfung méglichst lange zu erhalten
oder gar zu steigern. Dies fangt bereits bei der
Gestaltung von Produkten und Geschaftsmo-
dellen an. Sie legt die Grundlage zur Umsetzung
der Circular Economy durch Strategien, die Pro-
dukte einsparen bzw. deren Funktion anders be-
reitstellen (z.B. durch Virtualisierung), die Nut-
zung intensivieren (z.B. durch Sharing), die
Effizienz steigern oder den Materialeinsatz re-
duzieren. Andere Strategien zielen auf die Ver-
langerung der Lebensdauer von Produkten und
Komponenten ab, etwa durch Wiederverwen-
dung, Reparatur oder Aufbereitung. Nur wenn
es sich nicht vermeiden ldsst bzw. nachweislich
nachhaltiger ist, sollte ein stoffliches Recycling
oder eine thermische Verwertung von Materia-
lien erfolgen.

Unternehmen brauchen Unterstiitzung
Circular Economy wird nicht zuletzt durch den
EU Green Deal vorangetrieben. Laut zugehdri-
gem Circular Economy Action Plan (CEAP) soll
sich der Anteil zirkuldrer Materialien bis 2030
verdoppeln, wahrend das BIP der EU um 0,5%
gesteigert und etwa 700.000 neue Arbeitsplédtze
geschaffen werden kdnnten. Dabei wird betont,
wie wichtig es ist, die Transformation gerecht
zu gestalten (Just Transition) und alle Akteur*in-
nen mitzunehmen. Vor allem Unternehmen und
Beschaftigte in energie- und ressourceninten-
siven Branchen, insbesondere KMU, brauchen
Unterstiitzung bei der Suche nach Lsungen
furr vielfaltige Herausforderungen wie Rohstoff-
kosten und -verfiigbarkeit, Treibhausgasreduk-
tion, neue Geschaftsmodelle, Fachkraftemangel,
Kundenanforderungen an Nachhaltigkeit sowie
neue rechtliche Anforderungen wie etwa Oko-
Design-Vorgaben, Recyclingquoten, Recht auf
Reparatur oder Informations- und Lieferketten-
sorgfaltspflichten. Sowohl die Herausforderun-
gen als auch die Losungen sind eng mit dem
Ubergang zur Circular Economy verkniipft. Ein
allererster Schritt dorthin kann der Potenzial-
check des Prosperkollegs sein.

Prosperkolleg-Potenzialcheck fiir KMU

Um vor allem produzierende KMU bei der Trans-
formation zur Circular Economy zu unterstiit-
zen, hat das Prosperkolleg den ,Potenzialcheck
Circular Economy" entwickelt (s. Abb. 1). Damit
identifiziert Prosperkolleg Potenziale in vier
Handlungsfeldern der Circular Economy, die sich
in einer Unternehmensstudie als besonders re-
levant erwiesen haben: 1) zirkuldre Produkt-
entwicklung, 2) Lieferkette und Einkauf kreis-
lauffahiger Materialien, 3) ressourceneffiziente
Produktion, 4) Riickholung, Wiederaufbereitung
und Produkt-Service-Systeme.

Der Potenzialcheck enthdlt vier Bausteine zur
Unterstiitzung von Unternehmen im Transfor-
mationsprozess. Sie bauen logisch aufeinander
auf, funktionieren aber unabhdngig voneinan-
der und kdnnen flexibel ausgewdhlt werden:
Das Erstgesprdch dient dem Kennenlernen des
Themas und der Teilnehmenden untereinander
und gibt z.B. durch Praxisbeispiele erste Denk-
anstoBe. Der zweite Baustein ist eine Ist-/Soll-
Analyse mit dem Online-Tool ,Circularity Ma-
trix" Dabei werden ca. 40 Fragen zum Status
quo und zu den Zielvorstellungen gestellt, um
prioritdre Handlungsfelder bzw. MaBnahmen in
Bezug auf ein ausgewéhltes Produkt zu identi-
fizieren. Im dritten Baustein MaBnahmenent-
wicklung wird in einem halbtdgigen ,Circularity
Workshop" gemeinsam ein Handlungsplan er-
stellt, mit dem Handlungsempfehlungen (z.B.
aus der Matrix) in erste Losungsschritte Gber-
fuhrt werden sollen. Der Workshop kann auch
dazu dienen, dass Mitarbeiter*innen einen Ein-
stieg in das Thema Circular Economy finden
und friihzeitig an der Strategieentwicklung mit-
wirken. Um die konkrete Umsetzung zu un-
terstiitzen, sieht der vierte Baustein eine Wei-
tervermittlung durch das Prosperkolleg an
Berater*innen, Hochschulen, Forschungseinrich-
tungen und andere Organisationen vor. Dies
kénnen einfache Tipps, FuE-Projekte mit der
Hochschule Ruhr West, Kooperationen mit
Netzwerkpartner*innen von Prosperkolleg oder
Beratungsprojekte z.B. im Rahmen der Ressour-
ceneffizienzberatung NRW sein. Da die betrach-
teten Handlungsfelder eng mit Kompetenzen
verkniipft sind, die im Unternehmen eventuell
noch zu entwickeln sind, sollen im Potenzial-
check zukiinftig auch Qualifizierungsbedarfe
abgeleitet und Empfehlungen zu Qualifizie-
rungsangeboten gegeben werden.



Train-the-Trainer-Angebot fiir
Berater*innen

Auch Beratungsprogramme wie die Ressourcen-
effizienzberatung NRW kénnen Unternehmen
auf ihrem Weg zur Circular Economy unter-
stiitzen. Da diese auf kompetente Berater*innen
angewiesen sind und Beraterinnen wichtige
Multiplikator*innen der Circular Economy dar-
stellen, hat Prosperkolleg das Train-the-Trainer-
Konzept ,Gut beraten fiir die Circular Economy
Transformation” entwickelt. Das Qualifizierungs-
konzept erhielt bei der ersten Erprobung im Ok-
tober 2022 durchweg sehr positives Feedback.
Ziel war es, die Berater*innen dazu zu beféahigen,
die Circular Economy in ihre Beratung zu inte-
grieren und den Potenzialcheck des Prosper-
kollegs anzuwenden.

Das Konzept basiert auf einer Analyse von Qua-
lifizierungsbedarfen der Zielgruppe, bei der eng
mit der Effizienz-Agentur NRW zusammenge-
arbeitet wurde. Es besteht aus drei Modulen,
welche je nach Vorkenntnissen und Interessen
unabhdngig voneinander ausgewahlt werden
kénnen. Mit Blick auf die groBe Diversitat der
Zielgruppe werden aufeinander abgestimmte
Online-Veranstaltungen und E-Learning-Ein-

Erstgesprach

Soll-/Ist-Analyse
Circular Economy in
unterschiedlichen
Handlungsfeldern

Kennenlernen und
offener Austausch

Thematischer Impuls

Circular Economy
Identifikation der
groBten Handlungs-
potenziale

heiten angeboten. Dadurch wird auch eine hohe
raumliche und zeitliche Flexibilitdt sichergestellt,
die Berater*innen bendtigen. Bei der Erprobung
diente Modul 1 dazu, Teilnehmer*innen zu ak-
quirieren und Geschmack auf mehr zu machen,
indem ihnen Kolleg*innen in einer Online-Info-
veranstaltung aus der eigenen Beratungspraxis
berichteten. Im Modul 2 erfolgte eine eher kon-
zeptionelle, aber sehr praxisnahe Einflihrung,
in der Grundbergriffe und -kenntnisse vermittelt
wurden, um ein ,Circular Mindset" zu schaffen.
Im Modul 3 lernten die Teilnehmer*innen die
vier Handlungsfelder und die ,Circularity Ma-
trix" kennen, um zukiinftig den Potenzialcheck
selbst durchfiihren zu kénnen. Im E-Learning-
Angebot konnten die Teilnehmer*innen die
Inhalte wiederholen und vertiefen sowie nach
einem freiwilligen Selbsttest einen Teilnahme-
nachweis erhalten. Ein besonderes Highlight im
E-Learning sind die kurzen Online-Lerneinheiten
mit interaktivem bzw. spielerischem Charakter,
sogenannte Microlearnings.

