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Geleitwort

Umweltschutz und Klimaschutz sind eine gesamtgesellschaftliche Aufgabe. Die Reduktion des
CO,-Ausstol3es, sparsamer Energieverbrauch und schonender Umgang mit Ressourcen sind ei-
ne Aufgabe, zu der jeder — vom privaten Haushalt bis zu den Unternehmen und Kommunen -
beitragen kann. Hierfiir ist sowohl Engagement entlang bereits bekannter Pfade als auch das
Gehen neuer Wege erforderlich.

Das Bundesministerium fir Umwelt, Naturschutz, Bau und Reaktorsicherheit (BMUB) hat da-
her bereits im Jahre 2008 die Nationale Klimaschutzinitiative (NKI) ins Leben gerufen, um das
Engagement von Biirgerinnen und Biirgern sowie Akteuren aus Wirtschaft, Kommunen und
anderen gesellschaftlichen Bereichen zur Umsetzung von bekannten sowie innovativen Kli-
maschutzmalBnahmen anzuregen und sie dabei finanziell zu unterstiitzen. Die Forderpro-
gramme der NKI tragen mit verschiedensten Ansatzen dazu bei, dass Deutschland seine Kli-
maschutzziele erreichen kann.

Gefordert werden unter anderem innovative Vorhaben, die neue Mdglichkeiten zur Reduktion
von Treibhausgasen und Ressourcenverbrauch in verschiedenen gesellschaftlichen Bereichen ex-
emplarisch umsetzen. Dazu gehort das Projekt,,ProNaK — Produktionsbezogene Nachhaltigkeits-
kompetenz”. Grundidee des Projektes ist das Zusammendenken zweier heute zumeist getrenn-
ter Bereiche: Nachhaltigkeit in der Produktion und nachhaltiges Handeln von ,Menschen vor Ort".
Wahrend die Nachhaltigkeit in der Produktion bislang beinahe ausschlie3lich von Spezialisten,
beispielsweise Energiemanagern, Energieberatern oder Umweltverantwortlichen, gestaltet und
umgesetzt wird, fokussiert das nachhaltige Handeln der Menschen vor Ort in der Regel den pri-
vaten Bereich - von der Miilltrennung bis zu bewussten, nachhaltigen Konsumentscheidungen.

Produktionsbezogene Nachhaltigkeitskompetenz hingegen zielt unmittelbar auf das Handeln der
Beschaftigten in der Produktion und entwickelt Moglichkeiten, wie diese durch ihre Aktivitdten
zur CO,-Reduktion beitragen kénnen. In der erfolgreichen Durchfiihrung des Projekts zeigt sich,
dass die Fachkrafte vor Ort mit ihren besonderen Kompetenzen und Kenntnissen einen relevanten
Beitrag flr Nachhaltigkeit leisten konnen. Zugleich nutzt und fordert das im Rahmen des Projek-
tes ProNaK entwickelte Workshopkonzept durch seine Handlungsorientierung die hohe Motivati-
on der Beschiftigten und unterstitzt sie darin, Nachhaltigkeit in konkretes Handeln umzusetzen.

Ich mochte mich auf diesem Wege bei den Projektbeteiligten fiir die engagierte und konstrukti-
ve Arbeit bedanken und wiinsche lhnen und uns, dass das im Rahmen des Projektes entwickelte
Workshopkonzept fiir produktionsbezogene Nachhaltigkeitskompetenz auch in Zukunft vielfal-
tig genutzt wird, Unternehmen und Beschdftigte dabei zu unterstiitzen, sich den Herausforde-
rungen des betrieblichen Klima- und Ressourcenschutzes erfolgreich zu stellen. Ich mdchte Sie
daher ermuntern: Nutzen Sie in diesem Sinne die Informationen dieser Broschiire sowie die auf
der Internetseite des Projektes unter www.nachhaltigkeitskompetenz.de zum Download bereit-
gestellten Materialien.

Dr. Sven Reinhardt

Leiter des Referates Nationale Klimaschutzinitiative, Klimaschutz in Wirtschaft und Kommunen (Kl | 2)
im Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz, Bau und Reaktorsicherheit (BMUB)
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1.1 EinfUhrung

Laut Umweltbundesamt entstehen knapp 7 Prozent der deutschen Treibhausgas(THG)-Emis-
sionen in der Produktion (Umweltbundesamt 2016), dort werden insgesamt 28 Prozent des
deutschen Energieverbrauchs abgerufen (Deutscher Bundestag 2012). Dieser THG-AusstoR ist
mafgeblich an den Energieeinsatz gekoppelt, er kann zum einen durch den Einsatz erneu-
erbarer Energien und zum anderen durch Energie- und Ressourceneinsparungen verringert
werden. Die Potenziale von technischen Energieeinsparmalnahmen in der Produktion — etwa
durch die Modernisierung von Antrieben — werden auf ca. 25 bis 30 Prozent geschatzt (McKin-
sey 2007). Daneben kann aber auch adaquates Beschaftigtenverhalten erhebliche Energie-
mengen einsparen (Neugebauer et al. 2008). Genau an dieser Stelle setzt das Projekt ProNaK
mit der Fokussierung auf die Nachhaltigkeitskompetenz produktionsnaher Fachkrafte an. Im
Folgenden geben wir Ihnen zunichst einen kurzen Uberblick tiber unseren Ansatz und unser
Projektteam. Nach dieser Einflihrung im ersten Kapitel stellen wir unseren Ansatz inklusive
theoretischer Wurzeln und Konzepte vor (Kapitel 2), gehen auf die konkrete praktische Umset-
zung und Durchfiihrung unserer Methoden ein (Kapitel 3) und geben Einblick in die Evaluati-
on unserer Ergebnisse (Kapitel 4)

1.2 Produktionsbezogene Nachhaltigkeitskompetenz

Dem Ressourcenverbrauch in der Produktion begegnet die Industrie heute schon unter an-
derem mit Energiemanagementsystemen, die in DIN EN 16001 bzw. ISO 50001 geregelt sind.
Diese unterstiitzen die Unternehmensfiihrung dabei, Energiekosten, Versorgungssicherheit
und Energiequalitat zu steuern. Energiemanagementsysteme werden jedoch strikt top-down
umgesetzt. Ansdtze, die auf eine systematische ErschlieBung von energiebezogenem Wissen
und auf die Erfahrungen der operativ tatigen Mitarbeiterlnnen setzen, fehlen bislang. Dies
hat zum einen damit zu tun, dass den Beschéftigten — haufig zu Unrecht! - die Expertise auf
diesem Gebiet abgesprochen wird, was auch mikropolitische Griinde haben kann. Zum ande-
ren entzieht sich die Wahrnehmung von Umweltrisiken weitgehend dem Zugriff alltaglicher
Erfahrung (Dorner 2003: 7-20). ProNaK nimmt EnergieeinsparmalBnahmen in den Fokus, die
gerade aus der detaillierten Vor-Ort-Kenntnis der Beschdftigten abgeleitet werden und die
durch Eigenleistungen von Produktion und Instandhaltung umgesetzt werden kénnen (z. B.
Beseitigung von Druckluftleckagen, bessere Regelung von Abluftsystemen, Veranderung von
Schaltregimen, Anpassung von Fahrweisen etc.). Dies er6ffnet gerade im Bereich der Nachhal-
tigkeitskompetenz einen besonderen praktischen Nutzen. Schlie3lich ist langst bekannt, dass
aus dem Wissen um Umweltzusammenhadnge nicht automatisch eine entsprechende Einstel-
lung, geschweige denn eine nachhaltige Verhaltensanderung resultiert - im Gegenteil: Es zei-
gen sich allenfalls schwache, teils auch negative Korrelationen zwischen Wissen, Einstellung
und Handeln (Haan/Kuckartz 2002; ahnlich auch Hunecke 2007; Bogun 2007). Produktionsbe-
zogene Nachhaltigkeitskompetenz dagegen setzt am Wissen und Handeln selbst an und kann
die Dimensionen direkt miteinander verbinden. Hintergrund hierfir sind die Konzepte des
subjektivierenden Arbeitshandelns (Kapitel 2.2) und — ausgehend hiervon - des erfahrungsge-
leiteten Arbeitens und Lernens (Kapitel 2.3). Auch neuere Studien zu Umweltbewusstsein und
an Nachhaltigkeit orientiertem Handeln zeigen, dass in einer Wahrnehmung von Ressourcen,
Umweltwirkungen etc,, soll sie zu konkretem Handeln flihren, der Bezug zu einer erfahrbaren
Stofflichkeit (Patchen 2010) und die Orientierung am (qualitativen) Gebrauchswert (Halewood
2012) relevant sind. Dies gilt auch fir kdrperbezogene Wahrnehmung (Boivin 2010). All diese
Wege des nicht-kognitiven Lernens adressieren unsere Konzepte.




Die Entwicklung von Nachhaltigkeitskompetenz kann nur im Kontext generell sich verdn-
dernder Wissensanforderungen verstanden werden. So wird zunehmend davon ausgegan-
gen, dass Kompetenzen fiir eine aktive Teilhabe an der Wissensgesellschaft insbesondere die
Fahigkeit zum Lernen selbst erfordern (Hoskins/Crick 2010) und in diesem Kontext Vermitt-
lungsformen tberholt sind, die dem industriellen Standardisierungsparadigma folgen (Sahl-
berg/Oldroyd 2010). Gefragt ist demgegentiber die Fahigkeit zu Innovation und Kreativitat
und gerade nicht das sture Befolgen von auflen oktroyierter Standards (ebd.). Diese umfas-
senden und generalisierten Anforderungen stellen sich wie die Nachhaltigkeitskompetenz
selbst jedoch nicht nur auf der Ebene der Flihrungskrafte. Im Zentrum von ProNaK steht die
Entwicklung von Nachhaltigkeitskompetenz bei Beschéftigten in der Produktion. Durch pro-
duktionsbezogene Nachhaltigkeitskompetenz kdnnen mitarbeiterbasierte Potenziale zur
THG-Einsparung kostenglinstig erschlossen und produktiv zur Steigerung von Energieeffizi-
enzin Unternehmen sowie zur Realisierung der nationalen Klimaschutzziele der Bundesregie-
rung genutzt werden. Die Zielgruppe sind Produktions- und produktionsnahe Beschéftigte in
produzierenden Betrieben, insbesondere in facharbeitsintensiven elektro- und metallverar-
beitenden Branchen (z. B. Maschinenbau, Elektroindustrie, Automobilzulieferer). Dazu geho-
ren Maschinenbedienerlnnen, Einrichterlnnen, Instandhalterlnnen, Arbeitsvorbereiterinnen
und Produktionssteuererinnen, aber auch die unteren und mittleren Fiihrungsebenen. Ubli-
cherweise reprdsentieren diese Beschaftigten 30 bis 50 Prozent der Belegschaft. ProNaK geht
davon aus, dass neben regulativen und strukturellen Veranderungen vor allem das Handeln
einzelner Akteure — und dessen Ermdglichung — einen entscheidenden Hebel zu einer Klima-
und Energiewende in Deutschland darstellt. Hier setzt ProNaK mit einer Bottom-up-Strategie
an. Das heil3t: Kompetenz firr ein nachhaltiges Handeln in der Produktion wird einerseits durch
Sensibilisierungs- und KompetenzentwicklungsmalBnahmen entwickelt. Andererseits sollen
auf der technisch-prozessbezogenen und der organisational-kulturellen Ebene Strukturen ge-
schaffen werden, die dieses nachhaltige Handeln der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in der
Produktion dauerhaft und in ihren alltdglichen Arbeitssituationen férdern und unterstiitzen.
ProNaK zielt auf die Entwicklung einer erfahrungsgeleiteten Nachhaltigkeitskompetenz. Ne-
ben den unmittelbaren Energieeinsparungen an den Arbeitsplatzen in der produzierenden
Industrie entfaltet die Kompetenzentwicklung auch Wirkung in Bereichen auerhalb der Ar-
beitswelt (Freizeitverhalten, private Haushalte). Wir gehen davon aus, dass die Erfahrung, wie
personliches Handeln die Energie- und damit THG-Bilanz direkt positiv beeinflusst, auch auf
private Bereiche ausstrahlt.

Ganz konkret entwickelt, erprobt und evaluiert ProNaK Methoden, mit deren Hilfe

® die Mitarbeiter fiir nachhaltige Energieeinsparungen in der Produktion sensibilisiert und
motiviert werden kdnnen,

® sich Kompetenzen entwickeln lassen, mit denen die Mitarbeiter unter Nutzung ihrer Erfah-
rungen und Vor-Ort-Kenntnisse” eigenaktiv Energieverschwendungen identifizieren und
Einsparungen umsetzen kénnen,

® die dazu notwendigen betrieblichen und organisatorischen Rahmenbedingungen gestal-
tet werden kdnnen,

® die erworbenen Nachhaltigkeitskompetenzen auf andere Bereiche innerhalb und auBler-
halb der Produktion tUbertragen werden kénnen.

Im folgenden Abschnitt werden die an dieser Entwicklung und Umsetzung beteiligten Verbund-
und Transferpartner sowie Diffusionsstrategien zur weiteren Verbreitung von ProNaK vorgestellt.




1.3 ProNaK:Verbundstruktur und Transferkonzepte

Der ProNaK-Verbund ist unter Beteiligung verschiedener Universitaten und Forschungsinstitute
interdisziplindr zusammengesetzt und ermdglicht damit eine integrierende Perspektive auf
die Entwicklung von Nachhaltigkeitskompetenz, mit der technische, sozialwissenschaftliche
und berufspadagogische Ansatze zusammengefiihrt werden.

Das Institut flir Sozialwissenschaftliche Forschung e. V. — ISF Miinchen arbeitet seit tGiber 50 Jahren
an Fragestellungen zur Verdanderung der Industrie- und Dienstleistungsarbeit sowie der Qualifika-
tionsanforderungen in Folge von Rationalisierungs- und Innovationsstrategien, strukturellem Wan-
del sowie gesellschaftspolitischen und technologischen Entwicklungen. Das ISF Miinchen blickt mit
dem Konzept der,Systemischen Rationalisierung” und dem,Miinchner Betriebsansatz” auf eine lan-
ge Forschungstradition zu Unternehmensstrategien im Rahmen von Innovations- und Wertschop-
fungspartnerschaften zurlick. Der ProNaK-Arbeitsschwerpunkt des ISF Miinchen liegt auf der Ebene
der Organisationsstruktur und Unternehmenskultur und deren Einfluss auf die Handlungsspielrdume
der Zielgruppe. Uberpriift und evaluiert werden sowohl das positive Potenzial zur Unterstiitzung der
Nachhaltigkeitskompetenz von Produktionsbeschaftigten als auch mégliche Hemmnisse und Bar-
rieren. Die Ergebnisse flieBen in die Instrumenten- und Methodenkonzeptionen ein. Gemeinsam
mit den Projektpartnern begleitet das ISF Miinchen als Konsortialfiihrer die Umsetzung der Qualifi-
zierungsmodule in der Praxis. Darliber hinaus organisiert und betreibt das ISF Miinchen den Transfer
der Instrumente und Methoden zu erfahrungsgeleitetem Arbeiten und Lernen tiber Unternehmens-
und Branchengrenzen hinweg.

Die Universitat Hohenheim ist mit dem Fachgebiet Soziologie (Lehrstuhl Prof. Dr. habil. Sabine
Pfeiffer) an ProNaK beteiligt und dort fiir die Entwicklung eines Evaluierungskonzepts sowie
fur die laufenden Wirkungsevaluierungen verantwortlich. Dabei kommen unterschiedliche
qualitative und quantitative Methoden zum Einsatz. Das Evaluierungsdesign zur Bewertung
der Projekterfolge in drei Diffusionsschritten basiert auf einer im Teilprojekt der Universitat
Hohenheim entwickelten theoriegeleiteten Konzeption zur Erfassung von Nachhaltigkeitsbe-
wusstsein. Daruiber hinaus ist die Universitat Hohenheim an der Erprobung, Umsetzung und
Verbreitung produktionsbezogener Nachhaltigkeitskompetenz im Projekt beteiligt.

Der Verein der GAB Miinchen - Gesellschaft flir Ausbildungsforschung und Berufsentwick-
lung e.V. (GAB Miinchen e. V.) ist seit mehr als 30 Jahren forschend, beratend und weiterbil-
dend im Bereich der Berufsbildung tatig. Die GAB Miinchen hat mit innovativen Konzepten
die Berufsbildungslandschaft mal3geblich mitgepragt. Sie ist spezialisiert auf die Gestaltung
von erfahrungsgeleiteten, arbeitsprozessintegrierten Lernprozessen (Bauer et al. 2004) so-
wie deren Begleitung (Bauer et al. 2006a). Die Férderung selbstgesteuerter Lern- und Qualifi-
zierungsprozesse ist seit langem ein Schwerpunkt der Arbeit der GAB Miinchen. lhre Aufga-
benschwerpunkte im Rahmen von ProNaK liegen darin, relevante Handlungsstrategien der
Beschaftigten zur Entwicklung von Nachhaltigkeitskompetenz zu identifizieren, Nachhaltig-
keitskompetenz auf Grundlage des erfahrungsgeleiteten Arbeitens und Lernens bei Beschaf-
tigten und Flihrungskraften zu entwickeln sowie am Aufbau und der Qualifizierung von Multi-
plikatoren-Netzwerken mitzuwirken und die Projektergebnisse weiter zu verbreiten.

Die Technische Universitat Chemnitz (Professur Arbeitswissenschaft und Innovationsmanage-
ment) arbeitet seit 2005 an Themen der energieeffizienten Produktion in mehreren Vorhaben
des BMBF (KMU innovativ), der EU (Intelligent Energy Europe), des Freistaats Sachsen (Spitzen-
technologiecluster eniPROD; Studien/WeiterbildungsmaBnahmen fiir die Sachsische Energie-
agentur) und der Industrie. Zusatzlich verfiigt die TU Chemnitz tiber relevante Kompetenzen
zum beteiligungsorientierten Veranderungsmanagement (z. B. Industrieprojekte mit der Con-




tinental Automotive GmbH, vgl. Rey et al. 2012) und zum Lean Management (z. B. Einfiihrung
von Produktionssystemen bei der Kulmbacher Gruppe). Zur Entwicklung produktionsbezoge-
ner Nachhaltigkeitskompetenz steuert die TU Chemnitz in ihrem Teilprojekt aus einschldagigen
Vorarbeiten ingenieur- und produktionstechnisches Fachwissen bei, das fir die Zielgruppe
der Facharbeiterinnen und Facharbeiter und produktionsnahen Fiihrungskrafte operationali-
siert wird. Damit wird der Einbezug relevanten Domanenwissens gesichert und konzeptionell
integriert. Die TU Chemnitz Gbernimmt die Leitung von Initialanalysen und ist federfiihrend
bei der Evaluierung der Energieverbrauchs- bzw. CO,-Reduktion.