Ausblick: Prosperkolleg-Potenzialcheck in
der Green Deal NRW Beratung €& Co.

Der Prosperkolleg-Potenzialcheck Circular Eco-
nomy ist neben der Ressourceneffizienz- auch

Weiter-
vermittlung

MaBnahmen-
entwicklung

An weitere Hoch-
schulen, andere
Institutionen oder
Berater*innen

Halbtagiger Workshop
zur Entwicklung eines
Handlungsplans

Vertiefende Analyse

und Ideenfindung Unterstiitzung
Mitarbeiter*innen- o] RS I JE
Umsetzung

qualifizierung
Férdermittelberatung

Abb. 1: Prosperkolleg-Potenzialcheck (Quelle: Prosperkolleg-Projekt, April 2023)
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ein sehr nitzliches Instrument fir die Green
Deal- und Transformationsberatung NRW. Die
G.I.B. NRW, Green Deal NRW und Prosperkolleg
planen gemeinsame Aktivitdten im Rahmen der
beiden letztgenannten Programme, damit noch
mehr Berater*innen, Unternehmen und Be-
schaftigte flr die Circular Economy Transfor-
mation ,fit" werden.
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Kultur, Fihrung, Personal — Wie Umweltstrategien
in Unternehmen gelebt werden konnen

Dominik Bentler

In Deutschland sind Unternehmen fiir knapp 50% des CO,-AusstoBes verantwortlich. Das ist zahlreichen

Unternehmen bereits bewusst, weswegen diese Organisationen in den vergangenen Jahren den Themen-
bereich Nachhaltigkeit als Kernthema in Strategien der Organisationsentwicklung fokussiert haben. Oftmals

fehlt fiir die Umsetzung dieser Strategien in den Unternehmen jedoch eine Ubersicht méglicher Ansatz-

punkte und Methoden. Darliber hinaus sind Metriken fiir die Bewertung der Nachhaltigkeitsperformance

schwer nutzbar, insbesondere wenn das nachhaltige Verhalten der Beschaftigten diagnostiziert werden soll.

Daher werden in diesem Beitrag Antworten ge-

geben, sofern Unternehmen

1. Ansatzpunkte innerhalb des Unternehmens
fur die Steigerung der Nachhaltigkeitsper-
formance auswahlen méchten,

2. konkrete Umsetzungsstrategien zur Beein-
flussung dieser Ansatzpunkte suchen und

3. den Erfolg dieser MaBnahmen {iber Nachhal-
tigkeitsindikatoren messbar machen mdochten.

1. Ansatzpunkte zur Beeinflussung der
Nachhaltigkeitsperformance

Auf verschiedenen Ebenen im Unternehmen
kénnen Ansatzpunkte ausgewahlt werden. Man
unterscheidet zwischen kontextuellen Faktoren
und Personenmerkmalen (s. Abb. 1). Auf Ebene
der kontextuellen Faktoren befinden sich unter
anderem die Team-, Flihrungs- und Organisati-
onsebenen. Personenmerkmale umfassen sowohl
menschliche Eigenschaften, welche zwischen
Personen variieren kénnen (z.B. Einstellungen

Kontextuelle Faktoren

Institutional
z.B. Gesetze

Organisational
z.B. Normen, Einstellungen, Aktivitdten

Fiihrung
z.B. Fiihrungsverhalten, umweltfreundliche
Einstellungen und Verhaltensweisen

Teams
z.B. Normen, Einstellungen, Aktivitdten

Y

Personenmerkmale

Zwischenmenschliche Faktoren
z.B. umweltfreundliche Einstellungen und
Verhaltensweisen, Personlichkeit

Faktoren innerhalb einer Person
z.B. Intentionen, Motivation

zum Thema Nachhaltigkeit) und Merkmale
innerhalb von Personen, welche abhdngig von
Situationen und zeitlichen Einflissen unter-
schiedliche Ausprdgungen aufzeigen kénnen
(z.B. Motivation fiir nachhaltiges Verhalten).

Um méglichst umfangreiche Einfllsse auf die
Nachhaltigkeitsperformance auszuiiben, bietet
es sich an, Ansatzpunkte auf der kontextuellen
Ebene auszuwahlen. Eine Verdnderung dieser
kontextuellen Faktoren wirkt sich im Anschluss
auf die Personenmerkmale der Beschaftigten
aus. Wissenschaftliche Erkenntnisse konnten
bestatigen, dass insbesondere Normen von Or-
ganisationen und Teams sowie umweltfreund-
liches Flihrungsverhalten die Mitarbeitenden
bedeutsam beeinflussen (Bentler et al., 2021;
Bentler & Maier, 2023).

Richtlinien oder Verhaltenskodexe gelten auf
der organisationalen Ebene als sogenannte in-
junktive Normen und steigern maBgeblich
aufgabenbezogenes Nachhaltigkeitsverhalten,
welches in direkter Verbindung mit der Arbeits-
tdtigkeit selbst steht. Das umweltfreundliche
Verhalten direkter Kolleg*innen wird von den
Mitarbeitenden als sogenannte deskriptive

Motivation Verhalten

Kontrolliert Aufgabenbezogenes Verhalten

z.B. ,Ich muss ..." > 2.B. Nutzung von OPNV fiir Dienstreisen
Autonom Freiwilliges Verhalten

z.B. ,Ich méchte..."

Abb. 1: Organisationales Mehrebenenmodell fiir

2.B. Uberzeugungsarbeit von Kolleg*innen

Norm wahrgenommen. Diese deskriptiven Nor-
men wirken sich insbesondere auf freiwilliges
umweltfreundliches Verhalten der Beschiftigten
aus. Ahnlich wie die deskriptiven Normen hat
auch das umweltfreundliche Fiihrungsverhalten
bedeutsamen Einfluss auf freiwilliges umwelt-
freundliches Verhalten des Personals.

Sofern man sich in diesem ersten Schritt auf
einen Ansatzpunkt, z.B. Normen oder Fiihrungs-
verhalten, festgelegt hat, sollte im Anschluss
eine konkrete Strategie erarbeitet werden, wie
dieser Ansatzpunkt beeinflusst werden kann.

2. Umsetzungsstrategien zur Beeinflussung
der Ansatzpunkte

Fir die Beeinflussung der zuvor ausgewdahlten
Ansatzpunkte zur Steigerung der Nachhaltig-
keitsperformance bietet sich eine Reihe unter-
schiedlicher psychologischer Methoden an (Os-
baldiston & Schott, 2012). Diese Methoden
sollen dazu dienen, die Motivation der Beschaf-
tigten zu steigern, ihr nachhaltiges Verhalten
anzupassen und sie dabei unterstlitzen, diese
Verhaltensverdnderung tiber einen langen Zeit-
raum aufrecht zu erhalten.

Nachhaltigkeitsindikatoren

Institutional
z.B. Wettbewerbsvorteil

Organisational
z.B. Kosteneinsparungen

Fiihrung
z.B. Fiihrungserfolg

Teams
z.B. positive soziale Normen

Mitarbeitende
2.B. Verhaltensdnderungen

umweltfreundliches Verhalten und Nachhaltigkeits-

indikatoren (vgl. Norton et al,, 2015)



Zwei Methoden mit starken Effekten auf Moti-
vation und nachhaltiges Verhalten im kontextu-
ellen Bereich sind Zielsetzungsstrategien und
die Nutzung von sozialen Vorbildern. Die Um-
setzung beider Strategien kann von Flihrungs-
krdften gesteuert oder unterstiitzt werden. Ins-
besondere im Bereich der Zielsetzungsstrategien
kommt den Fihrungskraften durch Ihre Ent-
scheidungsbefugnis eine besondere Rolle zu.
Denn sie kdnnen dariiber entscheiden, wie weit
gesetzte Nachhaltigkeitsziele in den Arbeitsall-
tag und die vorliegenden Prozesse eingreifen
kénnen. Dariiber hinaus sollten Fiihrungskrafte
bei der Definition, Erreichung und Bewertung
von Nachhaltigkeitszielen unterstiitzen. Diese
Ziele kénnen sowohl flir Einzelpersonen fest-
gelegt, als auch auf Ebene von Arbeitsgruppen
gemeinschaftlich definiert werden.

Ferner dienen Flihrungskréfte als Vorbilder fir
die Beschiftigten. Wenn die Flihrungskréfte als
gutes Beispiel flir nachhaltiges Verhalten im
Arbeitskontext zeigen, dass auch bei 6kono-
misch relevanten Entscheidungen Nachhaltig-
keitsausmaBe im Entscheidungsfindungsprozess
berlicksichtigt werden, wird dieses Verhalten
vom geflihrten Personal Gilbernommen.

3. Erfolg tiber Nachhaltigkeitsindikatoren
messbar machen

Da Entscheidungstréger in Unternehmen bislang
hédufig ausschlieBlich auf 6konomische Leis-
tungsdaten zur Bewertung der Unternehmens-
steuerung zuriickgegriffen haben, kommen
durch Nachhaltigkeitsziele neuartige Indikatoren
hinzu. Die Nutzung von Nachhaltigkeitsindika-
toren zur Messung der nachhaltigen Perfor-
mance ist insbesondere aus zwei Griinden von
groBer Bedeutung. Erstens dienen sie zur Uber-
prifung des Erfolgs der durchgefiihrten Nach-
haltigkeitsmaBnahmen. Zweitens bilden sie die
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Grundlage fiir die Ausrichtung zukiinftiger Nach-
haltigkeitsmaBnahmen.

Nachhaltigkeitsindikatoren kdnnen auf unter-
schiedlichen organisationalen Ebenen gemessen
werden (s. Abb. 1). Es bietet sich an, die Messung
von Nachhaltigkeitsindikatoren auf denjenigen
Ebenen durchzufiihren, auf denen eine unver-
filschte Diagnose mdglich ist. Dies ist insbe-
sondere auf den Ebenen von Einzelpersonen
und Arbeitsgruppen méglich. Fiir die Messung
bieten sich aus 6konomischer Perspektive un-
terschiedliche Skalen an, welche von den Per-
sonen lber den Selbstbericht in Einzelarbeit be-
arbeitet werden, z.B. die Skala zur Messung von
umweltfreundlichen Einstellungen und Verhal-
tensweisen (Bentler & Maier, 2016).

Der wiederholte Einsatz dieser Skalen vor und
nach der Durchfiihrung von MaBnahmen ver-
deutlicht die Verdnderung von nachhaltigen
Verhaltensweisen der Beschéftigten und bietet
dariiber hinaus die Mdglichkeit zur Definition
neuer MaBnahmen, wodurch der hier beschrie-
bene Prozess erneut von Vorne startet.
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Auf dem Weg zum okologischen Mindset
und gelebter Nachhaltigkeit -
Das Basismodell ,,Green Employer”

Marcel Kern, Lucia Johanneves

Warum fallt es uns so schwer, konsequent nachhaltig zu denken und uns bei der Arbeit und zu Hause nachhal-

tig zu verhalten? Die Kurzantwort: weil Nachhaltigkeit flir uns zumeist kein greifbares Ziel ist und wir haufig

kein direktes Feedback zu umweltbewusstem oder -schadlichem Verhalten bekommen. Ob wir die Verpackung

in die richtige Mulltonne werfen oder im Stress schnell in den Restmiill, die E-Mail vom Chef als Erinnerungs-

stlitze noch einmal ausdrucken oder nicht, das Licht beim kurzzeitigen Verlassen des Raums ausschalten oder

erst dann, wenn wir nicht mehr zuriickkehren, das alles hat keine direkten Konsequenzen fiir uns.

Aus diesem Grund fillt es uns so schwer, das
langfristig ausgerichtete Ziel konsequent an-
zugehen und zu verfolgen. Zudem sind wir im
Arbeitsalltag oft so stark eingebunden von den
wichtigen und dringlichen Aufgaben, dass wir
ibergeordnete und dadurch oft als nachrangig
empfundene Ziele wie die Nachhaltigkeit hin-
tenanstellen.

Dies macht es natiirlich auch fir Unterneh-
mensverantwortliche schwer, Wertschépfungs-
prozesse konsequent nachhaltig zu gestalten
und anzupassen. Zugleich wird aber der Hand-
lungsdruck aufgrund des politischen und ge-
sellschaftlichen Interesses sowie der immens
wachsenden Kosten undkologischen Wirtschaf-
tens immer gréBer. Mit dem Basismodell ,Green
Employer" wollen wir Unternehmen eine prak-
tikable Ubersicht tiber zielfiihrende und erfolgs-
versprechende Handlungsmdglichkeiten bieten,
die sich genau an den (psychologischen) Me-
chanismen orientieren, die uns von der gelebten
Umsetzung okologischer Ziele im Arbeitsalltag
abhalten.

Das Basismodell ,Green Employer”

Unser Basismodell beschreibt im Wesentlichen
drei groBe, forschungsseitig bewahrte Faktoren,
die Unternehmensverantwortliche durch kon-
krete MaBnahmen in die gewiinschte Richtung
beeinflussen kdnnen: das 6kologische Mindset,
also das grundsatzliche Denkverstdndnis der
Mitarbeitenden in Bezug auf Okologie und
Nachhaltigkeit, der Umsetzungswille bzw. die
Intention in der Belegschaft und das tatsachli-
che nachhaltige Verhalten.

Das Modell nutzt dabei zwei zentrale Prinzipien
aus der Motivationspsychologie, ndmlich zum
einen das sogenannte ,Rubikon-Modell" der
Handlungsmotivation (s. Abb. 1) und zum an-

deren Erkenntnisse zur Routinenbildung. Lassen
Sie uns einen kurzen Blick darauf werfen, wie
wir glauben, Unternehmen auf dem Weg zu
6kologischem Handeln und Wirtschaften helfen
zu kdnnen.