Die ProNaK-Verbundstruktur ermdglicht eine interdisziplindare Zusammenarbeit im gesamten
Kompetenzentwicklungsprozess von der Erprobung und Anpassung bis hin zum branchen-
Ubergreifenden Transfer der entwickelten Konzepte und Methoden. Nachfolgend wird darge-
stellt, welche Vorgehensweise und welche Zielgruppen jeweils im Mittelpunkt der einzelnen
Arbeitsschritte und erprobten MalBnahmen stehen. Das Vorgehen gliedert sich in drei inhaltli-
che Arbeitspakete, die sich wiederum in einzelne Arbeitsschritte unterteilen. Diese verstehen
sich als immer weiter greifende Diffusion:

® von der Erprobung im Pilotbetrieb (Grounding) Gber
® die Ubertragung in unterschiedliche Unternehmenstypen der gleichen Branche (Scaling 1)
® bis zur Diffusion in weitere Branchen mit Produktionsbezug (Scaling 2).

Diese drei inhaltlichen Arbeitspakete dienen also der stufenweisen Verbreiterung der Mal3-
nahmen und deren kontinuierlicher Uberpriifung auf Wirksamkeit; sie erméglichen damit
eine Diffusion und Nachhaltigkeitswirksamkeit mit immer breiterer Auenwirkung. Die in-
haltlichen Schritte entsprechen der Logik eines systematischen Roll-outs der angepassten In-
strumente und Methoden zur CO,-Einsparung und Ressourceneffizienz zunachst innerhalb
von Branchen und dann branchentiibergreifend. Neben den drei inhaltlichen und schrittweise
diffusionsverstarkenden Stufen, in denen die CO,-einsparwirksamen Malinahmen des Vorha-
bens entwickelt, evaluiert und verbreitet werden, betreibt ProNaK auch regelmiBige Offent-
lichkeitsaktivitaten, an denen alle Verbundpartner beteiligt sind.

Das Vorhaben entwickelt die produktionsbezogene Nachhaltigkeitskompetenz bei Beschaf-
tigten und Fihrungskraften in der produzierenden Industrie. Dabei werden Instrumente und
Tools mit Bezug zum Konzept des erfahrungsgeleiteten Lernens in der Praxis erprobt, auf ih-
re Wirksamkeit hin evaluiert und schrittweise fiir einen immer breiter werdenden Transfer an-
gepasst und optimiert. Diese UmsetzungsmafRnahmen erfordern inter- und transdisziplina-
re Kompetenzen, die sich in der Zusammensetzung der Verbundpartner widerspiegeln. Der
Uberwiegende Teil der Projektmalinahmen erfolgt daher in enger interdisziplindrer Kooperati-
on von mindestens zwei, oft auch mehreren Projektpartnern.

Die Bosch und Siemens Hausgerdate GmbH unterstiitzte und ermoglichte die Analysen von
Einsparpotenzialen, indem sie sich als Pilotunternehmen mit dem Produktionsstandort Traun-
reut aktiv in das Projekt einbrachte. Die Erprobung und Umsetzung des erfahrungsgeleiteten
Quialifizierungskonzepts erfolgte zundchst in einem Pilotbereich. Nach Evaluation und Anpas-
sung wurde das Konzept auf weitere Bereiche ausgedehnt. Dariiber hinaus fungierte die BSH
Hausgerate GmbH in Traunreut als Multiplikator und Transferpartner. Sie tragt damit maf3geb-
lich zur Verbreitung des ProNaK-Ansatzes bei, sowohl konzernintern als auch unternehmens-
Ubergreifend in weiteren Nachhaltigkeitsnetzwerken.

Der Projektverbund ProNaK arbeitet zudem in enger Kooperation mit weiteren Multiplikato-
ren und Transferpartnern, die sehr unterschiedliche Wirkungsschwerpunkte (Gewerkschaften,
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berufliche Weiterbildungsanbieter, wirtschaftsnahe und gesamtgesellschaftlich orientierte In-
stitutionen fiir Nachhaltigkeit und Klimaschutz) abdecken. Hiermit wird eine hohe Breitenwir-
kung der Projektergebnisse und der entwickelten Methoden und Instrumente auch Utber die
Projektlaufzeit hinaus sichergestellt.

1.4 Restimee und Ausblick: Welche Ziele wollte ProNaK
erreichen? Welche Ziele hat ProNaK erreicht?

Wie oben ausgefiihrt, folgt die Umsetzung der ProNaK-Ziele einem dreigliedrigen Modell: kon-
zeptionelle Praxiserprobung; systematischer Praxisdialog mit Expertinnen unter Beriicksichti-
gung relevanter Strukturmerkmale (Branchenzugehorigkeit, UnternehmensgréBe, Produkti-
onstechnologien etc.) zur Konkretisierung und Anpassung von MaBnahmen fiir verschiedene
Anwendungsbereiche; Entwicklung von Transfermodulen mit Multiplikatoren. Dieses Modell
sichert die Breitenwirkung der Initiative ebenso wie den nachhaltigen Abbau der Hemmnisse
von EffizienzmalZnahmen.

Der beschriebenen dreischrittigen Diffusionsstrategie, die in qualitativen Spriingen die An-
zahl erreichbarer Zielpersonen in produzierenden Unternehmen unterschiedlichster Bran-
chen bis zu 40.000 ausweitet, stehen konkrete CO,-Einsparpotenziale gegeniiber. Die in ProNaK
adressierten Betriebe der produzierenden Industrie, die in der ersten Diffusionsphase (Sca-
ling 1) erreicht wurden, finden sich in der amtlichen Statistik vor allem im Wirtschaftszweig
.25 — Herstellung von Metallerzeugnissen” wieder. In der zweiten Diffusionsphase (Scaling
2) sind auch Unternehmen aus den Branchen ,20 - Herstellung von chemischen Erzeugnis-
sen” und,29 - Herstellung von Kraftwagen und Kraftwagenteilen” einbezogen. Alle drei Wirt-
schaftszweige gehoren zu den Top Ten der Energieverbraucher des verarbeitenden Gewer-
bes (Statistisches Bundesamt 2012). Die Treibhausgasemissionen der Branchen sind dagegen
in der Statistik nicht ausgewiesen. Eine eigene Hochrechnung ergibt fiir 2010 eine Summe
der direkten und indirekten Emissionen aller drei Wirtschaftszweige von mindestens 173 Mio.
Tonnen CO,-Aquivalenten (CO,e). Zugrunde gelegt wurden die Verbrauchswerte fiir Erdgas,
Strom und Fernwarme (Statistisches Bundesamt 2012) sowie die THG-Emissionsfaktoren des
Deutschland-Mix fiir die Verbrennung von Erdgas sowie flir die Bereitstellung von Strom und
Fernwdrme aus dem Versorgungsnetz (GEMIS 2010). Ausgehend von diesen Berechnungs-
grundlagen weisen die geplanten ProjektmalBnahmen ein erhebliches Einsparpotenzial aus:
In den genannten Wirtschaftszweigen kann damit deutschlandweit eine jahrliche Reduktion
von knapp 4,5 Mio. Tonnen CO,-Aquivalenten erzielt werden — unterstellt, dass durch die Mul-
tiplikator-Effekte in drei Jahren nach Projektende ca. die Halfte der in den Branchen beschaf-
tigten Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen erreicht wird. Zusatzliche Effekte ergeben sich, wenn
die Ergebnisse auf andere Branchen und in den privaten Bereich und das lebensweltliche Han-
deln der erreichten Beschéftigten ausstrahlen.

ProNaK geht davon aus, dass diese Einsparung von CO,-Aquivalenten nur mittel- bis langfristig
erreichbar ist und auf Grund von Produkt- und Technologieanderungen sowie konjunkturel-
len Schwankungen nicht eindeutig als mitarbeiterinduzierte CO2-Reduzierung nachweisbar
ist. Die Wirkung des Vorhabens baut sich liber den Zeitverlauf und eine zunehmende Versteti-
gung der Entwicklung produktionsnaher Nachhaltigkeitskompetenz stufenweise auf.

ProNaK greift mit der hier beschriebenen Umsetzungs- und Transferstrategie Ziele der Natio-
nalen Klimaschutzinitiative (NKI) auf, indem das Projekt Kompetenzentwicklungen und Ver-
haltensanderungen von Produktionsbeschaftigten fordert und vorantreibt, die den Ener-
gieeinsatz in der Industrie nachhaltig senken. Potenziale der Beschaftigten kénnen dabei




kostenglinstig erschlossen werden, eine Sensibilisierung der Mitarbeiter flir Emissionsminde-
rung ermoglicht zudem die Integration der Perspektive der Beschiftigten ,bottom-up”. Damit
leistet ProNaK einen innovativen Beitrag zur Realisierung der nationalen Klimaschutzziele der
Bundesregierung.

1.5 Leitfaden durch die vorliegende Broschire

Nachdem wir lhnen einen kurzen Uberblick (iber Ausgangspunkt, Zielstellungen, Vorgehen
und ein einleitendes Resiimee’ unseres Ansatzes vorgestellt haben, folgen nun ausfiihrlichere
Betrachtungen und Reflexionen von Konzepten und deren Anwendung. Zunachst stellen wir
die Hintergriinde und theoretischen Wurzeln von ProNaK vor (Kapitel 2). AnschlieBend gehen
wir auf unsere zentrale Workshopreihe, deren Voraussetzungen und Durchfiihrung ein (Kapi-
tel 3), ehe wir die erzielten Resultate und Wirkungen evaluieren (Kapitel 4). Wir schlieBen mit
einem kurzen Ausblick (Kapitel 5) und dem Aufzeigen weiterer Anwendungsmaoglichkeiten
(Kapitel 6).
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2 Hintergrinde und
theoretische Wurzeln




2.1 Beschaftigte und ihre Nachhaltigkeitskompetenz

Tobias Ritter

Die Bedeutung kompetenter Beschéftigter fiir die erfolgreiche Entwicklung von Unterneh-
men ist unumstritten, auch nachhaltiges Handeln und die daran gebundene Kompetenz sind
in diesem Zusammenhang positiv besetzt. Weniger Einigkeit besteht jedoch hinsichtlich der
Frage, was (Nachhaltigkeits-)Kompetenz ganz konkret auszeichnet und wie sie aufgebaut wer-
den kann. Das Kapitel entwickelt zunachst im Rahmen aktueller Debatten und in Abgrenzung
zur Qualifikation einen theoretisch fundierten Kompetenzbegriff, der Erfahrung als Wesens-
merkmal von Kompetenz begreift. Darauf aufbauend werden unterschiedliche Facetten der
Nachhaltigkeitskompetenz von Beschaftigten und deren Bedeutung fiir Unternehmen kon-
kretisiert.

Qualifikation wird aufgebaut und entwickelt durch organisierte Lernprozesse, vor allem vermit-
telt durch schulische und berufliche Bildung. Dabei wird in der Debatte um Qualifikation die Be-
deutung der Aneignung technisch-funktionaler und instrumenteller Fahigkeiten betont, aber
auch auf die Relevanz von Kenntnissen und praktischen Fertigkeiten verwiesen (Bohle 2010;
Sevsay-Tegethoff 2004). Erweiterungen der Anforderungen an Qualifikation halten etwa in den
1970er Jahren mit dem Anspruch an extrafunktionale Qualifikationen;, sogenannte Arbeitstu-
genden (Kern/Schumann 1970; Staehle 1994) oder Schlisselqualifikationen’ mit fachlbergrei-
fenden, personalen, sozialen und kommunikativen Qualifikationskomponenten (Schlatter 1999;
Baethge 2006) Einzug in die Debatte. Aktuell gibt es immer noch wenig Angebote fiir ein kon-
zeptionelles Lernen von Nachhaltigkeit in der akademischen Ausbildung und fiir Fiihrungskraf-
te (Muller-Christ 2012). Vereinzelt existieren auf internationaler Ebene Forschungsergebnisse zur
Fihrungskraftequalifizierung in Bezug auf Nachhaltigkeit und auch einige praktisch erprobte
Instrumente (Bradfield 2009). Fiihrungskrafte sind hier eine wichtige Zielgruppe, weil es ja nicht
zuletzt sie sind, die in Unternehmen nachhaltigkeitsrelevante Entscheidungen und Malnahmen
vertreten und durchsetzen. Erst im Rahmen jlingster Forschungsprojekte entstanden fiir die-
se Zielgruppe virtuelle Angebote (ebd.) und auch berufliche Qualifizierungsinstrumente (Gro-
the/Frobel 2011). Fur die Vermittlung von nachhaltigem Handeln im Wirtschaftsumfeld erweisen
sich in der Perspektive auf Fiihrungskrafte drei Ebenen als besonders relevant. Neben person-
lichen Werten sind dies die Einstellungen in Bezug auf Individualismus vs. Kollektivismus und
schlieBlich unterschiedliche Flihrungsstile (Ng/Burke 2010).

Dem steht eine Debatte um einen nicht einheitlich definierten Kompetenzbegriff (Erpenbeck/
Heyse 1996) gegeniiber. Unter dem Label der Kompetenz werden unterschiedliche Wissensfor-
men, aber auch Fahigkeiten und Fertigkeiten subsummiert: ,Wissen, Qualifikation, Verhaltens-
weisen und Wertvorstellungen” (Weinert 2001), ,sozial kommunikative, aktionale und personale
Handlungsdispositionen, die nicht direkt Gberprifbar sind, sondern sich aus der Realisierung der
Disposition evaluieren lassen” (Erpenbeck/Heyse 1996), oder ,personengebundene Performance-
qualitaten” (Bolder 2002). Vielen Kompetenzdefinitionen sind eine Nahe zum Quialifikationsbe-
griff und eine tendenzielle Beschrankung auf Selbstmanagementdiskurse gemeinsam (Bohle
2015), darliber hinaus bleiben sie haufig beschrankt auf kognitiv-rationale Aspekte, wahrend
erfahrungsgeleitet-subjektivierende Dimensionen weitgehend unberiicksichtigt bleiben (ebd).

Bei der Entwicklung von Nachhaltigkeitskompetenz, wie sie der ProNaK-Ansatz anstrebt, steht
besonders das konkrete Arbeitshandeln im Fokus, mit seinen objektivierenden und erfahrungs-
geleitet-subjektivierenden Elementen (s. Abschnitt 2.2). Im Zusammenspiel dieser Bestandtei-
le des Arbeitshandelns verbindet (Nachhaltigkeits-)Kompetenz Fach- und Methodenkompetenz




und bezieht sozial-kommunikative und personale Kompetenzaspekte ein. Kompetenz ist in die-
ser Herangehensweise immer mehr als reines Fachwissen: Wissen wird durch Kénnen erganzt,
neben Fachwissensbestdnden wird auch die Anwendung von Wissen in den Blick genommen, und
neben technisch-sachlichen Komponenten des Arbeitshandelns kommen sozial-kommunikative
Bestandteile zum Einsatz. Dieser Zugang zur Nachhaltigkeitskompetenz ermoglicht Bezlige auf
unterschiedliche Dimensionen von Nachhaltigkeit: Neben 6kologischen werden auch 6konomi-
sche und (vielfach vernachldssigte) soziale Aspekte von Nachhaltigkeit einbezogen und es wird
damit eine ganzheitlich-emanzipatorische Perspektive der Nachhaltigkeitsdiskurse (Gorgen/
Wendt 2015) in Verbindung mit einem bottom-up orientierten Handlungsansatz aufgegriffen
(Kihner et al. 2016).

Die Entwicklung von Nachhaltigkeitskompetenz (als umfassender Handlungskompetenz) bei
Beschaftigten ist von zentraler Bedeutung fiir die Beschéftigten selbst sowie fiir Unternehmen.
Zunachst wird okologische Nachhaltigkeit durch das Arbeitshandeln der Beschaftigten gefor-
dert, dies geschieht im Umgang mit vorhandenen Arbeitsmitteln und bei der Auseinanderset-
zung mit konkreten Arbeitsgegenstanden. Auch im Kooperationshandeln, im Austausch mit
Kollegen und Vorgesetzten wird 6kologische Nachhaltigkeit durch gemeinsame Ideenentwick-
lung und ein institutionalisiertes Vorschlagswesen geférdert. Dies steht in engem Zusammen-
hang mit 6konomischen und sozialen Aspekten von Nachhaltigkeit und erzeugt Synergien fir
Unternehmen wie Beschiftigte:

® Erstens fiihren 6kologisch nachhaltiges Handeln und fachibergreifende Kooperation zu
Ressourceneffizienz, die sich in 6konomischen Gewinnen der Unternehmen niederschlagt
und gleichzeitig zur Beschaftigungssicherheit beitragen kann.

® Zweitens konnen Austausch und Kooperation fiir die Beschéftigten entlastend wirken und
sich damit positiv auf die Arbeitszufriedenheit auswirken.

® Drittens kann Kompetenzentwicklung zu erweiterten Handlungsspielraumen bei den Be-
schaftigten sowie zu erhohter Anerkennung durch die Fiihrungskrafte beitragen.

Nachhaltigkeitskompetenz entwickelt die Fahigkeit zu selbstgesteuertem und selbstorganisier-
tem Handeln und beinhaltet damit selbstorganisiertes Lernen, Lernen in der Praxis und infor-
melles Lernen. Die Entwicklung von Nachhaltigkeitskompetenz sollte daher sowohl im Sinne
des Unternehmens als auch im Sinne einer Befahigung der Beschéftigten gefordert und weiter-
verbreitet werden.
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2.2 Subjektivierendes Arbeitshandeln und Nachhaltigkeits-
kompetenz der Beschaftigten
Stefan Sauer

Mit dem Fokus auf produktionsbezogene Nachhaltigkeitskompetenz werden Produktionsbe-
schaftigte in die Bemihungen um eine nachhaltige, ressourcenschonende und CO,e-arme Pro-
duktion aktiv einbezogen. Sie sollen nicht nur ausfiihren, was von zustandigen Fachabteilungen
ersonnen und kommuniziert wurde, sondern selbst aktiv nach Potenzialen fiir eine nachhaltige
und ressourcenschonende Gestaltung ihres Arbeitsumfelds suchen. An Stelle einer bloBen Re-
aktion auf Vorgaben treten somit die Identifikation von (potenziell) zu hohem Ressourcenver-
brauch, die Suche nach Losungen fiir das erkannte Defizit und deren konkrete Realisierung. Ein
solches Einbeziehen der Beschdftigten nicht nur in die Realisierung von EinsparmalBnahmen,
sondern in die Suche nach Ansatzpunkten und Lésungen bedeutet zum einen, dass die Zahl der
,Energie-Expertinnen’ sich erh6ht und das Thema in den Betrieben breiter verankert wird. Beson-
ders relevant sind jedoch die qualitativen Vorteile des Ansatzes: zum einen die Mitarbeiterorien-
tierung, die in Abschnitt 2.4 thematisiert wird, und zum anderen - damit zusammenhangend
— die Aspekte der produktionsbezogenen Nachhaltigkeit, die von den Produktionsbeschaftigten
selbst erschlossen und eingebracht werden miissen, da sie,von au8en’ nicht zuganglich sind. Da-
bei wird mit dem subjektivierenden Arbeitshandeln eine spezifische Art des Handelns adressiert.




Intelligentes Handeln zeichnet sich durch zwei Komponenten aus (Bohle 2009a): objektivieren-
des und subjektivierendes Handeln. Zentrales Unterscheidungskriterium zwischen diesen Kom-
ponenten ist ein unterschiedlicher Bezug auf Wissen und Kénnen: Objektivierendes Handeln
speist sich aus objektivem, erlernbarem Fachwissen, subjektivierendes Handeln aus implizitem,
subjektgebundenem, erfahrbarem Wissen. Die beiden Handlungsmodi existieren nicht getrennt
voneinander, sondern verschrankt. Eine Fachkraft aus der Produktion benétigt beispielsweise
fundiertes Wissen (iber die zu produzierenden Produkte und die hierfiir notwendigen Maschi-
nen, und sie bendtigt Wissen tUiber Besonderheiten und,Eigenarten’ von Maschinen und Produk-
ten, die im Handeln zu berlcksichtigen sind. Objektivierendes Handeln bewahrt sich insbeson-
dere in Situationen, die durch Regelhaftigkeit gekennzeichnet sind, subjektivierendes Handeln
insbesondere in unwdgbaren, kritischen Situationen, in denen gehandelt werden muss, obwohl
die Ergebnisse des Handelns nicht vollstandig vorhergesagt werden konnen. Die beiden Hand-
lungsmodi kdnnen mittels vier zentraler Handlungsdimensionen miteinander verglichen wer-
den (Bohle 20093, b; Bohle/Milkau 1988): der Art des Vorgehens, der sinnlichen Wahrnehmung,
der Art des Denkens und Wissens sowie der Beziehung.

Objektivierendes Vorgehen meint ein Vorgehen nach Plan. Es wird also zwischen der Planung ei-
ner Handlung und deren Ausfiihrung unterschieden, die Ausfiihrung erfolgt nach Abschluss der
Planung und der Prozess des Ausfiihrens ist dem des Planens nachgeordnet (B&hle 2009a: 166f.).
Ein Produktionsbeschéftigter handelt beispielsweise objektivierend, indem er Arbeitsschrit-
te in der vorgegebenen Reihenfolge ,nach Anleitung’ ausfiihrt, als prototypisch fiir die Objek-
tivierung des Vorgehens kann die (Vorstellung von) FlieBbandarbeit stehen. Subjektivierendes
Vorgehen dagegen ist interaktiv, konkrete Vorgehensweisen und Ziele werden erst im Handeln
spezifiziert (Bohle et al. 2011: 19) und es werden beispielsweise die ,Reaktion’ der Maschine, der
Werkzeuge und des Produkts dialogisch in das Handeln einbezogen.

Dieses Einbeziehen geht mit einer subjektivierenden Ausprdgung der sinnlichen Wahrnehmung
bzw. dem,Gebrauch von Kérper und Sinnen’ einher. Hierzu gehéren die Offenheit fiir komple-
xe Sinneserfahrungen und Empfindungen (Pfeiffer 2007: 31) und das Einbeziehen von Gefiihlen
und Imagination im Sinne eines aktiven,Erfahrung-Machens” (Bohle 2008: 95). So kann eine Pro-
duktionsbeschaftigte beispielsweise ein,Ruckeln’ einer Maschine oder ihren veranderten Klang
als Hinweis auf eine bevorstehende Storung wahrnehmen und entsprechend friihzeitig reagie-
ren. Die objektivierende sinnliche Wahrnehmung beinhaltet demgegeniiber ein exaktes und auf
Objektivitat zielendes Registrieren von Informationen, beispielsweise das korrekte Ablesen von
Zahlerstanden, Anzeigen und Stlickzahllisten, Sinne sind hierbei (lediglich) ,Informationsliefe-
ranten” (Pfeiffer 1999: 32).

Damit verbunden ist jeweils eine spezifische Form des Denkens, die in ihrer objektivierenden Aus-
pragung auf Analytik und Formalisierbarkeit und in ihrer subjektivierenden Auspragung auf As-
soziationen, Bildhaftigkeit und Erlebnisbezug zielt (Bohle/Rose 1992). Im ersten Fall missen (mit
Bezug auf das obige Beispiel) registrierte Daten analytisch verarbeitet werden, die - zumindest
potenziell - formal festhaltbar sind. Im zweiten Fall miissen abweichende Gerausche oder Haptik
assoziativ und erlebnisbezogen verarbeitet werden, beispielsweise indem sie mit friiheren Vor-
kommnissen und deren Folgen verglichen werden, so dass Planabweichungen durch friihzeitige
Antizipation erkannt und behoben werden kénnen (Pfeiffer 2007: 114f.).

Mit den skizzierten Vorgehensweisen und den damit verbundenen Arten der Wahrnehmung
und des Denkens geht ein je spezifischer Bezug zu Maschinen, Werkzeugen, Produkten etc. ein-
her. Planmd3iges Vorgehen, das objektive Informationen moglichst exakt registriert und analy-
siert, baut auf einem affektfreien, distanzierten Bezug zur Arbeitsumgebung auf. Emotionen wa-




Planungsbezogenes-objektivierendes Handeln

Berechenbarkeit und Planbarkeit betrieblicher Ablaufe

ren dabei lediglich storend. Ein interaktives Vorgehen, das auf komplexen Sinneserfahrungen und
assoziativem Denken aufbaut, ist dagegen durch empathische und,personliche’ Beziehungen cha-
rakterisierbar, der blof3e Objektbezug wird durch eine Beziehungsebene ersetzt (Béhle 2008: 95).
Auch Maschinen und Werkzeuge werden als,lebendig’ begriffen, wenn bei hoher Luftfeuchtigkeit
Werkzeuge,schwitzen’ oder eine ungewoéhnlich gerduschvolle Maschine,zickt’ oder,schlecht drauf
ist" Die beiden Arten der Beziehung stehen — wie alle anderen genannten Handlungsdimensionen
auch - nicht in Konkurrenz zueinander, sondern werden von fahigen Fachkrdften komplementar
genutzt. Ein Zahlerstand wird objektiv registriert und fiihrt zu Uberlegungen in Bezug auf (formal)
notwendige Interventionen, eine ruckelnde’ Maschine wird dagegen assoziativ wahrgenommen
und erfahrungsgeleitet,betreut’ Subjektivierende Beziehungen erweisen sich insbesondere in un-
planbaren Situationen als nitzlich: Objekten, die nicht vollstandig kontrolliert werden kdnnen,
wird ein spezifisches Eigenleben’ zugeschrieben. Diese Zuschreibung hilft den Arbeitenden, trotz
fehlender Berechenbarkeit handlungsfahig zu bleiben (Bohle 2009b, S. 30f.).

Erfahrungsgeleitet-subjektivierendes Handeln
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Abb. 2.1: Objektivierendes und subjektivierendes Arbeitshandeln

Die beiden Handlungsmodi und das jeweilige Wissen und K6nnen, das mit ihnen verbunden ist,
werden im Rahmen der Aktivitaten von ProNaK auch fiir Nachhaltigkeit genutzt, indem Beschaf-
tigte ,handelnd zu Nachhaltigkeit beitragen” (Sauer/Ritter 2016: 18). Insbesondere das nicht for-
malisierbare subjektivierende Arbeitshandeln und die Erfahrungen der Beschaftigten mit den
konkreten Arbeitsprozessen in der Produktion werden zur Erweiterung des vorhandenen be-
trieblichen Nachhaltigkeitsmanagements herangezogen. Anders formuliert: Nachhaltigkeits-
management wird durch den Fokus auf Nachhaltigkeitshandeln erganzt.

Empirisch konnten drei Ebenen des Handelns konstatiert werden: prozessbegleitende, prozess-
sichernde und prozessgestaltende Handlungsoptionen. Prozessbegleitende Handlungsoptionen
beziehen sich auf die alltdgliche Arbeit und Querschnittsthemen wie beispielsweise den sorgsa-
men Umgang mit Beleuchtung und Heizenergie sowie den moglichst energiesparenden Einsatz
von Maschinen durch nachhaltiges Abschalten, sobald dies moglich und sinnvoll ist. Prozess-
sichernde Handlungsoptionen zielen auf eine nachhaltige Produktion im Sinne der Vermei-
dung von Stoérungen und Stillstanden, beispielsweise durch Kenntnis der Maschinen, die bei der
,[Frihdiagnose’ potenzieller Stérungen hilft, oder durch die enge Zusammenarbeit zwischen Ma-
schinenbedienerinnen und Instandhalterinnen, die aufgrund ihrer Kenntnis der Materie schnell
und gegenstandsvermittelt relevante Informationen austauschen und weniger relevante weg-
lassen kdnnen (Porschen 2012: 283). Prozessgestaltende Optionen greifen in die Organisation der
Produktionsprozesse ein. So missen Maschinen beispielsweise nicht immer auf Volllast’ fahren,

Kritische Situationen, Unwagbarkeiten



sondern kdnnen an die jeweiligen Produkte angepasst werden. Ein empirisch gefundenes Beispiel
sind Anlagen in der Kunststoffspritzerei, die bei manchen Produkten mit niedrigerer Temperatur
gefahren werden kénnen, ohne dass hierdurch Qualitats- oder Effizienzeinbul3en entstehen.

Prozessbegleitend Prozesssichernd Prozessgestaltend

Fokus auf Alltagsniveaus und
Querschnitttechnologien

Vermeidung von
Stérungen/Stillstanden

Veranderungen/Innovationen des
bisherigen Produktionsprozesses

m m

Abb. 2.2: Handlungsoptionen der Nachhaltigkeitskompetenz

m

Von prozessbegleitend bis prozessgestaltend nehmen die potenziellen Wirkungen zu, die durch
nachhaltiges Handeln erzielt werden kdnnen, zugleich steigt aber auch ihre Komplexitat an. An
dieser Stelle kommt das Erfahrungswissen der Produktionsbeschéftigten in Bezug auf das The-
ma Nachhaltigkeit ins Spiel. Sie kombinieren fundiertes Fachwissen und praktisches Erleben zu
einem erfahrungsgeleiteten Wissen und Kénnen, das einen Ausgangspunkt fiir MalBnahmen im
Sinne produktionsbezogener Nachhaltigkeit bietet. Dieses erfahrungsgeleitete Arbeiten und
Lernen wird im nachfolgenden Abschnitt noch naher fokussiert.

Literatur

Bohle, Fritz (2008): Ambivalenzen und Widerspriiche der ,Subjektivierung von Arbeit” als Grundlagen
einer nachhaltigen Arbeitspolitik. In: Becke, Guido (Hrsg.): Soziale Nachhaltigkeit in flexiblen Arbeits-
strukturen. Problemfelder und arbeitspolitische Gestaltungsperspektiven. Berlin: Lit Verlag, S. 87-103.

Bohle, Fritz (2009a): Der Mensch als geistiges und praktisches Wesen. Verborgene Seiten intelligenten
Handelns. In: Vossenkuhl, Wilhelm u.a. (Hrsg.): Ecce Homo! Menschenbild — Menschenbilder. Stuttgart:
Kohlhammer, S. 161-183.

Bohle, Fritz (2009b): Erfahrungswissen - die,andere’ Seite professionellen Handelns. In: Geil3ler-Piltz, Bri-
gitte; Gerull, Susanne (Hrsg.): Soziale Arbeit im Gesundheitsbereich. Wissen, Expertise und Identitat in
multiprofessionellen Settings. Opladen & Farmington Hills: Budrich UniPress, S. 25-34.

Bohle, Fritz; Milkau, Brigitte (1988): Vom Handrad zum Bildschirm. Eine Untersuchung zur sinnlichen Er-
fahrung im Arbeitsprozel3. Frankfurt/New York: Campus.

Bohle, Fritz; Rose, Helmuth (1992): Technik und Erfahrung. Arbeit in hochtechnisierten Systemen. Frank-
furt/New York: Campus.

Bohle, Fritz; Bolte, Annegret; Neumer, Judith; Pfeiffer, Sabine; Porschen, Stephanie; Ritter, Tobias; Sauer,
Stefan; Wiihr, Daniela (2011a): Subjektivierendes Arbeitshandeln —,Nice to have’ oder ein gesellschafts-
kritischer Blick auf,das Andere’ der Verwertung? In: Arbeits- und Industriesoziologische Studien, Jg. 4,
Heft 2, S. 16-26.

Pfeiffer, Sabine (2007): Montage und Erfahrung. Warum Ganzheitliche Produktionssysteme menschli-
ches Arbeitsvermogen brauchen. Miinchen/Mering: Rainer Hampp Verlag.

Pfeiffer, Sabine (1999): Dem Spdrsinn auf der Spur - Subjektivierendes Arbeitshandeln an Internet-Ar-
beitsplatzen am Beispiel Information-Broking. Miinchen/Mering: Rainer Hampp.

Porschen-Hueck, Stephanie (2012): Kontrolle durch die (Selbst-)Objektivierung von Erfahrungswissen und
Widerspriiche im Konzept der Vertrauensorganisation. In: Koch, Gertraud; Warneken, Bernd J. (Hrsg.): Kul-
turen und Regime der Wissensarbeit und des Arbeitswissens. Frankfurt/New York: Campus, S. 281-298.

Sauer, Stefan; Ritter, Tobias (2016): Prima Klima. Arbeitsgestaltung und Nachhaltigkeit. In: Computer
und Arbeit, Heft 9, S. 16-18.




20

2.3 Was ist erfahrungsgeleitetes Arbeiten und Lernen?
Claudia Munz

Das Konzept des erfahrungsgeleiteten Arbeitens und Lernens wurde auf der Grundlage ar-
beitswissenschaftlicher Analysen (vgl. Bauer et al. 2002; Bohle/Milkau 1988; Bohle 1999; Dun-
kel 1988) zum subjektivierenden Arbeiten (s. Abschnitt 2.2) entwickelt. Diese Analysen unter-
suchen, wie besonders erfahrene, exzellente Fachkréfte in ihrer Arbeit vorgehen.

Erfahrungswissen

Alle diese Fachkrafte beherrschen ihr in der Aus- und Weiterbildung erworbenes ,objektivieren-
des” Fachwissen und -kdnnen souverdn, verlassen sich aber nicht allein darauf. Vielmehr haben sie
zusatzlich ein besonders geschicktes ,Handchen” fiir ihre Arbeit entwickelt, ein spezielles Gefiihl
und Gesplr fiir ihre Arbeit, das ihnen spezifische Wahrnehmungen ermdéglicht - so sagt beispiels-
weise ein Elektriker in der Instandhaltung:,Ich rieche den Strom.” Die Kdnnerschaft der besonders
erfahrenen Fachleute zeigt sich vor allem dann, wenn sie es mit Unwagbarkeiten, vollstandig neu-
en Situationen, unklaren Stérungen und ahnlichen Herausforderungen zu tun haben und diese
souveran bewaltigen, obwohl sie vorab nicht wissen kdnnen, wie sie vorgehen sollen.

Warum gelingt ihnen das? Sie gehen einerseits planvoll-rational auf Basis ihres Fachwissens und
-kdnnens vor, andererseits jedoch nahern sie sich uneindeutigen Situationen, indem sie genau
und mit allen Sinnen wahrnehmen. Sie achten auf Assoziationen und Erinnerungen, die sich bei
ihnen einstellen, sie denken bildhaft, und sie beginnen einen ,Dialog” mit ihrem Arbeitsgegen-
stand, um sich von ihm ,sagen” zu lassen, was zu tun ist. Zu ihrem Arbeitsgegenstand haben die
Erfahrenen eine besondere Beziehung; sie kennen ihn in- und auswendig. Daher entwickeln sie
zu ihm eine personlich-gefiihismaBige Beziehung, d.h. sie stehen ihm nicht sachlich-neutral ge-
genuber, sondern mit Einfihlungsvermégen, und sie erleben ihn als ,lebendig”, auch wenn es
sich um eine Maschine handelt. Ahnliches kennen viele Menschen vom Umgang mit dem PC
oder dem Auto, denen man gut zuredet, die man ggf. beschimpft usw.

Die Basis fiir dieses gekonnte Handeln ist Erfahrung, die Summe all dieser durch Erfahrung ge-
wonnenen und weiterentwickelten Handlungsweisen nennen wir Erfahrungswissen, das Wis-
sen und Kénnen verbindet. Es ist individuell gepragt und stellt das ganz personliche ,Vermo-
gen” einer Person dar. Es ist damit nicht nur fir sie selbst, sondern auch fiir Unternehmen eine
wesentliche Ressource - die jedoch nicht einfach ,abgeschoépft” werden kann, wie dies oft in
Form von Wissensdatenbanken oder Ahnlichem versucht wird. Vielmehr ist das Erfahrungs-
wissen ganz eindeutig der personliche Besitz des oder der Einzelnen.

Erfahrungsgeleitet = objektivierendes und subjektivierendes Handeln verbinden

Dieses Erfahrungswissen umfasst weit mehr als den in der Vergangenheit erworbenen ,Erfah-
rungsschatz” (Béhle 2015) einer Person. Eine weitere wesentliche Quelle bildet das aktive Erfah-
rung-Machen in der aktuellen Situation. Damit werden neue Erfahrungszugange erschlossen,
um mehr Uber eine bestimmte Situation herauszufinden. Dariiber hinaus ermdglicht Erfah-
rungswissen auch einen Vorgriff in die Zukunft, indem es ein Gesplir fiir sich erst anbahnende
Entwicklungen einschlie3t. Entscheidend ist, dass erfahrene Fachkrafte erfahrungsoffen an je-
de Situation herangehen, denn sie wissen: Selbst wenn eine Situation bekannt scheint, kann sie
dennoch neue, unbekannte Elemente enthalten.

Wenn wir im ProNaK-Kontext von ,erfahrungsgeleitetem Arbeiten und Lernen” sprechen, dann
ist damit die situationsbezogene Verschrankung der objektivierenden und subjektivierenden Er-
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Einbezug aller drei Zeitdimensio-
1 1 1 nen von Erfahrung gemeint.

Der Begriff ,erfahrungsgeleitet” ist
dabei ganz wortlich zu nehmen:
Man sucht aktiv Erfahrungsgele-
Erfahrungs- aktives Gesplr genheiten und l3sst sich in seinem

schatz Erfahrung Machen flr Zuklnftiges Handeln von dem leiten, was man
dabei herausgefunden hat.

Vergangenheit Gegenwart

Abb. 2.3: Zeitdimensionen von Erfahrung

Erfahrungsgeleitetes Lernen

Ublicherweise lernt man die subjektivierenden Elemente des erfahrungsgeleiteten Handelns
nicht in formellen Aus- und Weiterbildungen. Diese vermitteln gesichertes Wissen, d.h. dasje-
nige Fachwissen und -kdnnen, das man in Lehrbiichern zusammenfassen kann. Dagegen bil-
det sich die Fahigkeit, subjektivierend vorzugehen, erst mit wachsender beruflicher Erfahrung
- und sie bildet sich keineswegs selbstverstandlich einfach im Laufe der Zeit, sondern braucht
bestimmte Voraussetzungen.

Diese Voraussetzungen nicht dem Zufall zu Gberlassen und subjektivierende Fahigkeiten ge-
zielt zu fordern ist das Ziel des erfahrungsgeleiteten Lernens. Es folgt einer spezifischen Me-
thodik und Didaktik, die sich von der eines objektivierenden Lernens erheblich unterscheidet.
Dies gilt vor allem in Bezug auf die zugrundeliegende Systematik und das Verhaltnis von The-
orie und Praxis.

Objektivierendes Lernen folgt einer Fachsystematik und macht die Lernenden zundchst mit den
theoretischen Grundlagen eines Fachs vertraut, nach dem Muster: vom Teil zum Ganzen. Prakti-
sche Anwendungsbeispiele dienen der lllustration der Theorie. Und: Bevor man an die Praxis he-
rangeht, muss theoretisches Wissen erworben werden.