Auf das 6kologische Mindset kommt es an
Eine erste Stellschraube ist es, unter den Mit-
arbeitenden ein 6kologisches Mindset aufzu-
bauen bzw. dieses zu stdrken. Die Belegschaft
braucht ein starkes Bewusstsein fiir die Bedeut-
samkeit nachhaltigen Wirtschaftens, muss das
Ziel der Nachhaltigkeit verinnerlichen und sich
mit nachhaltigen Zielen identifizieren kdnnen.
Natdrlich will auch gelernt sein, was man indi-
viduell im Arbeitsalltag tun kann.

Nur wenn wir unter den vielen Zielen, die wir
bei der Arbeit verfolgen, der Nachhaltigkeit ei-
nen vorderen Platz einrdumen, werden wir unser
Handeln auch daran ausrichten. Das ist gar
nicht so einfach, da wir bei der Arbeit oft viel
zu tun haben, unter Zeitdruck stehen und in

... eine Runde joggen gehen
... das E-Mail-Postfach abarbeiten
... die Prasentation fertigstellen
... das Projekt schnell abschlieBen

... auf Nachhaltigkeit achten

Der Rubikon

Bewerten

Abb. 1:,Rubikon-Modell"

der Regel an unserer Produktivitdt und nicht
an Nachhaltigkeit gemessen werden. Daher ist
es wichtig, Arbeitspldtze so zu gestalten, dass
sie die Handlungsspielrdume sowohl in zeitlicher
als auch inhaltlicher Hinsicht bieten, die es
braucht, um bei der Arbeit Neues zu probieren
und nachhaltiger zu werden. Zugleich bietet es
sich an, eine Ubergreifende Unternehmensvision
zu entwickeln und zu leben, am besten unter
Beteiligung der Belegschaft (Stichwort Green
Involvement), die nachhaltiges Handeln und
Wirtschaften in den Mittelpunkt stellt. Fiih-
rungskrafte sollten dabei mit gutem Vorbild vo-
rangehen, sich selbst an Nachhaltigkeitszielen
messen lassen und Nachhaltigkeit immer wieder
auf die Agenda setzen, damit sich tber die Zeit
ein ,Nachhaltigkeitsklima aufbaut”.

Schéne Worte! Aber wie kann das 6kologische
Mindset in der Belegschaft erh6ht werden?
Dazu haben wir auf der Homepage www.green-
dealnrw.de eine ganze Reihe an Tipps, Leitfdden
und Handlungsempfehlungen zusammenge-
stellt, die nach Belieben eingesetzt werden kon-
nen. Klar ist fiir uns, dass wir sowohl formelle
als auch informelle Weiterbildungsmdglichkei-

ten brauchen, die z.B. auch die kleinen prak-
tischen Tipps fiir 6kologisches Verhalten im

Alltag aufzeigen.

Einfach mal loslegen:
Den Rubikon iiberschreiten
Jetzt kann es losgehen!" Wir haben ver-
standen, worum es geht, und wollen uns
nun verdndern, anpacken und nachhalti-
ger werden. Aber Vorsicht! Oft wollen wir
zu schnell zu viel erreichen. Das macht es
uns schwer, den ersten Schritt zu wagen. Auch
wenn wir uns einem Ziel verpflichtet fihlen,
bedeutet das noch nicht, dass wir auch ins Han-
deln kommen.



Qualitat des Arbeitsplatzes (@)
T

HANDLUNGSWISSEN
UBER NACHHALTIGKEIT

Wahrgenommene Nachhaltigkeitskultur @

( DER MITARBEITENDEN,

SICH NACHHALTIG ZU

\ VERHALTEN

Abb. 2: Modell ,Green Employer” (https.//greendealnrw.de/basismodell-green-employer)

Diese innere Handlungsbarriere wird in der Psy-
chologie seit Jahrzehnten diskutiert und be-
forscht. Eines der einflussreichsten Modelle
hierzu ist das Rubikon-Modell. Es beschreibt im
Kern, dass die Motivation fir ein Ziel wie die
Nachhaltigkeit allein nicht ausreicht, um dieses
auch tatsdchlich zu erreichen. Vielmehr ist einer
der zentralsten Punkte, dass wir den imaginéren
.Rubikon”, einen Fluss in Italien, tberqueren
und mit einer Handlung beginnen. Das Modell
greift dabei ein historisches Ereignis des romi-
schen Biirgerkriegs auf, bei dem Caesar durch
das Uberschreiten des Rubikons, der die Grenze
zwischen den damals unter seiner Hoheit ste-
henden Regionen Gallien und lllyrien und dem
eigentlichen Italien beschrieb, dem rémischen
Senat implizit den Krieg erkldrte. Noch heute
steht der Ausdruck ,den Rubikon Gberschreiten”
dafir, sich unwiderruflich auf eine Handlung
einzulassen und ein Ziel zu verfolgen (Abb. 1).

Von der Belohnung bis zur Routine

Unternehmen kénnen ihre Mitarbeitenden auf
vielfaltige Weise dabei unterstiitzen, den Rubi-
kon zu Gberschreiten und damit Verdnderungen
zu mehr Nachhaltigkeit und Okologie anzusto-
Ben. In unserem Basismodell zeigen wir, wie
man den Aufbau nachhaltiger Handlungsrou-
tinen in der Belegschaft, aber auch strukturelle
Nachhaltigkeitsroutinen im Unternehmen auf-
bauen und unterstiitzen kann. Wir sind davon
iberzeugt, dass es gerade am Anfang einen be-
lohnenden Charakter haben muss, wenn wir
uns nachhaltig verhalten. Sobald wir realisieren,
dass unser neues oder angepasstes Verhalten
doch nicht mit so viel Aufwand verbunden ist,
wie wir am Anfang dachten, ist die Wahrschein-
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lichkeit groB, dass wir Stiick fiir Stiick Routine
darin entwickeln, unser Handeln an Nachhal-
tigkeitszielen auszurichten.

Dabei ist es zu empfehlen, lieber erst einmal
mit den kleinen Dingen zu beginnen und nicht
direkt den groBen Wurf anzustreben, der die
Arbeit radikal auf den Kopf stellt. Stiick fur
Stiick wird es uns gelingen, nachhaltig zu wirt-
schaften, wenn die Ziele jeweils realistisch blei-
ben und von der Belegschaft auch tatsdchlich
durch eigene Anstrengung erreicht werden und
dadurch akzeptiert werden kdnnen. Ansonsten
erreichen die eigentlich positiv gemeinten MaB-
nahmen zur Motivierung genau das Gegenteil,
namlich Ablehnung. Warum also nicht bei Ziel-
vereinbarungen von Fiihrungskrdften Punkte
zum Thema Nachhaltigkeit mit aufnehmen oder
mit einem ldeenwettbewerb Anreize dafiir set-
zen, dass Mitarbeitende selbst Vorschldge fiir
mehr Nachhaltigkeit machen?

Mit System zum Ziel

Unser Basismodell zeigt also verschiedene An-
satzpunkte auf, die auf dem Weg zur Nachhal-
tigkeit helfen werden, und ordnet diese in ein
psychologisches Erkldrungsmodell unseres Ver-
haltens ein. Das Modell ldsst sich dabei flexibel
an die jeweiligen Bedarfe der Unternehmen an-
passen: Unternehmensverantwortliche kénnen
selbst ermitteln, in welchen Bereichen sie am
ehesten Unterstlitzung brauchen, und dann
Ideen fiir die praktische Umsetzung einholen.
Wir glauben, dass wir so den heterogenen Aus-
gangsbedingungen der Unternehmen gerecht
werden und allen Unternehmen auf dem Weg
in die Klimaneutralitdt helfen kénnen.
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Nachhaltigkeitsroutinen
im Unternehmen

Marcel Kern, Lucia Johanneves

Vielleicht haben Sie nun auch Lust darauf be-
kommen, unser Modell etwas genauer anzu-
schauen. Rufen Sie doch gleich die Homepage
auf und stobern Sie durch unsere Vorschldge
fuir konkrete UmsetzungsmaBnahmen:
https://greendealnrw.de/basismodell-green-
employer

Die Autor*innen

Prof. Dr. Marcel Kern ist Juniorprofessor fiir
Angewandte Psychologie in Arbeit und Ge-
sundheit an der Ruhr-Universitit Bochum.

Lucia Johanneves ist studentische Mitarbei-
terin in der Arbeitseinheit fiir Angewandte

Psychologie in Arbeit und Gesundheit an der
Ruhr-Universitidt Bochum.
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Mitmachen, Mitgestalten, Mitverandern:
Wie Grune Zirkel konkrete Nachhaltigkeits-
malRnahmen ermoglichen

Muhammed Ali Aksu, Marcel Kern

Wie konnen Unternehmen mdoglichst schnell operativ umsetzbare Mal3-

nahmen zur Steigerung der Nachhaltigkeit erarbeiten und umsetzen?

Die Anpassung bereits etablierter und wirksamer Instrumente aus der

Organisationsentwicklung kann eine Antwort darauf sein. Mit dem ,Gri-

nen" Zirkel als partizipativ angelegte Projektgruppe unter Beteiligung

verschiedener Interessengruppen stellen wir ein Instrument vor, welches

Unternehmen mit geringem finanziellen Aufwand und Ressourceneinsatz

zur schnellen Verbesserung der Nachhaltigkeit nutzen kdnnen.

Der Gesundheitszirkel als Modell

Der Griine Zirkel stellt eine inhaltliche Anpas-
sung des seit den 1980er Jahren etablierten
Gesundheitszirkels dar. Dabei spielten die stei-
genden Herausforderungen im Zusammenhang
mit Gesundheit in der Arbeitswelt eine wichtige
Rolle. Um gesundheitliche Belastungen am Ar-
beitsplatz zu erkennen und zu reduzieren, Ar-
beitsplatze ergonomischer und prozessoptimier-
ter zu gestalten und dadurch die Gesundheit
der Beschiftigten zu verbessern, wurden Ge-
sundheitszirkel als eine partizipative Methode
eingefiihrt, bei der insbesondere die Betroffenen
aktiv in den Prozess einbezogen werden. Ge-
sundheitszirkel beruhen dabei auf der Erkennt-
nis, dass Mitarbeitende Uiber eine hohe lokale
Expertise tiber Ihre Arbeitstdtigkeit, Ausstattung
und Arbeitsumgebung verfligen. Gemeinsam
mit Unternehmensverantwortlichen, Fachleuten
fur Arbeitssicherheit und Gesundheit (z.B. Be-
triebsarzt*innen) sowie Personalverantwort-
lichen werden in verschiedenen Sitzungen Ur-
sachen diskutiert, Losungsvorschldge erarbeitet
und die Umsetzung geplant. Durch die Beteili-
gung der unterschiedlichen Gruppen gelingt so
die zielfihrende und effiziente Verbesserung
der Arbeitsplatze.

Seitdem haben Gesundheitszirkel in vielen Un-
ternehmen an Bedeutung gewonnen und sind
zu einem integralen Bestandteil des betriebli-
chen Gesundheitsmanagements geworden.

Im Rahmen des Projektes ,,Okologisches Wirt-
schaften - Okologisches Mindset fiir Unterneh-
men und Beschéaftigte zur Vorbereitung einer
griinen digitalen Zukunft" wurde in Anlehnung
an die Gesundheitszirkel ein modellhaftes Kon-

zept erarbeitet, wie der Aufbau und der Ablauf
eines Griinen Zirkels gelingen kénnen, um im
Rahmen des unternehmensinternen Einsatzes
nachhaltiges Handeln zu stirken und zu struk-
turieren.

Eine partizipative MaBnahme zur
Férderung von nachhaltigem und 6kologi-
schem Handeln in Betrieben

Griine Zirkel sollen Unternehmen ermdéglichen,
im Rahmen einer projektbezogenen Kleingruppe
mit etwa acht bis zehn Personen einen Aus-
tausch tber griine Themen in einem geschiitz-
ten Raum zu initiieren. Der Einsatz einer kleinen
Gruppe erleichtert dabei die Kommunikation
und sorgt flr eine aktive Beteiligung aller Per-

sonen mit ihren jeweiligen Erfahrungshinter-
griinden und Kompetenzen.

Wichtig ist die Gruppenzusammensetzung: Zum
einen sollen Griine Zirkel aus einer festen
Gruppe ,stdndiger" Mitglieder bestehen, zum
anderen sollen ,nicht stdndige" Mitglieder die
Diskussion und Erarbeitung von Lésungen be-
reichern. Zu den stdndigen Mitgliedern gehdren
in jedem Fall einige Beschéftigte sowie operative
Flihrungskrdfte und Verantwortliche fiir das
Thema Nachhaltigkeit im Unternehmen. Wichtig
ist dabei eine mdglichst heterogene Zusam-
mensetzung von Beschidftigten aus verschie-
denen Berufsgruppen, um unterschiedliche Ex-
pertisen und Betroffenheiten einzubeziehen.
Einer Person aus der Gruppe wird die Rolle als
Moderator*in zugewiesen, der*die fir die Pla-
nung der Termine, die Tagesordnungen sowie
Diskussionsflihrung verantwortlich ist.

Nicht stdndige Mitglieder kdnnen Personen aus
der Geschéftsleitung oder der Administration
sein. Insbesondere Bereichsleitungen oder strate-
gische Flhrungskrafte sollten nur bedarfsspe-
zifisch, zum Beispiel bei der Umsetzungsplanung,
hinzugezogen werden, um die Zustimmung zu
Lésungsvorschldgen zu sichern und ggf. not-
wendige Ressourcen fiir die Umsetzung von

Griine Zirkel
Beschéftigte
ca. 3-4 Personen

® Erarbeitung konkreter praktischer
MaBnahmen zur Steigerung des
Klimaschutzes und schonenden
Nutzung von Ressourcen im Unter-

Moderator*innen

nehmen

Abteilungs-
leiter*innen

® Hohe MaBnahmenvielfalt: sowohl
verhaltens- als auch struktur-

Betriebsrat

bezogenene Verdanderungen

Umweltschutz-
expert*innen

Vorstand/
Geschéftsfiihrung

@D stindige Mitglieder
@B nicht standige Mitglieder



MaBnahmen zu besprechen. Weitere nicht-stan-
dige Mitglieder kdnnen der Betriebsrat als Ver-
tretung der Interessen aller Beschaftigten und
Berufsgruppen oder externe Klima- und Um-
weltschutzexpert*innen sein, die in regelméBigen
oder unregelmdBigen Abstdnden thematisches
Fachwissen in die Diskussion einbringen sowie
eine qualitdtssichernde Funktion ibernehmen.