Subjektivierendes Lernen hingegen beruht auf der Erfahrungssystematik, d. h. es geht von den rea-
len Gegebenheiten praktischer Situationen aus und gewinnt neues Wissen und Kénnen aus der
Auseinandersetzung mit ihnen. Dabei fordert es gezielt zum Einsatz von Sinneswahrnehmungen,
bildhaft-assoziativem Denken und dialogisch-explorativem Vorgehen auf (s. Abschnitt 2.2). Prakti-
sches Handeln ist also Ausgangspunkt, Methode und Ziel des Lernens, die theoretische Vertiefung
erfolgt erst, nachdem sich die Lernenden eigene Anschauungen gebildet haben. Dies tun sie, in-
dem sie ihre Erfahrungen griindlich reflektieren, und zwar nicht rein kognitiv, sondern auch un-
ter Einbezug von Gefihlen, Assoziationen, durch Erzahlen von Erfahrungsgeschichten usw. Unter-
stiitzt wird der erfahrungsgeleitete Lernprozess von Instrumenten wie z.B. Erkundungsaufgaben.
Ein zentrales Lernmittel stellen reale Praxisprojekte dar. Die Ideen fiir diese Praxisprojekte — so auch
bei ProNaK — entwickeln die Lernenden aufgrund ihrer beruflichen Erfahrungen bzw. Herausforde-
rungen selbst, und sie setzen die Projekte auch selbst um und werten sowohl ihre Ergebnisse als
auch den Lernprozess selbst aus. Mit erfahrungsgeleitetem Lernen kénnen sowohl formelle Aus-
und Weiterbildungen erweitert als auch ein Lernen in der Arbeit ermdglicht werden.
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2.4 Mitarbeiterorientierung im Einklang mit nachhaltiger
Produktion

Stefan Sauer

Unsere Methoden zur Forderung nachhaltiger Produktion setzen bei den Produktionsbeschdif-
tigten selbst an. Zum einen werden dadurch Potenziale der Produktionsbeschaftigten aktiviert
und genutzt. Zum anderen hat dies auch Auswirkungen auf die Méglichkeiten der Beschaftig-
ten, Nachhaltigkeit im Allgemeinen und die eigenen Arbeitsprozesse im Besonderen mitzuge-
stalten. Dieser Abschnitt fokussiert diese Mitarbeiterorientierung aus zwei Perspektiven: Ein
mitarbeiterorientiertes Vorgehen tragt quasi als ,Nebenfolge’ der Verbesserung der Ressour-
ceneffizienzin einer betrieblichen Perspektive zum ,Empowerment’ der Beschéftigten bei, und
in einer gesellschaftlichen Perspektive unterstiitzt es die Handlungsorientierung von Nachhal-
tigkeit.

Auf betrieblicher Ebene stellt produktionsbezogene Nachhaltigkeitskompetenz den Versuch
dar, ein Empowerment der Beschaftigten zu férdern. Empowerment meint in diesem Zu-
sammenhang die Unterstiitzung der Beschaftigten bei der Organisation ihrer Arbeit und der
Durchsetzung der damit verbundenen Interessen (Sauer/Ritter 2016). Produktionsbeschaftig-
te finden sich haufig in stark strukturierten Arbeitszusammenhangen wieder. Sie sollen nach
vorgegebenen Planen arbeiten, teils an der Taktung von Maschinen orientiert, und werden
hierbei hdufig sehr eng von Vorgesetzten kontrolliert. Selbstorganisation — ein Schlagwort
vieler Debatten Uber Arbeit (beispielsweise Pongratz/Vol3 1997; Stadelbacher 2012; Stadelba-
cher/Bohle 2016) - spielt hierbei keine oder lediglich eine untergeordnete Rolle: Beschaftig-
te kdnnen die eigene Tatigkeit nur in geringem Mal3 nach eigenem Daflirhalten organisieren,
Uber ihre Einzeltatigkeit hinaus sind Vorschlage fiir GestaltungsmafBnahmen entweder nicht
erwlinscht, oder sie werden im Rahmen beispielsweise von kontinuierlichen Verbesserungs-
prozessen’ (KVP) — gerade mit Bezug auf Nachhaltigkeit — nur selten beriicksichtigt, wobei die
Kriterien haufig undurchsichtig sind (Gastl 2005).

Der Ansatz der produktionsbezogenen Nachhaltigkeitskompetenz stellt (auch) in diesem Kon-
text eine Neuerung dar: Die Beschéftigten selbst sind gefragt, sie sollen eigene Ideen zur Ver-
besserung von Nachhaltigkeit aus ihrer Arbeitspraxis einbringen und in Praxisphasen um-
setzen. Darliber hinaus werden sie in den begleitenden Workshops nicht belehrt, sondern
unterstiitzt und ermutigt (siehe Kapitel 3). Die Gestaltung von Nachhaltigkeit erfolgt somit
strikt,bottom-up’ statt,top-down": Die Beschaftigten setzen nicht Vorgegebenes um, sondern
gestalten weitgehend selbstorganisiert (mit). Dies bezieht sich auch auf die Gestaltung der ei-
genen Arbeit, je nach der Ebene, auf der die jeweilige MalBnahme stattfindet (prozessbeglei-
tend, prozesssichernd, prozessgestaltend, siehe Abschnitt 2.2). Fiir die Beschaftigten ergibt



sich in diesem Vorgehen somit die Mglichkeit, nachhaltige Produktion aktiv mitzugestalten
und teils auch die Arbeitsgestaltung in der Produktion aktiv zu beeinflussen. Durch die Un-
terstlitzung der Beschéftigten in den Workshops und die Gewahrung zeitlicher Ressourcen
fur die Umsetzung wird sichergestellt, dass diese Moglichkeiten nicht zu einseitigen Anforde-
rungen und Mehrbelastungen werden, sondern als Chancen zur Selbstorganisation wahrge-
nommen werden kdnnen. Beschaftigte konnen somit ihre Beitrage zu nachhaltiger Produkti-
on weitgehend selbstorganisiert leisten. Relevant ist, dass diese Beitrdge auch entsprechend
wertgeschatzt werden. Gerade selbstorganisierte Tatigkeiten und Beitrage, die den handeln-
den Personen zugeschrieben werden, bieten die Moglichkeit zum Erleben von Wertschatzung,
aber auch von Missachtung (Sauer 2017). Daher ist es wichtig, dass Fiihrungskrafte die erarbei-
teten NachhaltigkeitsmafBnahmen wertschatzen und entweder griines Licht zur Umsetzung
geben oder aber ihre Ablehnung sachlich und nachvollziehbar begriinden.! Sowohl die empi-
rischen Ergebnisse der Untersuchung als auch die Durchfiihrung und Evaluierung der Gestal-
tungsmaBnahmen haben gezeigt, dass den Beschaftigten bewusst ist, dass nicht jede Maf3-
nahme umsetzbar ist. Ein wertschatzender Umgang ,auf Augenhohe’ impliziert jedoch, dass
auch im Falle der Nichtumsetzung eines Vorschlages Griinde offen genannt werden. Missach-
tend und demotivierend ist es dagegen, wenn ein,Machtwort’ gesprochen wird oder Vorha-
ben einfach ,im Sande verlaufen’ — Beschaftigte wissen ja selbst, was sie eingebracht haben,
und erkennen ganz genau, ob dies umgesetzt bzw. begriindet abgelehnt wird oder ob Vor-
gesetzte lediglich ,auf Zeit spielen’ Das Konzept der produktionsbezogenen Nachhaltigkeit
kann somit, neben der Steigerung von Ressourceneffizienz und der Reduktion von Treibhaus-
gas-Emissionen, auch in Bezug auf ein Empowerment der Beschaftigten wirksam sein. Dies hat
positive Effekte flir ihre Motivation.

Neben einer betrieblichen gibt es auch eine gesellschaftliche Perspektive auf produktionsbe-
zogene Nachhaltigkeit. Sie kann den Nachhaltigkeitsdiskurs bereichern, denn dieser ist oft
in doppelter Hinsicht verkirzt: Zum einen wird Nachhaltigkeit haufig auf 6kologische Nach-
haltigkeit verengt, Fragen beispielsweise der sozialen Nachhaltigkeit werden vernachlassigt
(Steurer 2001: 434; Zentes et al. 2014: 28ff.). Zum anderen - und damit zusammenhangend
- wird Nachhaltigkeit zumeist ohne Rekurs auf die Dimensionen gesellschaftlichen Handelns
gedacht (Gorgen/Wendt 2015). Hier geht es also um die Betonung der Handlungsdimension
von Nachhaltigkeit.

In konventionellen Konzepten von Nachhaltigkeit wird diese oft angestrebt durch (a) politi-
sche Vorgaben und Verbote sowie (b) 6konomische Anreize wie beispielsweise Dosenpfand
oder Gebihren fir Plastiktten. Nachhaltigkeit wird demnach als politisch steuerbar begrif-
fen und soll entweder staatlich verordnet’ oder mittels Anreizsystemen,6konomisch nahege-
legt’ werden. Diese Konzepte schlielen Gesellschaftlichkeit als soziale Dimension aus (Steu-
erer 2001: 434; Zentes et al. 2014: 28ff.). Tendenziell aus dem Blick gerdt damit nachhaltiges
Engagement und Handeln und somit auch eine spezifisch gesellschaftliche Dimension von
Nachhaltigkeit: ,Gesellschaftlichkeit tritt nicht als Prozess, sondern lediglich als Struktur oder
individuelles Nutzenkalkil in Erscheinung” (Kiihner et al. 2016). Insbesondere (selbstorgani-
sierte) Handlungen und (freiwilliges) Engagement tragen jedoch wesentlich zur Identifikati-
on mit Zielstellungen und zur intrinsischen Motivation bei. Notwendig erscheinen uns daher
Ansdtze wie der der produktionsbezogenen Nachhaltigkeitskompetenz, um zu verhindern,
dass Nachhaltigkeit als tendenziell repressiv oder egoistisch-nutzenorientiert begriffen wird
und eine ganzheitlich-emanzipatorische Perspektive verloren geht (Gérgen/Wendt 2015: 11f.).

1 Zur Unterstlitzung dieser Prozesse ist im ProNaK-Ansatz ein Fihrungskréfte-Workshop integriert (Kapitel 3.1).




Dies zeigen auch die empirischen Ergebnisse von ProNaK: Beschaftigte wollen auch in ihrer Ar-
beit grofltenteils zu Nachhaltigkeit beitragen, viele kritisieren sogar die fehlende Moglichkeit,
arbeitsbezogen ,im GroBen’ handeln zu kdnnen. Private Aktivitaten, beispielsweise Milltren-
nung, erklaren die Beschaftigten angesichts von Nachhaltigkeitsdefiziten im Betrieb, die ein
wesentlich groBeres Ausmald haben und gegen die sie nichts unternehmen kénnen, haufig
gar flir tendenziell sinnlos. Die vorhandene Motivation, handelnd zu Nachhaltigkeit beizutra-
gen, muss unterstltzt werden. Der Versuch, solches Handeln durch Anreize nahezulegen oder
gar zu verordnen, fordert die Motivation dagegen gerade nicht.
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3 ProNaK konkret —
Die Durchflhrung




3.1 Die Workshopreihe im Detail

Jost Buschmeyer, Florian Gasch

Methodisch kombiniert das ProNaK-Konzept drei Workshops zur Sensibilisierung und Ide-
enentwicklung mit zwei mehrwoéchigen Praxisphasen, in denen die Umsetzungsideen rea-
lisiert werden. Die ProNaK-Workshopreihe ist aufgebaut aus jeweils halbtdagigen Workshops
entlang folgender thematischer Schwerpunkte:

® \Verkniipfung von und Sensibilisierung fiir Erfahrungswissen und Ressourceneffizienz,
® Projektergebnisse messen, berechnen, bewerten und weiterentwickeln,
® Projekte darstellen, zur Entscheidung bringen und Prozess verstetigen.

In den dazwischenliegenden Praxisphasen haben die Mitarbeitenden die Mdéglichkeit, an
selbstgewahlten Praxisprojekten zur Ressourceneffizienz zu arbeiten.

Erganzt werden diese Elemente durch einen Fiihrungskrafteworkshop, der eine Grundlage fiir
die Einbindung der Mitarbeiter bildet, indem er beteiligte Flihrungskrafte fir ihre Rolle im Pro-
zess sensibilisiert, sowie bei Bedarf durch Arbeitsplatzbesuche und eine telefonische Beratung
durch die Workshopmoderation. Einen idealtypischen Ablauf zeigt folgende Abbildung.
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Abb. 3.1: Idealtypischer Ablauf der ProNaK-Workshopreihe

Eine Qualifizierung zum nachhaltigen Handeln und der Aufbau von Nachhaltigkeitskompe-
tenz sind nur dann erfolgreich, wenn die Teilnehmenden einen persénlichen Bezug zum The-
ma Nachhaltigkeit entwickeln kénnen. Die lerntheoretische Forschung belegt, dass intrinsi-
sche Motivation erst entsteht, wenn sich Personen ein Thema zu Eigen machen kdnnen. Der
ProNaK-Ansatz bietet hierfir drei,Prinzipien”:

® Die zu Qualifizierenden werden als Expertinnen ihrer Arbeitssituationen ernst genommen
und bestatigt.

® Der ProNaK-Prozess garantiert, dass ihr Erfahrungswissen nicht ,abgeschopft” wird, son-
dern sie selbst darliber bestimmen, wie sie es einsetzen.

® DieTeilnehmenden profitieren unmittelbar selbst an ihrem Arbeitsplatz von der Umsetzung
ihrer Ideen. Das stdrkste Erlebnis der Teilnehmenden besteht darin, dass ihre Ideen zur Ver-
besserung oder Erleichterung ihrer Arbeit beitragen und diese anreichern. Die Folge ist ei-
ne gestiegene Arbeitszufriedenheit. Gleichzeitig werden Ressourceneinsparungen erreicht.




Schliisselelemente der Workshopreihe

Aus diesen drei Prinzipien lassen sich konkrete Schliisselelemente ableiten, entlang derer die
Workshopreihe und der gesamte Prozess aufgebaut sind.

1. Zum Mitmachen anregenden und wertschéitzenden Rahmen schaffen

Es bedarf einer wertschdtzenden und vertrauensvollen Atmosphére in den Workshops, um
das Einbringen von Erfahrungswissen zu ermdglichen. Damit notwendige Offenheit entsteht,
muss der Rahmen der Qualifizierung bewusst so gestaltet werden, dass er zum Mitmachen an-
regt und die Wertschatzung fiir die Kompetenz der Beteiligten deutlich zum Ausdruck bringt.
Auf diese Weise kann ein Entwicklungsprozess in Gang gesetzt werden, in dem die Teilneh-
menden sich intensiv mit dem Thema Ressourceneffizienz und ihren Erfahrungen damit be-
fassen konnen (zu den Rahmenbedingungen siehe Abschnitt 3.2).

2. Sichtbarmachen des eigenen Erfahrungswissens

Eines der wichtigsten Gestaltungselemente besteht darin, den Teilnehmenden eine kurze Ein-
fuhrung in den ProNaK-Ansatz sowie das Konzept des erfahrungsgeleiteten Arbeitens und Ler-
nens zu geben (siehe Abschnitte 2.2 und 2.3). Wir kdnnen gar nicht oft genug betonen, dass
das Erfahrungswissen jedes und jeder Einzelnen die entscheidende Ressource fiir die Entwick-
lung von Ideen ist. Den Workshop-Moderatorlnnen kommt eine fachliche und prozessgestal-
tende Unterstiitzungsrolle zu, die zu Beginn vor allem darin besteht, die Teilnehmenden fiir
ihr eigenes Erfahrungswissen zu sensibilisieren und dessen Bedeutung fur das Gelingen des
Prozesses hervorzuheben.

3. Selbstbezug zum Thema Nachhaltigkeit herstellen

Eine Qualifizierung zum Aufbau von Nachhaltigkeitskompetenz und zu nachhaltigem Han-
deln ist dann erfolgreich, wenn die Teilnehmenden einen persénlichen Bezug zum Thema
Nachhaltigkeit entwickeln konnen. Nur dann werden sie aufgrund intrinsischer Motivation
bereit sein, ihr Erfahrungswissen fur nachhaltiges Handeln in ihrem Arbeitskontext einzubrin-
gen. Dieser Selbstbezug kann geférdert werden, indem

® gezielt nach Situationen gefragt wird, in denen das eigene Erfahrungswissen als Hand-
lungsressource im Arbeitsalltag zum Tragen kommt,

® schon vorhandene, aber bisher nicht realisierte Ideen im Kontext von Ressourceneffizienz
gesammelt werden,

® im Uberblick die Handlungsebenen vorgestellt werden, die den Beschéftigten in Bezug
auf Nachhaltigkeitshandeln zur Verfligung stehen (siehe Kapitel 2.2, die ,Drei Dimensio-
nen moglicher Handlungsoptionen®),

® mittels eines Kurzinputs Handlungsansatze entlang des Modells zur Steigerung der Ener-
gieeffizienz in Produktionsanlagen vorgestellt und diskutiert werden (siehe Kapitel 3.4),

® die Teilnehmenden Uber das grundsatzliche Einverstandnis der Vorgesetzten informiert
werden, womit sie Uber die ggf. notwendigen Handlungsspielrdume fiir die Umsetzung
der Praxisprojekte verfiigen.

4. Generierung und Diskussion erster Ressourceneffizienz-Ideen

Auf der Grundlage, dass die Teilnehmenden ihren je individuellen Bezug zum Thema Nachhaltig-
keit herstellen konnten, formuliert jeder und jede Teilnehmende erste Gedanken und Ideen. Die
Moderation unterstiitzt die Ausscharfung der Ideen durch Fragen, die die Ideen konkretisieren hel-
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fen (z.B.: Wie ist das genau gemeint?’ Warum ist das wichtig?’ Was konnte dabei schief gehen?’).
Wichtig ist, dass vermeintlich Selbstverstandliches dargelegt wird und so die Idee durchgespielt
werden kann. Damit wird der Gefahr von,Betriebsblindheit’ und vorschnellen (positiven wie nega-
tiven) Schlussfolgerungen begegnet. Die Moderation hat ferner die Aufgabe, alle genannten Ideen
zu visualisieren (Karten an Pinnwand, mit Namen des Ideengebers/der Ideengeberin). Im Verlauf
des Prozesses wird sich zeigen, dass an der Verfolgung der einzelnen Ideen nicht nur die jeweiligen
Ideengeberlnnen, sondern auch weitere Teilnehmende des Workshops Interesse an einer Beteili-
gung und Mitarbeit entwickeln (z.B. Unterstiitzung der Anlagenfahrer durch Instandhalterinnen).
Dies gilt es aktiv zu fordern. Die Moderation hilft auch dabei zu identifizieren, welche Schritte zur
Realisierung der Ideen erforderlich sind, und die daflr geeigneten Vorgehensweisen zu konkreti-
sieren (z.B. Recherchen, Klarung von Rahmenbedingungen, Ermittlung einer zuverlassigen Zahlen-
basis wie beispielsweise Feststellen des Ausgangszustands, Dokumentation der Ergebnisse).

5. Unmittelbares Feedback der Vorgesetzten

Esist unbedingt zu empfehlen, dass die unmittelbaren Vorgesetzten (Meister, Abteilungsleiter
etc.) jeweils am letzten Teil der Workshops teilnehmen. Die Teilnehmenden stellen ihnen ihre
Ideen vor und holen ihr Feedback dazu ein. Nach ggf. nétigen Klarungen erteilen die Vorge-
setzten die Freigabe zur Umsetzung der Ideen.

6. Praxisphasen zur Umsetzung der Verdnderungsideen

Zwischen den Workshops muss ausreichend Zeit eingeplant werden, um die Ideen im betrieb-
lichen Alltag umsetzen zu kénnen. Daflr hat sich ein Zeitraum von mindestens sechs bis acht
Wochen als glinstig erwiesen. Die Praxisphasen bilden einen entscheidenden Erfolgsfaktor fiir
das ProNaK-Konzept. Sie belegen die Ernsthaftigkeit des Willens zur Veranderung und unter-
stitzen die Motivation zur Umsetzung, da die Vorstellung der Praxisprojekte und der Erfahrun-
gen den Kern des folgenden Workshops bildet.

7. Prozesshafte Entwicklung und Verstetigung des Vorgehens

Das ProNaK-Konzept ermdglicht nicht nur punktuelle Aktionen, sondern initiiert und steu-
ert einen Entwicklungsprozess auf mehreren Ebenen. Zum einen werden nicht nur Verande-
rungsideen eingebracht, sondern im Zuge der Praxisprojekte wird die Umsetzung dieser ei-
genen Ideen erlebt und praktiziert. Durch die Auseinandersetzung mit dem eigenen Bezug
zum Thema Nachhaltigkeit sowie das,Sichtbarmachen’ von CO,e-Emissionen durch Messen,
Umrechnen und Einschatzen wird die Nachhaltigkeitskompetenz erweitert. Schlief3lich wird
innerhalb der Workshopgruppe die Zusammenarbeit Gber Arbeitsgruppen-, Abteilungs- und
Fachlichkeitsgrenzen hinweg gefoérdert und ein echtes Teambuilding entsteht. Der gesamte
Ansatz ist auf eine Verstetigung ausgelegt, sodass die Teilnehmenden - sofern sie sich dazu
bereit erklaren — nicht nur punktuell einmalig einbezogen werden, sondern die Chance be-
kommen, sich regelméBig verschiedensten Verbesserungsthemen (auch tber das Thema Res-
sourceneffizienz hinaus) im Rahmen ihrer Arbeit zu widmen.

Drei beispielhafte Agenden ftir die Workshopreihe

Diese sieben Elemente, libertragen auf die thematischen Schwerpunkte der einzelnen Workshops,
ergeben die nachfolgenden drei beispielhaften Workshopgliederungen. In den Tabellen steht ne-
ben jedem inhaltlichen Punkt stichpunktartig die Intention, die damit verfolgt wird. Jede einzelne
der im Folgenden vorgestellten Agenden ist nicht mehr als ein idealtypischer Ausgangspunkt —
der erfahrungsgeleitete und offene Charakter der Workshops muss sich auch im Prozess der Work-
shopgestaltung sowie in der Auswahl der konkreten Moderationsinputs niederschlagen.
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Workshop 1: Verkniipfung von und Sensibilisierung fiir Erfahrungswissen und Ressourceneffizienz

Der erste Workshop bildet in mehrfacher Hinsicht die Grundlage fiir das Gelingen des gesam-
ten Prozesses. Zum einen sollen hier die Teilnehmenden fiir den Stellenwert ihres eigenen Er-
fahrungswissens und dessen Bedeutung fiir 6kologisches Handeln sensibilisiert werden. Zum
anderen muss der Stellenwert nachhaltigen Handelns innerhalb des Unternehmens von Be-
ginn an herausgestellt werden. Auf dieser Basis steht der Austausch bisheriger Erfahrungen
und das gemeinsame Entwickeln von Praxisprojekten im Vordergrund. Ein mdglicher Work-
shopablauf ist in nachfolgender Tabelle 3.1 wiedergegeben.

Agenda ‘ Intention

Gemeinsames Essen*

Herstellung angenehmer Arbeitsatmosphére
und personlicher Beziehung

Einfihrung zu den Zielen und zum Ablauf
der ProNaK-Workshops

Stellenwert des Erfahrungswissens betonen
und Glaubwirdigkeit herstellen

Austausch Uber Erfahrungen
aus der Vergangenheit

Perspektiven der Kollegen und deren
Erfahrungen erleben

Vorstellung des Drei-Ebenen-Modells
der Handlungsoptionen

Blick erweitern auf die Bandbreite der eigenen
Handlungsspielraume

Sammlung erster Ideen und Potenziale

Gemeinsamer breitgefasster Austausch
in der Gruppe

Vorstellung des energetischen Modells
der Produktion

Systematisieren der Ideensuche

Erganzung/Konkretisierung der Projekte

Projekte werden zu gemeinschaftlich
bearbeitbaren Erkundungs- und Erprobungs-
aufgaben konkretisiert

Prasentation der Projekte vor Flhrungskraften

Ausscharfung und Legitimation der Erprobungs-
projekte/Entwicklung von Préasentations- und
Argumentationskompetenzen

Abschluss

Abrundung des Workshops/
Maoglichkeit der Teilnehmer zum Feedback
in den Prozess

Tab. 3.1: Méglicher Ablauf von Workshop 1

* Der Beginn eines jeden Workshops mit einem gemeinsamen Mittagessen mag zundchst irritieren und als unno-
tige WohlfiihimaBnahme erscheinen. Tatsachlich darf dieses ungewdhnliche Element bzgl. seiner gruppendyna-
mischen und atmosphdrischen Wirkung aber keinesfalls unterschatzt werden. Der ProNaK-Prozess macht vieles
anders als im betrieblichen Alltag lblich. Die anfangliche Begegnung in diesem informellen Rahmen wirkt ent-
schleunigend und sorgt fiir einen thematischen und prozesshaften Bruch mit dem Tagesgeschéft, welcher die
ideale Voraussetzung fiir den anschlieBenden Workshop schafft.




Um den Erfahrungsaustausch der Teilnehmenden zu unterstiitzen, empfehlen sich drei inhalt-
liche Inputs? seitens der Moderation:

® Eine kurze Einfihrung zum Ansatz des erfahrungsgeleiteten Arbeitens und Lernens. Mit
dieser Einfiihrung wird dem Erfahrungswissen der Teilnehmenden der fiir den Ansatz notwen-
dige Stellenwert eingerdumt und die Teilnehmenden werden als die Expertinnen ihres eigenen
Arbeitshandelns ernstgenommen.

® Die Vorstellung der drei moglichen Handlungsebenen fiir ressourceneffizientes Handeln
in der Produktion. Entlang der Kategorien der prozessbegleitenden, prozesssichernden und
prozessgestaltenden Handlungsoptionen wird ein Uberblick tiber die méglichen Ansatzpunkte
im Rahmen der eigenen Tditigkeit gegeben.

® Vorstellung des energetischen Modells der Produktion. Anhand mehrerer Beispiele wird hier
ein energetisches Modell der Produktion aufgezeigt und es werden typische Optimierungswe-
ge vom Energietréigertausch bis zur Anpassung der Fahrweise besprochen. Durch diese bild-
haften anregenden Elemente bekommen die Teilnehmenden eine Suchheuristik an die Hand,
mit der sie ihren Arbeitsalltag genauer durchleuchten kénnen.

Diese Inputs dienen den Teilnehmenden allesamt als Angebote zum Perspektivenwechsel, um
die eigene Erfahrung und den Arbeitsalltag vor dem Hintergrund der Ressourceneffizienz zu re-
flektieren. Am Ende des ersten Workshops sollen konkrete Recherche- und Erprobungsauftrage
zu den Projekten stehen, welche die Teilnehmenden eigenstandig in der Praxisphase bearbeiten.

Workshop 2: Projektergebnisse messen, berechnen, bewerten und weiterentwickeln

Im Mittelpunkt des zweiten Workshops stehen die gemeinsame Reflexion der Praxisphase, die
Diskussion der ersten Ergebnisse und die weitere Konkretisierung der Projekte. Wichtiger Be-
standteil der Reflexion ist das Messbarmachen potenzieller Ressourceneinsparungen sowie
der gemeinsame Erfahrungsaustausch. Die Teilnehmenden schéarfen durch den Austausch ih-
re Projekte weiter aus und lernen dartiber hinaus auch die verschiedenen fachlichen Perspek-
tiven ihrer Kolleginnen besser kennen. Einen moglichen Ablauf zeigt Tabelle 3.2.

Unterstltzt wird der zweite Workshop durch einen Input zur Bedeutung von Quantifizie-
rungsmalinahmen fiir die Beurteilung der Projektergebnisse sowie durch das gemeinsame
Berechnen der bisherigen Projektergebnisse. Die Teilnehmenden erarbeiten gemeinsam mit
der Moderation, welche Kennzahlen fiir die Beurteilung der Projekte wichtig waren und wie
sie erhoben bzw. interpretiert werden kénnen. Zum Ende des zweiten Workshops sollten mit
Ausnahme neu hinzugekommener Projekte entweder alle Praxisprojekte bereits erprobt und
quantifiziert/bewertet worden sein, oder es sollten jedenfalls konkrete Vereinbarungen zur
Messung und Bewertung der Projekte getroffen worden sein.

2 Die unterstlitzenden Input-Materialien, mit denen wir von Seiten der Moderation die Arbeit der Teilnehmen-
den unterstiitzt haben, sind im kommentierten Download-Verzeichnis aufgelistet (http://www.nachhaltigkeits-
kompetenz.de/downloads.html). Diese Materialien wurden allesamt auf den konkreten Bedarf einzelner Grup-
pen hin entwickelt und haben sich jeweils mehrfach bewahrt. Mal sind sie beispielsweise darauf ausgelegt, die
Teilnehmenden fiir verschiedene Perspektiven zu sensibilisieren, ein anderes Mal darauf zugeschnitten, die Teil-
nehmenden zur Berechnung und Darstellung der eigenen Projektergebnisse zu befdhigen. Andere Teilnehmen-
dengruppen kénnen - abhadngig von ihren personlichen Erfahrungen und Aufgabenstellungen — ganz andere
Unterstiitzungsbedarfe haben. Es gehort zur Aufgabe der Moderation, auf diese Bedarfe durch eigenen Input,
ggf. unterstiitzt durch externe Expertlnnen, zu reagieren.
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Agenda ‘ Intention

Gemeinsames Essen Herstellung angenehmer Arbeitsatmosphare und
lockeres Ankniipfen an den letzten Workshop

Einfihrung/Ziele/Ablauf des heutigen Einstimmung auf das Thema des Workshops/
Workshops Méglichkeit fur Teilnehmende, eigene Themen
einzubringen

Vorstellung des Stands der Praxisprojekte Austausch ber Ergebnisse und Hindernisse in der
Praxisphase/Sichtbarkeit von Klarungsbedarfen/
Entstehung neuer Ideen

Diskussion der Erfahrungen Kollegiale Bewertung (verstehens- und I6sungs-
orientiert) der bisherigen Projektergebnisse

Input zu Méglichkeiten der Quantifizierung Kompetenzentwicklung zur Berechenbarkeit
von Ressourceneinsparungen von MalBnahmen
Praxisprojekte quantifizieren Projekte konkret mit Zahlen hinterlegen bzw. Ver-

einbarungen zur Messung der Einsparungen treffen

Prasentation der Projekte vor Flihrungskraften Ausscharfung und Legitimation der Projekte/
Entwicklung von Prasentations- und Argumen-
tationskompetenzen

Abschluss Abrundung des Workshops/Mdéglichkeit der
Teilnehmenden zum Feedback in den Prozess

Tab. 3.2: Méglicher Ablauf von Workshop 2. Die in Grau dargestellten Punkte sind Wiederholungen
aus Workshop 1

Workshop 3: Projekte darstellen, zur Entscheidung bringen und Prozess verstetigen

Der dritte Workshop soll den Teilnehmenden die Moglichkeit geben, alle angefangenen Projek-
te zur Entscheidungsreife zu bringen, gemeinsam auf den bisherigen Prozess zu blicken und eine
mogliche Verstetigung der Zusammenarbeit zu planen. Einen mdglichen Ablauf zeigt Tabelle 3.3.

Im dritten Workshop liegt die Aufgabe der Moderation schwerpunktmafig nicht in einem
konkreten inhaltlichen Input, sondern darin, die Riickmeldungen der Teilnehmerinnen zum
Prozess in einem fiir die Gruppe passenden methodischen Rahmen einzuholen, diese Riick-
meldungen gemeinsam in der Workshopgruppe zu diskutieren und die Ergebnisse dann — ge-
meinsam mit den Teilnehmenden — den Flihrungskraften zu spiegeln.

Zum Ende des dritten Workshops sollten die Projekte bereits so weit fortgeschritten sein, dass die
Entscheidung tber eine Umsetzung getroffen werden kann. Im Idealfall kann fiir die einzelnen
Projekte bereits ein Umsetzungsplan diskutiert werden. Fiir Projekte, die noch nicht so weit sind,
dass sie zur Entscheidung gebracht werden koénnen, sollten zu diesem Zeitpunkt zumindest al-
le noch zu klarenden Fragen aufgelistet und die Verantwortlichkeit fiir das Projekt geregelt sein.




Agenda ‘ Intention

Gemeinsames Essen

Herstellung angenehmer Arbeitsatmosphare und
lockeres Ankniipfen an den letzten Workshop

Einfihrung/Ziele/Ablauf des heutigen
Workshops

Einstimmung auf das Thema des Workshops/
Méglichkeit furr Teilnehmende, eigene Themen
einzubringen

Vorstellung des Stands der Praxisprojekte

Austausch Uber Ergebnisse und Hindernisse in der
Praxisphase/Sichtbarkeit von Klarungsbedarfen/
Entstehung neuer Ideen

Diskussion der Erfahrungen

Kollegiale Bewertung (verstehens- und I6sungs-
orientiert)

Maéglichkeiten zur Verstetigung des Prozesses
und der Projekte

Klarung der Frage: Soll der Prozess und soll die
Arbeit an Nachhaltigkeitsprojekten verstetigt

werden? Wenn ja, was brauchen die Teilnehmenden
zum Dranbleiben, welche Unterstiitzung seitens
der Organisation?

Wie haben die Teilnehmenden den Prozess
wahrgenommen?

Gemeinsamer Riickblick auf den Gesamtprozess

Prasentation der Projekte und Uberlegungen
zur Verstetigung vor Flihrungskraften

Ausscharfung und Legitimation der Projekte/
Entwicklung von Prasentations- und
Argumentationskompetenzen

Abschluss Dank fuir das Engagement der Teilnehmenden

und Ermutigung zum Weitermachen

Tab. 3.3: Méglicher Ablauf von Workshop 3. Die in Grau dargestellten Punkte sind Wiederholungen aus den
vorherigen Workshops

(Optionaler) Workshop 4: Aufbereitung der Ergebnisse und Begleitung der Prozessverstetigung

Je nach individuellem Bedarf des Unternehmens kann es sich empfehlen, einen zusatzlichen
vierten (kiirzeren) Workshop durchzufiihren. In diesem vierten Workshop kénnen die - in der
Zwischenzeit in Form von Projektsteckbriefen oder in ahnlicher Weise - aufbereiteten Projekter-
gebnisse vor den relevanten Entscheidungstragern vorgestellt werden und die Festlegungen zur
Verstetigung des Prozesses kdnnen konkret vereinbart werden. Dieser vierte Workshop ist vor al-
lem dann sinnvoll, wenn die Teilnehmenden den begonnenen Prozess kontinuierlich weiterver-
folgen wollen; dann kann der Workshop die Weichen fiir die Weiterarbeit stellen.

Workshop fiir Fiihrungskrdfte

Der Flihrungskrafte-Workshop bildet die notwendige Ergdnzung des Workshop-Konzepts fiir
Beschaftigte. Hier werden zum einen das Konzept und der erfahrungsgeleitete Ansatz vermit-
telt. Zum anderen geht es um die Frage, wie Filhrungskrafte ihre Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter unterstiitzen kénnen und wie der ProNaK-Ansatz in bereits bestehende Formate und
Strukturen integriert werden kann.




Dem Workshop fiir Fiihrungskrafte kommen in diesem Kontext also mehrere Funktionen zu:

Erstens sollen die Fihrungskrafte aller direkt und indirekt beteiligten Unternehmensbereiche
Uber den ProNaK-Ansatz, dessen Besonderheit und Ablauf informiert werden. Die Herstellung
von Transparenz stellt das notwendige Vertrauen der Flihrungsebene in den Prozess sicher.

Zweitens geht es darum, die Fihrungskrafte der unmittelbar beteiligten Unternehmensberei-
che fiir ihre Rolle im Prozess zu sensibilisieren. Die Workshops mit den Mitarbeiterlnnen kon-
nen nur dann ihr Potenzial voll entfalten, wenn von den Fihrungskraften die notwendigen
zeitlichen und personellen Ressourcen eingeraumt werden. Zudem sind Freirdaume fiir Praxis-
projekte zu schaffen, und die Fiihrungskrafte missen zeitnah Riickmeldung zu den Zwischener-
gebnissen der einzelnen Workshops geben. Die Flihrungskrafte nehmen hier gegeniiber der
Beschaftigtengruppe auch die Rolle von Reflexions- und Dialogpartnern ein, indem sie deren
Expertise zur Arbeitssituation und ihr Erfahrungswissen sehen und wiirdigen.

Drittens wird im Rahmen des Workshops eine Vereinbarung zur Gewahrleistung der notwen-
digen Rahmenbedingungen getroffen. Ebenso wird die Integration des ProNaK-Ansatzes in
bestehende Organisationsstrukturen diskutiert, um eine Verstetigung zu gewahrleisten.

Nur wenn die Fiihrungskrafte sich ihrer Verantwortung, insbesondere auch der Tragweite und
Sichtbarkeit ihrer Aussagen und Handlungen gegentiber ihren Untergebenen bewusst sind,
kdnnen sie den Prozess aktiv unterstiitzen. Die Erfahrungen der bisherigen Erprobungen ha-
ben gezeigt, dass diese Sensibilisierung — auch wenn den Fiihrungskraften ihre Verantwor-
tung theoretisch bereits bewusst sein mag - eine entscheidende Rolle fiir das Gelingen der
Mitarbeiterworkshops spielt.

Themenbereiche des Flihrungskrdfte-Workshops
Im Detail beinhaltet der Flihrungskréfte-Workshop die folgenden Themenbereiche:

® Erlduterung des ProNaK zugrundeliegenden Konzepts ,Erfahrungsgeleitetes Arbeiten und
Lernen”, um ein gemeinsames Grundverstandnis zu entwickeln und den Bezug zur eige-
nen Erfahrung der Flihrungskrafte herzustellen

® Darstellung der Besonderheit des ProNaK-Ansatzes, insbesondere auch in Abgrenzung zu
gdngigen Qualifizierungsansatzen

® Potenziale und Grenzen des ProNaK-Ansatzes

® Erlauterung der Rahmenbedingungen, die von Seiten der Fiihrungsebene fiir die ProNaK-Durch-
fiihrung geschaffen werden miissen

® Vereinbarung der konkreten Umsetzungsschritte

® Diskussion der Moglichkeiten einer langfristigen Integration in bestehende Organisations-
strukturen.