Ziele und Arbeitsweise des Griinen Zirkels

Die Ziele des Griinen Zirkels sind vielfdltig:

@ Entwicklung von bereichs- bzw. arbeitsplatz-
spezifischnen MaBnahmen zur Verbesserung
der Okologie in den Arbeitsprozessen, bei-
spielsweise MaBnahmen zur Senkung des
Ressourcenverbrauchs (Strom, Wasser, Ma-
terial etc.) oder MaBnahmen zur Vermeidung
von Abfallprodukten,

@ Erarbeitung von direkt nutzbaren und um-
setzbaren Handlungspldnen, um klimaschiit-
zende MaBnahmen im Unternehmen zu im-
plementieren,

@ Entwicklung und Erhdhung des 6kologischen
Mindsets der Mitarbeiter*innen, damit sich
diese ressourcen- und umweltschonender im
Unternehmen verhalten,

@ Schaffung von betrieblichen Bedingungen,
die zum Umweltschutz beitragen.

Dabei ist eine strukturierte, nachvollziehbare

und transparente Vorgehensweise zu jedem

Zeitpunkt entscheidend. Der Erfolg des Griinen

Zirkels ist aber auch an die Bewdltigung diverser

Herausforderungen gekoppelt. Hierzu gehdren

unter anderem

@ hierarchische Statusgefdlle der Beteiligten,

@ unterschiedliche Interessen der Mitglieder
der Projektgruppe,

@ Herausforderungen der interdisziplindren Zu-
sammenarbeit: Jede*r Beteiligte ist nur im
eigenen Bereich Expert®in,
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@ allgemeine Kommunikations- und Abspra-
cheprobleme,

@ Gefahr der Abschottung des Griinen Zirkels
durch Eigendynamik der Gruppenprozesse,

@ mangelnde Unterstiitzung von Entschei-
dungstréger*innen.

Erfolgsbeitrage eines Griinen Zirkels

Die Etablierung eines Griinen Zirkels er6ffnet
eine breite Palette von praktikablen Lésungs-
ansdtzen zur Forderung der Nachhaltigkeit. Eva-
luationsstudien zu den Gesundheitszirkeln, die
die Entwicklungsgrundlage des Griinen Zirkels
waren, konnten die Vorteile dieser partizipativen
Methode vielfach und iberzeugend belegen.
Da die Struktur, Ausrichtung und inhaltliche
Art der Zusammenarbeit im Griinen Zirkel eng
an die bewdhrten Prinzipien der Gesundheits-
zirkel angelehnt sind, werden auch die Griinen
Zirkel mit hoher Wahrscheinlichkeit eine dhnlich
positive Wirkung erzielen. Wir erwarten, dass
Griine Zirkel einerseits verhaltensbezogene
MaBnahmen zur Steigerung der Nachhaltigkeit
entwickeln werden. Damit sind Lésungen und
Ideen gemeint, die direkt an den Beschaftigten
selbst ansetzen, deren 6kologisches Bewusstsein
stdrken und nachhaltiges Verhalten stimulieren.
Andererseits werden Griine Zirkel auch ver-
héltnisbezogene MaBnahmen entwickeln, die
auf die Verdnderung von Arbeitsbedingungen,
-materialien oder -prozessen abzielen.

Entscheidend fiir den Erfolg der Griinen Zirkel
wird sein, dass die Betriebe die Verbesserungs-
vorschldge und MaBnahmen aus dem Griinen
Zirkel auch tatsdchlich implementieren. Insofern
sollten sich die Mitglieder der Griinen Zirkel
bereits zu einem friihen Zeitpunkt ihrer Arbeit
die Unterstiitzung der Unternehmensleitung
oder Entscheidungsbevollméchtigten einholen.

Muhammed Ali Aksu, Marcel Kern

Die Autoren

Muhammed Ali Aksu ist wissenschaftlicher
Mitarbeiter in der Abteilung Forschung und
Entwicklung der Deutschen Angestellten-
Akademie DAA NRW. Im Projekt Green Deal
NRW ist er verantwortlich fiir die Entwicklung
der digitalen Tools.

Prof. Dr. Marcel Kern ist Juniorprofessor fiir
Angewandte Psychologie in Arbeit & Gesund-
heit an der Ruhr-Universitit Bochum. In
seiner Forschung untersucht er Rahmen-
bedingungen von nachhaltigem Verhalten in
Unternehmen und befasst sich dabei ins-
besondere mit Implementierungshdirden.

Bildung schafft Zukunft.
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Fake-ittHyou make it"

Von der grinen Einstellung zum
okologischen Handeln

Dominik Bentler

Nahezu zwei Drittel der Deutschen geben an, ihnen sei das Thema Umweltfreundlichkeit von hoher bis sehr

hoher Bedeutung (Umweltbundesamt, 2022). Das Erfordernis, diese umweltfreundlichen Einstellungen auch in

nachhaltiges Handeln umzusetzen, fallt hingegen zahlreichen Menschen schwer. Gerade an dieser Stelle gibt

es Bedarfe, die Menschen dabei zu unterstiitzen, ihr Verhalten so anzupassen, dass die Klimaziele von IPCC

erreicht werden konnen (IPCC, 2021). Das beschriebene Phanomen, auf Einstellungen nur schwer Taten folgen

lassen zu kdonnen, kennen viele Menschen aus ihrem Privatleben. Aber auch Unternehmen stehen vor der

Herausforderung, die Beschaftigten im Rahmen von NachhaltigkeitsmaBnahmen dabei zu unterstiitzen, eine

langfristige Verhaltensdnderung im Sinne eines umweltfreundlichen Arbeitsstils erfolgreich zu meistern.

Psychologische Methoden bieten an dieser Stelle Losungen an, wenn Personen davon lberzeugt und begleitet

werden sollen, ihr Verhalten langfristig zu verandern.

In diesem Beitrag wird ein evidenzbasiertes Ver-
fahren vorgestellt, welches sowohl im Privat-
als auch im Arbeitsbereich dazu genutzt werden
kann, sich selbst und andere dazu zu motivieren,
umweltfreundliche Verhaltensweisen zu steigern
und damit zur Erreichung der Klimaziele beizu-
tragen. Dazu geht es in einem ersten Schritt
darum, die notwendige Motivation fiir die Ver-
haltensdnderung herzustellen, und in einem
zweiten Schritt die Menschen dabei zu begleiten
und zu unterstiitzten, die Motivation in eine
nachhaltige Verhaltensdnderung umzusetzen.