Rahmen des Flihrungskrdfte-Workshops

Am Workshop sollten folgende Personen teilnehmen: Fiihrungskrafte der direkt beteiligten
Bereiche, Verantwortliche aus indirekt beteiligten Bereichen (z.B. Planungsabteilung), Verant-
wortliche furr Personalentwicklung, Verantwortliche fiir Ressourceneffizienz, Mitglied der Mitar-
beitervertretung. Kurz: Es sollten alle relevanten Entscheidungstrdager anwesend sein, um die
ProNaK-Verankerung im Unternehmen sicherzustellen und verbindliche Absprachen treffen zu
kdnnen. Der Workshop umfasst drei Stunden. Er sollte mdglichst vor Beginn der ProNaK-Umset-
zung stattfinden.




Methodisch wird der Workshop flr Flihrungskrafte ebenfalls nach dem Konzept des erfah-
rungsgeleiteten Arbeitens und Lernens gestaltet — das die Teilnehmenden damit gleich selbst
erleben kénnen. Konkret bedeutet das: Theoriebezogene Inputs werden stets mit der Erfah-
rung der teilnehmenden Flihrungskrafte verknlpft und so der Rahmen fiir eine gemeinsame
Reflexion und den damit einhergehenden Erfahrungsaustausch geschaffen.

3.2 Voraussetzungen einer erfolgreichen Durchfiihrung
Claudia Munz

Auswahl des Anwendungsbereichs

ProNaK eignet sich fiir Bereiche, in denen

® bisher nicht genutzte Energie-Einsparpotenziale vermutet werden,

® Produktions- und organisatorische Prozesse verbessert werden sollen,

® eine Verbesserung von Arbeitszufriedenheit und Zusammenarbeit angestrebt wird,
® die Nachhaltigkeitskompetenz von Mitarbeitenden gesteigert werden soll,

® Gestaltungsspielraume fiir die Umsetzung von Praxisprojekten gegeben sind,

® die Chance einer langfristigen Verankerung von ProNaK besteht.

Unterstiitzung durch Fiihrungskrifte

Die Vorgesetzten/Fuihrungskrafte des ausgewahlten Bereichs sollten mdglichst friihzeitig ein-
gebunden werden. ProNaK bietet dafiir ein Workshopkonzept. Mindestens jedoch sollten Vor-
gesetzte in einem Vorgesprach (ber Ziele und Vorgehensweisen des ProNaK-Prozesses infor-
miert werden. Die Aufgaben der Fiihrungskrafte in diesem Prozess:

® Schaffen der Rahmenbedingungen, insbesondere Freistellung der Teilnehmenden und Si-
cherung der Gestaltungsspielrdume,

® Unterstlitzung des Prozesses durch Teilnahme an der letzten Phase der Workshops; Ziel:
Diskussion und Freigabe der Praxisprojekte,

® Funktion als Ansprechpartner firr die Teilnehmenden wahrend des Prozesses,

® Verstetigung von ProNaK in ihrem Bereich.

Zeitliche Ressourcen

Die ProNaK-Workshops erfordern zeitliche Ressourcen von dreimal ca. vier Stunden. Wahrend
der Praxisphasen hangt der Zeitaufwand von Art und Umfang der Praxisprojekte ab — die je-
doch Ublicherweise in die normale Arbeit der Teilnehmenden integriert werden.

Ausstattung

Erforderlich ist ein geeigneter Raum fiir die Durchfiihrung der Workshops (méglichst ruhig,
ausreichend grof3), ausgestattet mit Beamer, Flipchart, mindestens vier Pinnwanden (oder al-
ternativ freien Wandflachen, die beklebt werden kénnen) sowie Moderationsmaterial.
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Verstetigung im Unternehmen

Die Verstetigung des ProNaK-Prozesses im Unternehmen ist in erster Linie eine Filhrungsauf-
gabe. Sie betrifft jedoch auch die Gruppe(n) von Produktionsfachkraften, die in den Prozess
integriert werden. Die Verstetigung umfasst folgende Aspekte:

Auf Ebene der Fachkrafte:

® Im letzten, von externen Moderatorinnen begleiteten ProNaK-Workshop werden gemein-
sam die Voraussetzungen identifiziert, unter denen die beteiligten Fachkrafte moglichst
eigenstdandig den Prozess fortsetzen kénnen.

® Erfahrungsgemal brauchen sie dafiir an Rahmenbedingungen: zeitliche Ressourcen fiir
die Organisation und Durchfiihrung weiterer Treffen sowie die Umsetzung der Praxispro-
jekte, Zugang zu geeigneten Raumlichkeiten und ein/e unterstiitzende Ansprechpartne-
rin (,KimmererIn“) im Unternehmen.

Auf Ebene der Flihrungskrafte:
® Fihrungskrafte stellen die benétigten zeitlichen und raumlichen Ressourcen zur Verfligung.

® Sie benennen eine geeignete Person aus dem Unternehmen, die die Funktion des ,Kim-
merns” Ubernimmt. Damit verbundene Aufgaben sind beispielsweise: die Unterstiitzung der
Gruppe(n) bei der Organisation von Workshops und Praxisphasen, Unterstiitzung beim Hin-
zuziehen weiterer Personen, die flir den ProNaK-Prozess von Bedeutung sind (z. B. PlanerIn-
nen), beratende Begleitung der Gruppe(n). Fiir diese Funktion besteht das Angebot einer
Qualifizierung unternehmensinterner Personen zur Moderation und Begleitung von ProNaK.

® Esempfiehltsich, dass Fiihrungskrafte Moglichkeiten eruieren und schaffen, den ProNaK-An-
satz in bestehende Beteiligungsformen des Unternehmens zu integrieren, beispielsweise
indem regelmaBig spezielle ,ProNaK-KVP-Runden” etabliert werden. Diese Runden sollten
durch entsprechend geschulte Moderatorlnnen begleitet werden.

® Fihrungskraften obliegt es, geeignete Anerkennungsformen fiir die durch den ProNaK-Pro-
zess erreichten Verbesserungen zu finden und mit den Gruppe(n) zu kommunizieren. Bei-
spiel: Einreichen von Gruppenvorschlagen beim betrieblichen Ideenmanagement, Bewer-
tung durch Personen, die den ProNaK-Ansatz kennen.

Eine weitere Voraussetzung ist die angemessene Auswahl der Teilnehmenden, die im folgen-
den Abschnitt genauer unter die Lupe genommen wird.

3.3 Teilnehmerkreis der Workshops

Florian Gasch

Die Erfahrung aus mittlerweile sechs Workshop-Reihen hat gezeigt, dass die Zusammenset-
zung der Workshop-Gruppe schon zu Beginn den Grundstein fiir den weiteren Verlauf der
Workshops legen kann. Daher sollte auf die Auswahl und Zusammensetzung der Teilneh-
merlnnen-Gruppe ein besonderes Augenmerk gelegt werden. Kriterien sind hier sowohl die
GroRe der Gruppe als auch die fach- und personenbezogene Zusammensetzung.

Ein offener und kollegialer Austausch auf Basis gemeinsamer (Arbeits-)Erfahrungen aus ver-
schiedenen Perspektiven gelingt dann am besten, wenn sich die Teilnehmerlnnen auch im
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Arbeitsalltag auf Augenhéhe begegnen und darliber hinaus einen gemeinsam geteilten Ar-
beitsgegenstand haben. Mit anderen Worten, die Teilnehmerlnnen sollten nicht aus fachlich
zu unterschiedlichen Bereichen stammen und moglichst auf derselben hierarchischen Ebe-
ne stehen. Stammt die Gruppe aus zu unterschiedlichen Bereichen, so fehlt es an einem ge-
meinsamen Thema, an dem sich der Erfahrungsaustausch festmachen kann. Dieser gemein-
same Arbeitsgegenstand kann beispielsweise eine Produktionslinie, eine Abteilung oder ein
gemeinsames Bauteil sein. Stehen die Teilnehmenden nicht auf derselben hierarchischen Ebe-
ne, so kann es vorkommen, dass die Diskussion in der Gruppe von einzelnen (Fiihrungs-)Per-
sonen zu stark dominiert wird, da diese meist einen gréBeren (und auch gréberen) Uberblick
Uber das Unternehmen haben und dartiber hinaus auch eher gewohnt sind, Entscheidungen
zu treffen und sich argumentativ durchzusetzen.

Um geniigend unterschiedliche Perspektiven in den gegenseitigen Erfahrungsaustausch ein-
zubeziehen, empfiehlt es sich andererseits, dass die einzelnen Teilnehmerlnnen unterschied-
liche Rollen im Arbeitsprozess einnehmen. Oftmals waren hier beispielsweise Maschinenbe-
dienerlnnen, Einrichterlnnen, Fertigungsplanerinnen, Instandhalterinnen und Logistikerinnen
beteiligt, die alle im Umfeld derselben Maschinen bzw. derselben Produktionslinie tatig sind,
aber ihrer Tatigkeit gemal3 aus jeweils anderen Perspektiven auf den gemeinsamen Arbeits-
gegenstand blicken. Mit solch unterschiedlichen Blickwinkeln hat sich der gemeinsame Aus-
tausch und die gemeinsame Bearbeitung von Ideen stets als dullerst produktiv erwiesen. Die
Workshop-Gruppe sollte also die Waage halten zwischen einer nicht zu heterogenen und nicht
zu homogenen Teilnehmerschaft. Es sollte insbesondere auf eine altersgemischte Zusammen-
setzung geachtet werden, um einen moglichst breiten Erfahrungsaustausch sicherzustellen.

Was die Grol3e der Workshop-Gruppe anbelangt, so sollte sich diese zwischen vier bis flinf und
zehn bis zwolf Teilnehmerlnnen bewegen. Eine geringere GréBe geniigt in der Regel nicht, um
die kritische Masse fiir einen intensiven Austausch und die erforderliche Gruppendynamik zu
erreichen; mehr als zwolf Teilnehmerlnnen wiirden die Beteiligung aller in der Gruppe eben-
so erschweren wie die angemessene Begleitung durch die Moderation. Die konkrete Anzahl
innerhalb dieses Rahmens richtet sich in erster Linie nach den betrieblichen Gegebenheiten.
Legt man die obigen Kriterien an, so wird sich nur eine bestimmte Anzahl an Mitarbeiterin-
nen finden, die fiir den Zeitraum des Workshops aus dem Betrieb freigestellt werden kénnen.

Entlang dieser Kriterien mussen die Teilnehmerinnen des Workshops von einer geeigneten
Stelle innerhalb des Unternehmens ausgewahlt werden, welche sowohl den notwendigen
Uberblick tiber die jeweiligen Perspektiven hat als auch die einzelnen Rollen der TeilnehmerIn-
nen gut genug beurteilen kann. Meist empfiehlt sich daher eine Auswahl durch die Abtei-
lungsleitung oder eine dhnliche Stelle.

Auswahlkriterien und -prozess sollten vor Beginn der Workshops offen zwischen der Modera-
torln und der auswahlenden Stelle im Unternehmen kommuniziert werden. Denn es kommt
in der Praxis vor, dass die Auswahl der Teilnehmerlnnen nicht nur entlang der fiir den eigent-
lichen Prozess relevanten Kriterien erfolgt, sondern auch aufgrund ganz anderer Intentionen
innerhalb der Organisation. Die Teilnehmenden werden dann etwa deswegen ausgewahlt,
weil damit die Hoffnung verfolgt wird, dass sich so die Kommunikation im Team verbessert,
oder auch einfach deshalb, weil sie generell unzufrieden in ihrer Arbeit sind und sich die Orga-
nisation von den Workshops einen Motivationsschub fiir sie verspricht. Zwar sind beides nahe-
liegende Motive, denn eine Verbesserung der Kommunikation im Team und eine Steigerung
der Mitarbeitermotivation sind oft das Resultat eines erfahrungsgeleiteten Austauschs — den-
noch sollten diese Motive nicht vordergriindig die Auswahl der Teilnehmerlnnen bestimmen.



Entscheidend ist schlief3lich auch, wie die einzelnen Mitarbeiterinnen angesprochen werden,
wenn es um ihre Teilnahme an den Workshops geht. Wir haben bereits darauf hingewiesen,
wie wichtig die einladende Atmosphare fiir das Gelingen des Prozesses ist. Und hier macht es
durchaus einen Unterschied, ob Mitarbeitende zur Teilnahme an den Workshops ,eingeteilt’
werden oder ob sie gefragt oder gar freundlich personlich eingeladen werden.

3.4 Rolle der Moderation und Begleitung
Claudia Munz, Alexander Aust

Hintergrund

Das ProNaK-Konzept beruht auf dem umfassenden Einbezug von Mitarbeiterinnen in die Reali-
sierung von nachhaltigem Arbeitshandeln. In Unternehmen werden Mitarbeitende zunehmend
an EnergiesparmalBinahmen beteiligt. Allerdings wird darunter sehr Unterschiedliches verstan-
den. Die MaBnahmen reichen von Aufklarung und Sensibilisierung tiber Aushange und Appelle
an das Ressourcenbewusstsein bis zu Kontinuierlichen Verbesserungsprozessen (KVP). Es zeigt
sich jedoch, dass diese MaBnahmen haufig, wie es Flihrungskrafte sagen, an der ,fehlenden Mo-
tivation” der Belegschaft kranken. Mitarbeitende wiederum zeigen sich oftmals genervt von Ap-
pellen und beklagen haufig, dass sie in KVP-Runden zwar Ideen liefern, dann jedoch weder nach-
verfolgen konnen, was daraus wird, noch garihre Ideen selbst umsetzen konnen (siehe Abschnitt
2.4). Auch sind Mitarbeiterlnnen sehr sensibel fiir doppelte Botschaften”: Wer Einfachmal3nah-
men’ wie Licht-Ausschalten verstarkt zum Ressourcenschutz fordert, darf auch komplexere und
schwierigere MaBnahmen nicht einfach ,abblocken’ — sondern muss entsprechend begriinden.

Vor diesem Hintergrund ist es wichtig, den ProNaK-Prozess sehr sorgfaltig zu gestalten. Dies gilt
insbesondere deshalb, weil es in diesem Prozess um das Erfahrungswissen der Fachkrafte geht,
also um ihre ganz personlichen Strategien und ihre durch Erfahrung erworbene intime Kennt-
nis ihres Arbeitsgegenstands. Dies befahigt die Beschaftigten, mit den vielseitigen Herausforde-
rungen ihrer Arbeit gekonnt umzugehen. Es ist damit nicht nur fiir sie selbst, sondern auch fir
Unternehmen eine wesentliche Ressource, die aber nicht einfach ,abgeschopft” werden kann.
Vielmehr ist das Erfahrungswissen der personliche Besitz, das persénliche Vermégen des Einzel-
nen. Daher muss die Verfligung dariiber in der Hand der Beschdftigten selbst liegen. Diese sind
umso eher bereit, ihr Erfahrungswissen einzusetzen und mit anderen zu teilen, je mehr sie sich
ernst genommen und wertgeschatzt flihlen und je mehr sie ihre Erfahrung dafiir verwenden
kdnnen, sich aktiv an der Gestaltung von Arbeitsbedingungen und Arbeitsorganisation zu be-
teiligen. Mitarbeitende wollen nicht nur gefragt werden, sie wollen sich mit ihrem Wissen und
Kénnen einbringen und ihre Arbeit aus eigenem Antrieb heraus gut machen!

Grundsatzlich lasst sich sagen: Sollen Beschaftigte bereit sein, sich mit ihrem Erfahrungswis-
sen umfassend einzubringen, brauchen sie Bedingungen, die den drei zentralen Kriterien fiir
Motivation — Kompetenzerleben, Selbstbestimmung und soziale Eingebundenheit — gerecht
werden. Der ProNaK-Ansatz tragt diesen Kriterien Rechnung, indem er auf gemeinsame Ide-
enfindung und aktive Mit-Gestaltung setzt. Er nimmt das vorhandene Erfahrungswissen - den
JErfahrungsschatz’ aus der Vergangenheit — als Ausgangspunkt, ermoglicht aber auch, dass
Mitarbeitende aktiv neue Erfahrungen machen kénnen. Neue Haltungen und Einstellungen
ergeben sich durch neues Tun mit Hilfe von Praxisprojekten. Dies ist jedoch kein Selbstlaufer,
sondern bedarf der sorgfaltigen Gestaltung des Prozesses und seiner Rahmenbedingungen.




Die Bereitschaft, das eigene Erfahrungswissen mit anderen zu teilen und es fiir Ressourcenef-
fizienz einzusetzen, verlangt einen Rahmen, der einen wertschatzenden, freilassenden Um-
gang mit dem Erfahrungswissen garantiert. Da Erfahrungswissen informell im Handeln er-
worben wird, sollte auch der ProNaK-Prozess nicht als klassische Schulung bzw. Besprechung
durchgefiihrt, sondern eher informell angelegt werden. Umso wichtiger ist die fachlich und
sozial kompetente Begleitung durch Moderatorinnen!

Vorbereitung des Prozesses

Da sich ProNaK von den Ublicherweise in Unternehmen vorhandenen Formaten deutlich un-
terscheidet, muss der ProNaK-Prozess gut vorbereitet werden. Dies betrifft drei Ebenen, die
Ebene der Flihrungskrafte, die Ebene der teilnehmenden Fachkrafte und die Ebene der Mode-
ratorlnnen.

Fiihrungskrdften kommt es zu, ihr Einverstandnis zu ProNaK zu erteilen. Dafiir jedoch ist es n6-
tig, sie mit der besonderen Zielsetzung und Vorgehensweise von ProNaK vertraut zu machen.
Dies erfolgt in der Regel im Rahmen eines Flihrungskrafte-Workshops, der zum einen den Stel-
lenwert von Erfahrungswissen fiir nachhaltiges Handeln von Mitarbeiterinnen thematisiert
und zum anderen konkrete Vereinbarungen trifft: zur Zusammenstellung der ProNaK-Gruppe,
zu den organisatorischen und zeitlichen Rahmenbedingungen, zum Einbezug der Fiihrungs-
krafte in die letzte Phase der ProNaK-Workshops sowie zur Unterstiitzung des Prozesses.

Auf Ebene der teilnehmenden Fachkrdifte kommt es in der Vorbereitung des ProNaK-Prozesses
darauf an, ihnen zu verdeutlichen, dass es dabei um etwas anderes als um tibliche Besprechun-
gen oder Schulungen geht. Es empfiehlt sich, ihnen ein persénliches Einladungsschreiben der
Moderatorlnnen zukommen zu lassen, in dem nicht nur Ort, Termin und Thema benannt wer-
den, sondern auch der besondere Charakter der Treffen geschildert wird. Ebenso gibt es gute
Erfahrungen damit, die Treffen mit einem gemeinsamen,sozialen Auftakt” zu beginnen. In der
ProNaK-Erprobung geschah dies mit einer gemeinsamen Mahlzeit (Friihstiick bzw. Mittages-
sen), die eine zwanglose Kontaktaufnahme und ein angenehmes Gesprachsklima erméglicht.

Die Moderatorinnen mussen den ProNaK-Prozess sehr bewusst gestalten. Insbesondere geht
es darum, flr eine vertrauensvolle und offene Atmosphare zu sorgen, in der die Beteiligten
Lust haben, Uber ihre Erfahrungen zu berichten. Moderatorinnen sollten nicht nur fachlich
Uber die objektivierenden und subjektivierenden Aspekte von Erfahrungswissen verfiigen,
sondern auch Uber ein Repertoire an anschaulichen Beispielen und Geschichten, die vor allem
subjektivierendes Handeln nachvollziehbar machen und die Teiinehmenden dazu anregen, ei-
gene Erfahrungsgeschichten zu erzahlen.