1. Motivation fiir umweltfreundliches
Verhalten herstellen

Wie bereits einleitend beschrieben, liegt oftmals
eine Diskrepanz zwischen umweltfreundlichen
Einstellungen und Verhaltensweisen vor. Obwohl
zahlreichen Menschen diese Diskrepanz bewusst
ist, versuchen wir im Alltag dieses Missverhaltnis
aus Einstellungen und Verhaltensweisen so gut
wie moglich zu ignorieren. Diese Tatsache bildet
den idealen Ausgangspunkt, um Motivation fiir
eine Verhaltensdnderung zu erzeugen. Um das
zu erreichen, mussen die Menschen aktiv auf
die Diskrepanz aus umweltfreundlichen Einstel-
lungen und umweltfreundlichen Verhaltens-
weisen hingewiesen werden. Der Hinweis auf
diese Abweichungen fiihrt zu einem psycholo-
gischen Anspannungszustand. Diese Anspan-
nung wird von Menschen als unangenehm
wahrgenommen, woraus die Motivation ent-
steht, wieder in eine Entspannungsphase zu ge-
langen (s. Abb. 1).
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Um das zu erreichen, werden in der Regel un-
terschiedliche Lésungsmdglichkeiten verglichen,
wobei diejenige Losung fokussiert wird, welche
schnellstmdglich zu einer Entspannung fiihrt,
aber auch zu keinem spdteren Zeitpunkt erneut
dazu flhren kann, dass ein Anspannungszu-
stand entsteht. Im Fall von umweltfreundlichen
Einstellungen und Verhaltensweisen bietet sich
daher die Losungsstrategie an, sein umwelt-
freundliches Verhalten zu steigern, weil man
somit erstens zur Erreichung von Nachhaltig-
keitszielen beitrdgt und zweitens auch erneuten
zukiinftigen Anspannungen friihzeitig entge-
genwirkt. Diese Motivation zur Verhaltensan-
derung sollte anschlieBend genutzt werden, um
die Menschen dabei zu begleiten und zu unter-
stiitzen, ihr umweltfreundliches Verhalten an-
haltend zu steigern. Dazu bieten sich Methoden
der Zielsetzung an.

2. Umweltfreundliche Ziele setzen und
realisieren

Um die Motivation aus dem ersten Schritt ideal
Zu nutzen, bietet es sich an, mit den Personen
eine strukturierte Methode zur Zielsetzung,
-planung und -bindung durchzufiihren (s. Abb. 1).
Diese drei Bestandteile des Zielsetzungstrainings
erleichtern es den Menschen, individuelle und
sehr konkrete Plane zur Verhaltensdanderung
auszuarbeiten sowie sich emotional an diese
Pldne zu binden. Dieses Vorgehen erh6ht nach-
weislich die Wahrscheinlichkeit einer langan-
haltenden Steigerung umweltfreundlicher Ver-
haltensweisen (Brunstein et al., 2008).

Wihrend der Zielsetzungsphase werden die teil-
nehmenden Personen gebeten, individuelle um-
weltfreundliche Verhaltensziele zu formulieren,
und erhalten dabei Beispiele und unterstiit-
zende Formulierungen fiir die Definition dieser
Ziele, z.B. fir die Verdnderung des eigenen
Mobilitdtsverhaltens: ,Ich méchte zukiinftig fir
den Arbeitsweg ausschlieBlich das Fahrrad oder
o6ffentliche Verkehrsmittel nutzen” Dariiber hi-
naus werden sie gebeten anzugeben, wie sehr
sie bereits daran gearbeitet haben, das gesetzte
umweltfreundliche Ziel zu erreichen, z.B. wird
bereits an zwei von flinf Arbeitstagen das Fahrrad
anstelle des Autos fiir den Arbeitsweg genutzt.

Im Rahmen des Zielplanungsmoduls sollen sehr
detaillierte Handlungsplane fiir die Erreichung
der Ziele in Handlungsschritten konkretisiert
werden. Basierend auf den Handlungsplanen
sollen auch bereits zu diesem Zeitpunkt mdogli-
che Schwierigkeiten und Ldsungen zu den
Schwierigkeiten bei der Ausfiihrung der Hand-
lungsschritte Gberlegt sowie nach mdglichen
Personen zur sozialen Unterstiitzung gesucht
werden, z.B. welche Méglichkeiten ergeben sich
fur den Arbeitsweg bei schlechtem Wetter.

Das Modul der Zielbindung verfolgt die emo-
tionale Bindung an die individuellen umwelt-
freundlichen Ziele. So sollen in dem Modul po-
sitive und negative Konsequenzen erarbeitet
werden, welche bei der Zielerreichung eintreten
werden. Insbesondere fiir die negativen Konse-
quenzen sollen im Anschluss noch Punkte er-



arbeitet werden, wie diese ,Kehrseiten" ent-
schérft werden kénnen, z.B. dauert der Arbeits-
weg mit dem Rad eventuell ldnger, dafir wird
aber kein CO, verbraucht und man profitiert
personlich von der Bewegung auf dem Rad. Da-
rliber hinaus sollen die zuvor definierten Ziele
in diesem Modul auch mit den persénlichen
Bedirfnissen und eigenen Stdrken verkniipft
werden.

Dieses strukturierte Vorgehen aus Zielsetzung,
Zielplanung und Zielbindung bildet ein Vorge-
hensmuster zur Begleitung der Steigerung um-
weltfreundlicher Verhaltensweisen und kann
sowohl im Privat- als auch Arbeitskontext von
Einzelpersonen und (Arbeits-)Gruppen ange-
wendet werden.

Die beiden dargestellten Prozessschritte zur Er-
zeugung von Verdnderungsmotivation sowie
das Setzen und Realisieren von umweltfreund-
lichen Zielen bieten die M&glichkeit, Menschen

1. Motivationsintervention

Umweltfreundliche
Einstellungen

Rickmeldung

Inkonsistenz fiihrt personlicher Anspannungs- Motivation
zu Anspannungs- Einstellungs-  —>»  zustand —>  zur Verhaltens- —— [WAIR[JERIT
zustand und Verhaltens- dnderung

weisen

Umweltfreundliches
Verhalten

fiir den Themenbereich des 6kologischen Han-
delns zu sensibilisieren, und stellen darber hi-
naus die passgenaue Unterstiitzung bei der Er-
reichung individueller Vorhaben zur Steigerung
umweltfreundlicher Verhaltensweisen dar.
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Abb. 1: Vorgehensmodell zur Steigerung umweltfreundlicher Verhaltens-
weisen im Privat- und Arbeitskontext (vgl. Bentler et al., 2023)



Nachhaltige Verhaltensanderung durch
realistische Ziele — Die EcoMindset-App

Muhammed Ali Aksu, Dominik Bentler

Nachhaltigkeitspotenziale in Unternehmen auszuschdpfen, konzentriert

sich nicht nur auf die Anpassung 6konomisch-wertschdpfender Prozesse,

sondern umfasst alle Unternehmensbereiche. Insbesondere wenn umwelt-

freundliche MaBnahmen in Unternehmen entwickelt werden sollen, ware

es unbedacht, diese Umsetzung selbst nicht auf eine nachhaltige Art und

Weise zu realisieren. Nachhaltigkeit bedeutet hier die Entwicklung eines

griinen Mindsets der Beschaftigten, ohne dass griine Unternehmensstra-

tegien auf langere Sicht ins Leere zu laufen drohen. Aus diesem Grund

wurde die App EcoMindset entwickelt.