Ganz entscheidend ist die Haltung der Moderatorlnnen. Sie miissen Respekt und Wertschat-
zung fir die Teilnehmenden und ihr Erfahrungswissen glaubhaft und vertrauenswiirdig ver-
treten und sich als Dienstleistende flir das Gelingen des Prozesses verstehen.

Zur Moderation des Prozesses
Generelles zur Rolle der Moderatorinnen

Es hat sich bewahrt, zumindest in der Anfangsphase des ProNaK-Prozesses externe Moderato-
rinnen einzusetzen. Dafir gibt es mehrere Griinde:

® Externe sind ,unbelastet’, d.h. sie kommen als neutrale Personen in ein Unternehmen und
haben weder mit den beteiligten Fliihrungskraften noch mit den Mitarbeiterlnnen eine
Vorgeschichte, die sich eventuell auf den Prozess auswirken kdnnte.
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® Dies ermdglicht den Aufbau eines offenen, vertrauensvollen Klimas, das flir den ProNaK-Pro-
zess grundlegend ist.

® _Naive” Nachfragen aus einer AuBBenperspektive lassen die Schilderungen der Teilneh-
menden konkreter werden, tragen zum besseren Verstandnis bei und beugen einer etwa-
igen Betriebsblindheit vor.

Fiir die Moderation und Begleitung der Workshops hat es sich als sinnvoll erwiesen, zwei Modera-
torlnnen einzusetzen, die unterschiedliche Aufgaben haben. Empfehlenswert ist ein Tandem aus

® einer Person (Moderatorln 1), die Giber fundierte Erfahrungen in der Gestaltung und Mode-
ration erfahrungsgeleiteter Lernprozesse verfiigt, und

® einer Person (Moderatorln 2), die auf technische Prozesse sowie deren Quantifizierbarkeit spe-
zialisiert ist und idealerweise (iber einschligige Erfahrung als Energieberaterln o.A. verfiigt.

Spezifische Aufgaben von Moderatorin 1

Die Aufgabe von Moderatorin 1 ist es zundchst, den ProNaK-Prozess vorzubereiten und eine
vertrauensvolle und wertschatzende Atmosphare in den Workshops zu schaffen. Moderato-
rin 1 Gbernimmt dartiber hinaus die Gesprachsleitung in den Workshops, spricht durch Fragen
und Erzdhlanreize gezielt das Erfahrungswissen der Teilnehmenden an und sichert den Kontext
»Nachhaltigkeit”. Ebenso gehdren zu den Aufgaben gezielte kurze Inputs in Bezug auf Erfah-
rungswissen, die den Prozess unterstiitzen. Ferner hilft Moderatorln 1, die Bliindelung der Ideen
zu Praxisprojekten zu unterstiitzen, die Ideen der teilnehmenden Fachkrafte zu notieren bzw. zu
visualisieren, die Prasentation der Praxisprojekte vor Flihrungskraften mit vorzubereiten sowie
den sozialen und padagogischen Prozess in den Workshops und dartiber hinaus zu gestalten.

Spezifische Aufgaben von Moderatorin 2

Die Gestaltung der Workshops sowie der Moderation nach dem Ansatz des erfahrungsgelei-
teten Arbeitens und Lernens sollte durch eine ingenieurwissenschaftliche/technikbezogene
Komponente erganzt werden. Um die subjektivierende Sichtweise auf versteckte Effizienzpo-
tenziale durch Erfahrung und Gesplir der Produktionsmitarbeitenden zu unterstiitzen, tber-
nimmt ModeratorIn 2 folgende Aufgaben:

® eine strukturierende bzw. den Blick scharfende Diskussion von Ideen entlang des Modells von Hand-
lungsansditzen zur Steigerung der Energieeffizienz in Produktionsanlagen (Mdiller et al. 2009),

® die Diskussion von Beispielbildern mit verallgemeinerten Umsetzungsmoglichkeiten der
Ansadtze im Arbeits- sowie Privatumfeld als assoziative Methode,

® die Unterstiitzung der Messung und Bewertung von EnergieeffizienzmalSnahmen.

Diskussion entlang des Modells der Handlungsansdtze: Das Modell versteht die Produktionsanla-
ge als Black Box, in der Energie und Werkstoffe transformiert werden. Die Annahme ist, dass Pro-
duktionsmitarbeiterinnen den Energie- und Materialeinsatz sowie die Transformationsprozesse
im Umfeld ihres Arbeitsplatzes zwar kennen und tber subjektivierende Erfahrungen damit ver-
fugen, diese jedoch nur bedingt reflektieren. Werden im Workshop aus diesem Erfahrungswis-
sen gewonnene Ideen durch die Diskussion zwischen Teilnehmenden und Moderatorinnen in
den Kontext des Modells gebracht, kann eine Prazisierung vermuteter Effizienzpotenziale auf
dialogisch-explorative Weise erreicht werden. Es bietet sich die Prasentation des Modells als
PowerPoint im Workshop 1 an. In Workshop 2 sollte es auf Moderationspapier mit leeren Feldern
dargestellt werden, damit sowohl die Inhalte des Modells als auch Ideen zu MaBhahmen sowie
Datensammlungen und Ahnliches festgehalten und strukturiert werden kénnen.
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Abb. 3.2: Modell der Handlungsansditze zur Steigerung der Energieeffizienz in Produktionsanlagen
(Mtiller et al. 2009)

Neben dem Modell und den zugeordneten Ideen werden auch Produktionsparameter sowie die
kontinuierlich gemeldeten Verbrauchswerte festgehalten. Diese sind die Grundlage fiir die Berech-
nung der Einsparungen hinsichtlich Energie und Material sowie der konkreten Einsparungen als
Folge umgesetzter MaBnahmen anhand von entsprechenden CO»-Aquivalenten. Sind keine be-
triebsinternen Zahlen verfuigbar, kbnnen zwei frei zugangliche Datenbanken Verwendung finden:

® die Arbeitshilfe zur Berechnung von Materialeffizienzgewinnen (www.umweltinnovations-
programm.de) und

® das Globale Emissions-Modell integrierter Systeme (GEMIS), zuganglich beim Internationa-
len Institut fir Nachhaltigkeitsanalysen und -strategien IINAS (www.iinas.de)
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Ideen und vermutete Potenziale sammeln [

und in Praxisaufgaben umsetzen ' Dusthaig COZ—AqulvaIente

(Daten vom Unternehmen/Strom-
versorger oder bspw. GEMIS)
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Abb. 3.3: Beispiel des Ablaufs von Messung und Berechnung von Einsparpotenzialen bzw. konkreten
Einsparungen




Diskussion von Beispielbildern: Bilder verallgemeinerter Umsetzungsmdglichkeiten sind ein wei-
teres Instrument, um die erfahrungsbasierte Ideengenerierung fir Effizienzpotenziale in der Pro-
duktion zu unterstitzen. Im zweiten Workshop genutzt, bieten sie die Mglichkeit, den Blick der
Teilnehmenden einerseits bezliglich ihres eigenen Arbeitsplatzes zu scharfen und andererseits Ef-
fizienzansatze und -potenziale aus dem privaten Umfeld in der eigenen Erfahrung anzusprechen.

Die Darstellung der Ansdtze sollte dabei bewusst generisch gehalten werden, um einerseits in-
dividuelle Erfahrungen nicht zu beeinflussen und andererseits ein Nachdenken tber die Auspra-
gung des energetischen Zustandes (siehe oben, Arbeitssystem und Maschine als energetische
Black Box) am eigenen Arbeitsplatz und dessen Verbalisierung zu unterstiitzen. Die Moderation
kann das Nachdenken Uber reale Auspragungen der generischen Ansatze unterstltzen, indem
gezielt Fragen auch Uber Effizienzmalinahmen im privaten Bereich gestellt werden.

‘prL
EX.

Abb. 3.4: Drei Beispiele fiir assoziative Bilder fiir den Handlungsansatz ,Dimensionierung” (Ineffizienz trotz
hoher Energieeffizienzklasse), ,Wirkungsgrad” (Nutzung nattirlicher Effekte) sowie Verluste (Temperaturun-
terschiede vermeiden) - Bildquellen: Bosch; flickr (Creative Commons) und TU Chemnitz

Unterstiitzung der Messung und Bewertung von EnergieeffizienzmalBhahmen: Moderatorin 2 un-
terstiitzt durch fachliche Hinweise die Teilnehmenden bei der Messung von Verbrauchen und
der Bewertung von Effizienzmal3nahmen. Dies dient zum einen der Ermittlung eines Gesamter-
gebnisses. Zum anderen tragt dies auch zur Entwicklung von Nachhaltigkeitskompetenz bei,
indem das Kennenlernen von Energie- und Materialeinsatz am Arbeitsplatz sowie die Trans-
formationsprozesse in der Produktionsanlage wichtige Elemente der Erkundungsaufgaben
fur die Praxisphasen sind. Damit wird das Erfahrungswissen von Produktionsmitarbeiterlnnen
hinsichtlich ihrer Arbeitsabldaufe sowie der Eigenschaften ihrer Werkzeuge um ein tiefergehen-
des Wissen Uber die energetischen Vorgange in der Black Box ,Maschine” erweitert. So ent-
steht jenes Verstandnis der Ablaufe im individuellen Arbeitssystem, das Grundlage fiir neue
Ideen zur Effizienzsteigerung ist. ModeratorIn 2 unterstiitzt die Einbeziehung von (weiteren)
Mitarbeiterlnnen mit Wissen Uber die Méglichkeiten zur Messung von Energie sowie mit Zu-
gang zu relevanten Produktionsparametern. Die Flankierung mitarbeiterinitiierter, aus dem
individuellen Gesplir fur Effizienzpotenziale resultierender MalBnahmen ist hilfreich bei der
Prazisierung zu umsetzbaren und objektiv gewinnbringenden Effizienzprojekten.

Zur Begleitung des ProNaK-Prozesses

Die Aufgabe der Moderatorlnnen umfasst auch das Angebot fiir die Teilnehmenden, wahrend
der Praxisphasen fiir Nachfragen und Unterstiitzungsbedarf zur Verfligung zu stehen. Emp-
fehlenswert ist es — sofern die Moglichkeit besteht —, die Fachkrafte wahrend der Praxisphasen
an ihrem Arbeitsplatz zu besuchen, um niederschwellig ins Gesprach zu kommen, liber etwa-




G G Also wir haben es in der Zwischenzeit

ige Klippen hinwegzuhelfen oder Anregungen zu geben. Die Moderatorlnnen fungieren auch
als Ansprechpartnerinnen fiir die von ProNaK betroffenen Flihrungskrafte.

Qualifizierung fiir ProNaK-Moderatorinnen

Zur Vorbereitung auf Rolle und Aufgaben der Moderation besteht ein Qualifizierungsangebot
aus drei Workshops mit zwischengeschalteten Praxisphasen. Es richtet sich an interessierte
Personen aus Unternehmen, an Energieberaterinnen sowie an freie Trainerlnnen und kann als
Inhouse-Veranstaltung oder offene Gruppe durchgefiihrt werden (Kapitel 6).

3.5 Die Bedeutung organisationaler Unterstlitzung
fur nachhaltiges Handeln der Beschaftigten
Tobias Ritter, Florian Gasch, Petra Schiitt

Produktionsbezogene Nachhaltigkeitskompetenz wird in Unternehmen aufgebaut und umge-
setzt in nachhaltigem Handeln der Beschaftigten in der betrieblichen Praxis. Dies wird erwirkt
durch interessierte und engagierte Beschaftigte, die mit Unterstiitzung qualifizierter ProNak-Mo-
deratorlnnen Nachhaltigkeitskompetenz entwickeln. Sie sind aber auf organisationale Unter-
stlitzung und geeignete Rahmenbedingungen angewiesen, mit denen nachhaltiges Handeln
erst moglich wird. An dieser Stelle beschreiben wir empirisch fundiert zunachst beispielhaft
forderliche Bedingungen zur Entwicklung und Umsetzung von Nachhaltigkeitskompetenz auf
Organisationsebene. In der Folge leiten wir strukturelle Rahmungen ab, die zur konkreten Um-
setzung im Unternehmen hilfreich sind, um ein Umfeld zu férdern, in dem Nachhaltigkeitskom-
petenz von Mitarbeitenden entstehen kann. SchlieBlich bestimmen wir drei konkrete Bedarfe an
die Organisation, die sich bei der praktischen Kompetenzentwicklung als wichtig erweisen: or-
ganisationale/logistische Unterstltzung, klarer Auftrag und direktes wie dialogisches Feedback.

Nachhaltiges Handeln und die Entwicklung produktionsbezogener Nachhaltigkeitskompetenz
finden in Unternehmen statt. Jedes Unternehmen hat seine eigenen hierarchisch-biirokrati-
schen Strukturen, die von Fall zu Fall fir alle Beteiligten sichtbar sind oder auch eher versteckt
im Verborgenen liegen konnen. So oder so kann 6kologisches Handeln der Mitarbeitenden nur
dann nachhaltig gelingen, wenn sich die Organisation als ganze diesem Ziel verschreibt. Ein Leit-
bild, mit dem okologische Nachhaltigkeit als férderwiirdiges, moralisch zu vertretendes Prinzip
offiziell propagiert wird, verweist auf eine solche organisationale Unterstiitzung:

Formell geteilte Werte und vereinbarte Prinzipien bergen
ein Potenzial zur Férderung nachhaltigen Handelns, die

geschafft, dass wir so eine Stimmung tatsachliche Wirkung normativer Leitlinien bleibt jedoch

[haben], so eine Atmosphdire, [...] das in hohem Male abhangig von gelebter Flihrung — ohne
Thema ist irgendwo sexy. gelebte Unterstiitzung wiirden Umweltziele zu reinen
[ProNaK-20140429-1, FK, 73] Lippenbekenntnissen. Engagieren sich Flihrungskrafte

hingegen tatsachlich fir die Vermittlung von Nachhal-
tigkeit in der Praxis, wirkt sich dies positiv auf die interne
Glaubwirdigkeit der Unternehmensfiihrung aus und er-
offnet darliber hinaus gegenstandsbezogene Perspekti-
ven zur Férderung nachhaltigen Handelns.
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Das geht eigentlich damit los, dass
wir einen Ressourcentag mit unseren
Azubis machen. [...] Dann haben wir
diese Energie-erleben-Stinde aufge-
baut mit den Azubis. Was hat, hat na-
tirlich wieder Wirkung auf die Azubis
selber gehabt|[...] Dann den Newslet-
ter wieder dazu. Da schafft man ins-
gesamt eine gewisse Atmosphdire.
[ProNak-20140429-1, FK, 111]

...wir haben ja bei den neuen Ma-
schinen hauptsdchlich so Chipkar-
ten, wo jeder der Mitarbeiter [...] ei-
ne Range mit einstellt. [...] Du kannst
zum Beispiel um fiinf bis zehn Grad
nach oben gehen. [...] Und klar, da
hat man dann ein bisschen Spiel-
raum, wo man ausprobieren kann,
und dann kann man vielleicht die In-
formation oder die Erfahrung weiter-
geben, [...] und der andere sagt: ,Ich
bin 20 Grad runter auf 260 gegangen;
gibt das dem Einfiihrungsmechani-
ker dann weiter. Dann ist es schon ei-
ne Einsparung, definitiv.
[ProNaK-20140429-7, FK, 115]

Aus der Perspektive der Mitarbeitenden wird in solchen
Aktionen die Aufmerksamkeit und Bedeutung sichtbar,
welche eine Organisation dem Thema Ressourceneffizi-
enz und Nachhaltigkeit zuteilwerden l3sst. Mitarbeiten-
de gleich welcher Stellung - das ist unsere feste Uber-
zeugung - versuchen ihre Tatigkeit subjektiv mit Sinn zu
fillen und widmen sich daher auch am ehesten den Auf-
gaben, die innerhalb der Organisation Prioritat haben.
Die oben genannten Flihrungsmal3nahmen sind ein Zei-
chen fur die Sichtbarkeit von 6kologischem Handeln im
Unternehmen und damit auch indirekt fir die Prioritat.
Wenn Mitarbeitende beispielsweise berichten, dass sie
fir Ressourceneffizienzmalnahmen keine Zeit’' oder kei-
ne Kapazitaten’haben, dann ist dies nichts anderes als ei-
ne Reaktion aufim Unternehmen gelebte Prioritaten.

Die Priorisierung im Unternehmen ist fir alle Ansatze,
die sich mit 6kologischem Handeln befassen, ein we-
sentliches Element. Da der ProNaK-Ansatz jedoch auf die
Entwicklung von Nachhaltigkeitskompetenzen abzielt,
brauchen Mitarbeitende die Mdglichkeit, selbst Erfah-
rungen im praktischen Tun zu sammeln. Entscheidend
fur den erfolgreichen Aufbau von Nachhaltigkeitskom-
petenz ist also vor allem eine Fiihrungskultur, die akti-
ves Erfahrung-Machen und Ausprobieren beim Arbeits-
handeln der Beschaftigten ermoglicht.

Indem Unternehmen es ihren Beschaftigten durch inhaltliche Handlungsspielraume und die dafiir
notwendigen zeitlichen Ressourcen strukturell ermdéglichen, mit dem eigenen Arbeitshandeln Res-
sourceneffizienz zu fordern und dafiir selbst Verantwortung zu tibernehmen, wird eine wichtige Rah-
menbedingung zur Entwicklung von Nachhaltigkeitskompetenz erfiillt. Dabei sind Vertrauen in die
Mitarbeitenden und die Anerkennung und Wirdigung ihrer Leistung von hoher Bedeutung, ebenso
wie zeitliche Ressourcen, die das Handeln erméglichen. Gleiches gilt fiir die Sicherung der Akzeptanz
im Unternehmen, indem maoglichst viele Akteurs- und Beschaftigtengruppen und Flihrungskréfte ein-
gebunden und fach- und hierarchielibergreifend an der Entwicklung und Umsetzung von Nachhal-
tigkeitskompetenz beteiligt werden, um Vorbehalte und Veranderungswiinsche zu ber{icksichtigen.

Auf einer konkreteren Ebene bendétigt Mitarbeiterengagement jedoch auch noch andere Un-
terstlitzung von Seiten der Organisation — gerade wenn die Mitarbeitenden selbstgesteuert
tatig werden wollen und sollen -, die iber die generelle Erfahrungsoffenheit und die Unter-
stlitzung des zu bearbeitenden Themengebiets hinausgeht. Mit der eigenstandigen Bearbei-
tung von Nachhaltigkeitsprojekten begeben sich Mitarbeitende in eine oftmals in ihrem Ar-
beitsalltag ungewohnte Rolle. Sie mussen selbst Recherchen und Berechnungen anstellen,
sich eigenstandig in Teams organisieren, mit relevanten Akteuren im Unternehmen in Kontakt
treten und ihre Idee argumentieren und gegebenenfalls auch prasentieren. Sie werden - so
kann man sagen - zu Unternehmern ihrer Nachhaltigkeitsprojekte im Unternehmen. Um all
diesen Aufgaben neben dem betrieblichen Alltag gerecht zu werden, benétigen die Teilneh-
merlnnen drei konkrete Unterstiitzungsformen in ihren Projekten.