Die EcoMindset-App soll Mitarbeiter*innen dazu
motivieren, umweltfreundliche Ideen flr das
Unternehmen zu entwickeln, und sie bei der
Umsetzung dieser Ideen unterstlitzen. Dieses
Vorgehen basiert auf dem wissenschaftlichen
Vorgehensmodell zur Steigerung umweltfreund-
licher Verhaltensweisen (Bentler et al., 2023;
siehe auch den Artikel ,Fake-ittHyou make it"
in diesem Heft). Das Modell basiert auf der Tat-
sache, dass aktuell in der deutschen Gesellschaft
zwar bereits eine hohe umweltfreundliche Ein-
stellung vorliegt, die Menschen ihr Verhalten
jedoch noch nicht an das AusmaB ihrer Einstel-
lungen angepasst haben. Uber die App werden
individuelle Diskrepanzen zwischen umwelt-
freundlichen Einstellungen und umweltfreund-
lichem Verhalten gemessen und zurlickgemeldet.
Die Riickmeldung erzeugt bei den durchfiih-
renden Personen einen Anspannungszustand,
sodass eine Motivation zur Verhaltensanderung
entsteht. Im zweiten Schritt wird die Verhal-
tensdnderung begleitet, indem die Teilnehmen-
den gebeten werden, sich individuelle und um-
weltfreundliche Verhaltensziele zu setzen. Dieses
Zielsetzungsverfahren erhoht sowohl die Ziel-
bindung als auch die konkrete Ausarbeitung
von Handlungspldnen, um so die erfolgreiche
Zielerreichung zu erhohen.

Funktionsweise der App

Nutzer*innen missen sich zu Beginn zunidchst
per Eingabe eines Zugangscodes legitimieren
und erhalten erst hiernach Zugriff auf die In-
halte. Alternativ zu der manuellen Codeeingabe
ist auch das Abscannen eines QR-Codes mdg-
lich. Dann folgt der Gesamtaufbau der App der
Logik des Vorgehensmodells zur Steigerung um-
weltfreundlicher Verhaltensweisen und flihrt
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die Nutzer*innen Schritt fir Schritt durch die
einzelnen Inhalte:

= Betroffenheitsintervention,
@ Zielbindung Teil 1,

@ Zielbindung Teil 2 sowie

@ Zielplanung.

Wie im Artikel von Dominik Bentler in diesem
Heft ndher erldutert, werden im Rahmen der
Betroffenheitsintervention Eingaben in Form
einer Bewertung von Aussagen gesammelt, die
einen Vergleich der umweltfreundlichen Einstel-
lung und umweltfreundlichen Verhaltensweisen
der teilnehmenden Personen ermdéglichen.
Hierzu wurden wissenschaftliche Fragebdgen
in die App eingepflegt und die Nutzer*innen
kénnen mit einer einfachen Touch-Eingabe eine
Bewertung abgeben.

Im Rahmen der weiteren Module sind hingegen
langere Texteingaben von Seiten der Workshop-
Teilnehmenden erforderlich. BekanntermaBen
eignen sich kleinere Smartphone-Displays sowie
nicht haptische Tastaturen selten fiir eine Ein-
gabe von komplexen und ldngeren textbasierten
Inhalten. Diesen Umstand greift die EcoMind-
set-App auf, indem sie vorgefertigte Textbau-
steine anbietet sowie entsprechende Instruk-
tionen zu jedem Zeitpunkt sichtbar platziert.
Nutzer*innen der App kdnnen so aus einem
Drop-down-Meni das auf ihre BedUrfnisse pas-
sende Element auswéhlen und werden bei der
Eingabe von Texten unterstiitzt.

Ein weiterer Vorteil der EcoMindset-App ist eine
permanente Fortschrittsiiberwachung bei der
Verhaltensdnderung. Nutzer*innen haben zu je-
dem Zeitpunkt die Mdglichkeit zu schauen, wie
weit sie bereits bei der Bearbeitung der einzel-
nen Module sind, an welcher Stelle ggf. noch
Eingaben fehlen und ob Sie bereits ihre selbst-
gesetzten Ziele erreicht haben.

Anwendung im Rahmen eines
Workshop-Settings.

Entwickelt wurde die EcoMindset-App vorrangig
fur den Einsatz im Rahmen von app-gestitzten
Prasenz-Workshops zur Steigerung umwelt-
freundlicher Verhaltensweisen bei Beschéftigten
in Unternehmen. Eingebettet in dieses Setting
tbernimmt die App eine begleitende Funktion
und ermdglicht den Workshop-Teilnehmenden



Willkommen bei
EcoMindset!

Selbsteinschatzung

Bewerten Sie, wie sehr Sie
den folgenden Aussagen zum
Arbeitsverhalten zustimmen,

Fiir eine effiziente Nutzung von Licht
sollten Bewegungsmelder in allen
Firmengebduden installiert werden.

Die erste Wahi bei Dienstreisen sollie
immer die Bahn sein.

Mein Arbeitgeber sollte zum Drucken
nur noch recyceltes Papler
anschaffen,

Main Arbeitgeber sollte besonders
Drucker hatf

v

Screenshots der EcoMindset-App

das Mitverfolgen der Seminarinhalte sowie das
Tatigen von fortschrittsrelevanten Eingaben.

Anwendung der App als teilnehmer*innen-
begleitendes Instrument

Alternativ zu Prasenzworkshops, bei denen Per-
sonengruppen zu einer bestimmten Zeit an ei-
nem Ort zusammentreffen und gemeinschaft-
lich Strategien entwerfen, kann die App auch
stand-alone eingesetzt werden. Dieses Setting
ermdglicht es, weitere Nachhaltigkeitspotentiale
zu nutzen. Durch die Mdglichkeit, zeit- und
ortsunabhdngig das Vorgehen individuell durch-
zufiihren, entfallen Reiseaufwdnde, wodurch
der CO,-AusstoB reduziert wird. Darliber hinaus
spart die Nutzung der App Workshopmaterial
und trdgt somit zum dkologischen Konsum und
der Ressourcenschonung bei.

Die Nutzung der App verspricht jedoch nicht
nur das Ausschépfen von Nachhaltigkeitspoten-
zialen, sondern bietet darliber hinaus weitere
Vorteile. Ziel der App-Nutzung ist die langan-
haltende Steigerung nachhaltiger Verhaltens-
weisen der Beschiftigten. Sofern das Vorgehen
in Workshops umgesetzt wird, miissten sich die
Teilnehmenden nur wéhrend eines kurzen Zeit-
raums mit der Herausforderung der Verhaltens-
verdnderung befassen. Die App bietet an dieser
Stelle die M&glichkeit, die Teilnehmenden Gber
einen ldngeren Zeitraum zu begleiten. Die Be-
arbeitung der kompletten App-Inhalte wirde
ca. 45-60 Minuten beanspruchen. Da die Teil-
nehmenden nicht an einem Stiick mit der Be-
arbeitung belastet werden sollen, wurde das
Vorgehen in einzelne Module unterteilt, welche
unabhidngig voneinander bearbeitet werden.
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NEXT STEPS

£ Ubersichi Frage

Fiir eine effiziente Nutzung
von Licht soliten
Bewegungsmelder in allen
Firmengebauden installiert
werden.

Stimme uberhaupt nicht zu

Stimme nicht zu

Stimme nicht zu

Stimme teilweise nicht zu

Weder noch

Stimme tellweise zu

Stimme voll zu

wor QEED - -

£ Seibstbericht  Auswertung

Auf der Skala zu thren umweltfreundlichen
Einstellungen weisen sie einen Wert von 6 auf,
Y — 8
Damit liegen Ske Uber dem gesellschattlbchen
Durchschnitt von 5,39 Punkten

Um ihr gkologesches Verhallen Tu bewerten,
hatsen wir Ihee Angaben ausgewertet und
berechnet, wie viel naturbche Ressourcen Sie
verbrauchen.