Organisatorische/logistische Unterstlitzung

Auf einer grundlegenden Ebene braucht die Teilnehmendengruppe meist zunachst eine or-
ganisatorische Unterstlitzung bei der Planung und Dokumentation der Workshops. Produk-
tionsnahen Fachkraften fehlt oft die Moglichkeit bzw. die Routine, die Rahmenbedingungen
der Workshops selbst herzustellen. Das umfasst alles von der Organisation des Besprechungs-
raums und der terminlichen Koordination der Kolleginnen bis hin zur Dokumentation der Be-
sprechungsergebnisse.

Klar artikulierter Auftrag

Es muss innerhalb des Unternehmens klar artikuliert werden, dass die Bearbeitung der Nach-
haltigkeitsprojekte im Rahmen der Workshops zeitweise zum Aufgabengebiet der Mitarbeiten-
den gehort und diese auch den Auftrag haben, sich mit diesen Themen auseinanderzusetzen.
Ein solcher Riickhalt aus der Organisation ist an vielen Stellen hilfreich, wenn die Mitarbeiten-
den eigenstandig Informationen einholen miissen und dabei oft auf die Geduld und Offenheit
interner Expertinnen angewiesen sind. Diese Legitimation stellt klar, dass man den Mitarbeiten-
den nicht vorhalten kann, sie vernachlassigten wegen der Projektarbeit ihre eigentliche’ Arbeit,
mischten sich in die Arbeit anderer unbefugt ein oder machten sich gar wichtig.

Direktes und dialogisches Feedback seitens der Flihrungskrdifte

Es liegt in der Eigenart des Prozesses, dass die Mitarbeitenden mit ihren Projekten friiher oder
spdter an Punkte gelangen, die entweder die Zustimmung der Fiihrungsebene erfordern oder
auch MaBnahmen beinhalten, die bereits zuvor im Unternehmen diskutiert und verworfen wur-
den. NaturgemaR haben Fiihrungskrafte sowohl einen besseren Uberblick tiber alles, was bisher
an MaBBnahmen im Unternehmen erprobt wurde, als auch ein berechtigtes Interesse daran, liber
alle erprobten MalBnahmen auf dem Laufenden zu bleiben. Flihrungskrafte konnen also ggf. Ein-
blicke in groBere Zusammenhange geben und wissen, warum bestimmte Ideen bisher nicht um-
gesetzt wurden, genauso wie sie auch vor ungeplanten Nebenfolgen von MaBnahmen warnen
und den Blick auf bisher nicht bedachte Aspekte lenken kénnen. Daher ist das Feedback der Fiih-
rungskrafte wichtiger Bestandteil eines jeden Workshops und spielt auch in den Praxisphasen
stets eine wichtige Rolle. Dieser Austausch sollte jedoch in dem Sinne dialogisch verlaufen, dass
die Teilnehmerinnen Argumente und Entscheidungen nachvollziehen kdnnen. Dieser Dialog ist
wesentlicher Teil des Lernertrags. Entscheidungen, etwas lieber nicht auszuprobieren; oder Aus-
sagen wie,das haben wir friiher schon probiert, hat auch nicht funktioniert’ kénnen demotivie-
rend wirken, wenn dieser Dialog nicht gefiihrt wird. Hingegen ist es ein wertvoller Bestandteil
des Kompetenzentwicklungsprozesses, die Mitarbeitenden an bereits gemachten Erfahrungen
teilhaben zu lassen und sie Gber friihere Ergebnisse zu informieren.
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4.1 Vom Problem zur Messbarkeit — die Rolle der Evaluation
David Kiihner

Der ProNaK-Prozess der Kompetenzentwicklung bietet einerseits die Mdglichkeit der konkre-
ten Einsparung von Energieverbrauchen. Dafiir setzt er aber an anderer Stelle an als viele an-
dere Energiesparansatze: bei den Kompetenzen der Mitarbeitenden. Um hier eine sinnvol-
le Beurteilung des Projekterfolgs zu ermdglichen, wurde es daher einer wissenschaftlichen
Evaluation unterzogen.

Im Rahmen der ProNaK-Prozesse wurde daher parallel zur bisher im Detail beschriebenen
Workshopreihe ein Konzept zur Evaluation des Prozesses entwickelt. Im Zentrum steht hierbei
die Evaluierung der Workshops, sowohl auf der Ebene der individuellen Entwicklung der Mit-
arbeitenden als auch auf der Ebene der Einsparung von Ressourcen. Die dabei entwickelten
Materialien stehen nach Beendigung des Projekts Interessierten zur Verfligung. Denn fir die
Beschaftigten wie flir das Management von Unternehmen ist es hilfreich, ein entsprechendes
Monitoring des ProNaK-Prozesses im Betrieb erfahren zu kdnnen.

Eine Entwicklung personlicher Motivlagen entsprechend nachzuzeichnen gehért im Allgemei-
nen jedoch nicht zu den Aufgaben energieeffizienzbezogener Evaluationsformen. Bevor in den
folgenden Abschnitten die einzelnen evaluierten Themenstellungen sowie die Ergebnisse aus-
fuhrlich berichtet werden, ist daher an dieser Stelle noch das eine oder andere Wort zu ihrer Kon-
zeption zu verlieren. Denn eine Wirkungspriifung eines entsprechenden Prozesses allein mit
klassischen objektivierenden Evaluationsinstrumenten kdnnte den Raum der Entwicklungsmaog-
lichkeiten nicht adaquat darstellen. Die Besonderheit der Vorgehensweise von ProNaK liegt gera-
de im Ansatz des erfahrungsgeleiteten Arbeiten und Lernens, der sehr stark auf subjektivieren-
den Aspekten des Arbeitshandelns aufbaut. Die Evaluationsmaterialien von ProNaK sehen daher
sowohl Fragebogen und Verbrauchsmessungen als auch Beobachtungen von Workshop-Phasen
und Interviews vor, um dieser qualitativen Dimension des Arbeitens gerecht zu werden.

Um hier sinnvolle Ergebnisse zu erlangen, ist vor allem die Rolle der Evaluation zu reflektieren:
Denn die Evaluation darf nicht als Test der Mitarbeitenden missverstanden werden. ProNaK er-
offnet Moglichkeitsraume, um Erfahrungen einzubringen. Die Etablierung einer wertschat-
zenden Atmosphare fiir Erfahrungen und das Erfahrung-Machen am Arbeitsplatz ist eine
Grundlage, ohne die das Konzept nicht funktioniert. Ziel muss es daher sein, eine vertrauens-
volle Zusammenarbeit zu schaffen und im weiteren Verlauf zu erhalten. Eine Evaluation, die
auf der Ebene der einzelnen Mitarbeitenden Aussagen treffen wollte, wiirde einen Eingriff in
diese vertrauensvolle Atmosphare darstellen, da sie eine Beurteilung der jeweiligen individu-
ellen Entwicklung vorndhme. Das Konzept der Evaluation griff diese Besonderheit im Rahmen
des Projektkontexts auf.

Stattdessen fokussiert die Evaluation von ProNaK auf einen Vorher-Nachher-Vergleich der teil-
nehmenden Abteilungsgruppen als sinnvolle ZielgréBe. Dadurch riicken gruppenbezogene
Beobachtungen von Verdanderungen in den Mittelpunkt.

Insbesondere fiir GroBbetriebe mit eigenen HR-Abteilungen, die WeiterbildungsmaRnahmen
selbst evaluieren, haben wir im Laufe des Projekts zudem einen Leitfaden entwickelt, der bei
der Evaluierung von ProNakK-MaBBnahmen auch nach Beendigung des Projekts Hilfestellung
bieten kann. Ausfiihrliche Materialien und Anleitungen zur konkreten Anwendung und Um-
setzung finden Sie entsprechend auf der Homepage des Projekts www.nachhaltigkeitskom-
petenz.de, einige Worte zu konkreten Angeboten zudem in diesem Band in Kapitel 6.
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4.2 Das ProNaK-Evaluationskonzept
Martin Burgenmeister, David Ktihner

Der ProNaK-Ansatz zielt nicht nur darauf ab, Energieverbrauche messbar zu reduzieren, son-
dern setzt an einer tieferliegenden Ebene an: an den Kompetenzen der Mitarbeitenden. Fach-
krafte sollen fiir relevante Themen sensibilisiert und zur eigenstandigen Entwicklung und Um-
setzung von Einsparungsideen befahigt werden. Um Uberpriifen zu kdnnen, ob und inwieweit
ProNaK dies in einem gegebenen Betrieb tatsachlich erreichen kann, wurde ein umfassendes
Evaluationskonzept entwickelt.

Mithilfe der Evaluation sollen folgende Fragen beantwortet werden:

® Wie viel CO,-Aquivalente wurden im Rahmen der durchgefiihrten
Maflnahmen eingespart?

® Wurden die Mitarbeitenden dabei fiir Moglichkeiten der Energie-
‘? und Ressourceneinsparung im Betrieb sensibilisiert?

® Sind Mitarbeitende nach der MalBnahme in der Lage, Erfahrungs-
L] wissen im Unternehmen anzuwenden, um Energie- und Ressour-
ceneinsparpotenziale zu identifizieren?

® (Ubernehmen Mitarbeitende Verantwortung in ihrem Arbeitsum-
) feld, um Energie- und Ressourceneinsparungspotenziale zu the-
° matisieren und aktiv Verbesserungen umzusetzen?

® Wurde die Selbstwirksamkeit der Mitarbeitenden, also die Uber-

zeugung, eigene Aufgaben im Betrieb umsetzen und notwendi-

‘? ge Hindernisse bewaltigen zu kdnnen, durch die MalBinahmen ge-
starkt?

® Hat sich die Kommunikation und Kooperation zum Thema Ener-
gie- und Ressourceneinsparung zwischen Mitarbeitenden unter-
einander und zwischen Flhrungskraften und Mitarbeitenden ver-
bessert?

® Welche konkreten Verhaltensweisen haben sich bei den Mitarbei-
tenden verandert?

1. vor Workshopreihe 2. teilnehmende Beobachtung und Messung 3. nach Workshopreihe
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Abb. 4.1: Das Evaluationskonzept




Das ProNaK-Evaluationskonzept ist eng an den Aufbau der Workshopreihe (siehe Abschnitt
3.1) gekoppelt und kombiniert quantitative (messende) und qualitative (auf subjektive Deu-
tungen und Einschatzungen abzielende) Methoden. Es wird eine Begleitung der kompletten
MaBnahme ermdglicht, damit fiir die Teilnehmenden ein moglichst glatter und konstruktiver
Ablauf sichergestellt ist. Auch an dieser Stelle zeigt sich somit: Die Meinungen, Erfahrungen,
Ideen und Einschatzungen der Fachkrafte werden in ProNaK besonders ernst genommen.

Mithilfe eines umfangreichen Fragebogens erfolgt eine standardisierte Befragung von Mitarbei-
tenden vor dem ersten sowie nach dem letzten Workshop. Damit wird zum einen in Zahlenform
sichtbar, in welchen Bereichen die Mitarbeitenden Veranderungen wahrnehmen. Zum anderen
dient die Erstbefragung aber auch einer Vorabsensibilisierung der Mitarbeitenden im Hinblick
auf Themenbereiche wie Nachhaltigkeit, nachhaltiges Handeln am Arbeitsplatz und im Privatle-
ben oder Ressourceneinsparung. Der Fragebogen stellt damit auch eine erste Vorbereitung auf
die folgenden Workshops dar. Er deckt eine Vielzahl von Themenbereichen ab, die unten tber-
blicksartig dargestellt sind. Ausgefiillt werden kann der Fragebogen ganz klassisch auf Papier
oder auch als Online-Variante. Er ist so ausgelegt, dass die Fragen grundsatzlich fiir alle Arten
produzierender Betriebe und fiir unterschiedliche Abteilungen geeignet sind.

Verantwortungsattribution, wahr- Austausch, Koordination,
genommene Handlungsspielrdume, Kommunikation
Selbstwirksamkeit

Allgemeines Umweltbewusstsein Ressourcenbezogenes Verhalten
im Betrieb und zu Hause

Arbeitsbereich, Rolle im Betrieb,
Erfahrung

Abb. 4.2: Themen des Fragebogens

Von grof3er Bedeutung fiir das Evaluationskonzept ist, dass es sich nicht auf einen Test oder gar ei-
ne Bewertung einzelner Mitarbeitender richtet. Es handelt sich also nicht um ein Werkzeug, um
individuelle Entwicklungen zu verfolgen oder zu liberwachen - dies wiirde nicht zur ProNaK-Per-
spektive passen, denn ProNaK setzt eine vertrauensvolle Atmosphare voraus und tragt auch aktiv
dazu bei, diese herzustellen und aufrechtzuerhalten. Stattdessen soll die Wirkung der Ma3nahme
mit Sicht auf bestimmte Abteilungen und/oder das gesamte Unternehmen beurteilt werden.

Nach Abschluss des letzten Workshops erfolgt ein Gruppengesprach mit den Teilnehmenden,
damit diese ihre subjektiven Erfahrungen teilen, individuelle und betriebliche Verdanderungen
thematisieren und Verbesserungsmaoglichkeiten beziliglich der Umsetzung des Prozesses ein-
bringen kénnen. So wird sichergestellt, dass die Teilnehmenden in ihrer Leistung und Teilnahme-
bereitschaft wertgeschatzt werden und die mithilfe des Fragebogens erhobenen Daten in einen
Kontext gestellt werden kdnnen. In unserem Pilotbetrieb wurden darliber hinaus Vorabinter-
views mit Fach- und Fihrungskraften sowie teilnehmende Beobachtungen in den einzelnen
Workshops durchgefiihrt, die inhaltsanalytisch ausgewertet wurden. Diese haben sich als sehr
gewinnbringend erwiesen, waren aber auch zeitintensiv.

Die Erfahrung in unserem Pilotbetrieb zeigt: ProNaK kam bei den Teilnehmenden nicht nur
subjektiv gut an, sondern produzierte auch messbare Veranderungen in den Einstellungen
und Einschdtzungen der Mitarbeitenden. Obwohl die Wirkung sich durchaus im weiteren Be-
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trieb verteilte, waren die starksten Veranderungen bei den Workshopteilnehmenden zu beobach-
ten. Dies deutet stark darauf hin, dass die erfahrungsbasierte Ausrichtung der Workshopreihe in
den Mitarbeitenden etwas bewegt und entstehen ldsst, was mit einer klassischen, ,top-down’
durchgefiihrten WeiterbildungsmalBnahme schlichtweg nicht zu erreichen ist. Alle fur die
Evaluationsdurchfiihrung notwendigen Materialien (inklusive des Fragebogens) sowie wei-
terfiihrende Hinweise sind auf www.nachhaltigkeitskompetenz.de verfligbar.

In den folgenden Abschnitten werden die Ergebnisse und Beobachtungen in unserem Pilot-
betrieb detaillierter dargestellt.

4.3 Uberblick tiber die Evaluationsergebnisse
David Kiihner, Martin Burgenmeister

Im Rahmen der Evaluation von ProNaK erklarten sich dankenswerterweise mehrere Unterneh-
men bereit, an einer Umfrage sowohl vor als auch nach der Workshopreihe teilzunehmen. Eini-
ge Uberblicksartige Ergebnisse werden wir in diesem Abschnitt vorstellen. Eine genauere Ana-
lyse einzelner Themenbldcke wird in den folgenden Abschnitten gegeben.

Im Rahmen der schriftlichen Befragung konnte ein Riicklauf von 157 beantworteten Fragebo-
gen erreicht werden.? Das entspricht einer Gesamt-Ruicklaufquote von 76 Prozent. Wie zu er-
warten, ist der Ricklauf vor der Workshopreihe (Zeitpunkt t;) héher, die Dropout-Rate ist aber
verglichen mit dhnlichen postalischen Umfragen gering (siehe Tabelle 4.1).

Angeschrieben: 206

Fragebogen zuriickgeschickt: 157
Rucklaufquote gesamt: 76 %

t; (vor der Workshopreihe) t, (nach der Workshopreihe)
Angeschrieben: 109 Angeschrieben: 97

Fragebogen zurtickgeschickt: 91 Fragebogen zurtlickgeschickt: 66
Riicklaufquote gesamt: 83 % Riicklaufquote gesamt: 68 %

Tab. 4.1: Riicklauf; Quelle: Eigene Erhebung

Einige Angaben zur Zusammensetzung der Stichprobe vorweg (siehe Abbildung 4.3): Die
beiden haufigsten Nennungen, die Arbeit in der Produktion und der Instandhaltung der Un-
ternehmen, zeigen eine etwa gleichmaBige Verteilung. Der Werkzeugbau wird als eigener
Bereich behandelt, da es sich im vorliegenden Fall um Einzelfertigung im Gegensatz zur Mas-
senproduktion handelt. Andere Arbeitsbereiche beinhalten eine Bandbreite von der Logistik
bis zur Verwaltung. Damit ist auch insgesamt ein grof3es Spektrum von Arbeitsbereichen tber
die Umfrage abgedeckt.

Der weit liberwiegende Anteil der Befragten arbeitet als Fachkraft in diesen Bereichen. In ge-
ringerem Male sind Befragte in Aushilfsrollen und Gruppenleitungsrollen (hier wurde bei-
spielsweise Schichtfiihrung abgefragt) vertreten.

3 Einbezogen werden sowohl die Teilnehmenden vor als auch nach der Durchfiihrung der Workshop-Reihe. Zum
Zeitpunkt der Auswertung befand sich eine Workshop-Reihe noch in der Durchfiihrung, weshalb fiir diese Reihe
aktuell nur der Zeitpunkt t; einbezogen werden kann.




Arbeitsbereich der Befragten

Rolle der Befragten im Betrieb

8%
Wl Hilfstitigkeit
- Facharbeiter
- Gruppenleitung
. Anderes

Teilnahme an ProNaK-Workshops

- Produktion
- Instandhaltung

- Werkzeugbau

- Anderes

- Teilnahme

- keine Teilnahme

Abb. 4.3: Zusammensetzung der befragten Beschdiftigten
Quelle: Eigene Erhebung; ny;=91; ny,=66

Etwa 40 Prozent der Befragten haben an den Workshops selbst teilgenommen. Alle anderen
waren nicht an der Workshopreihe beteiligt, befanden sich aber in den gleichen Abteilungen
wie die Beschéftigten in den Workshops. Daher konnte auch tUberpriift werden, inwieweit die
Workshops eine Wirkung tiber den Kreis der Teilnehmenden hinaus haben.

Die Befragten konnten zu einem liberwiegenden Anteil auf groBe Arbeitserfahrung zurlickblicken.
So weisen 58 Prozent der Befragten mehr als zehn Jahre Erfahrung im aktuellen Arbeitsbereich auf.

Projekttiberblick

Die wahrend der Workshopreihe entwickelten Projektideen, die im Anschluss wahrend der
Erprobungsphase bearbeitet wurden, belaufen sich auf insgesamt 50 Projekte bei finf un-
tersuchten Workshopreihen. Die Bandbreite ist dabei sehr grof3 (Projektsteckbriefe zu Einzel-
projekten stehen auf der Homepage www.nachhaltigkeitskompetenz.de zur Verfligung). Eine
Unterscheidung in die Kategorien prozessbegleitend, prozesssichernd und prozessgestaltend
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(siehe Kap. 2.2, Abb. 2.2) ergibt, dass vor allem gestaltende und begleitende Themenstellun-
gen gefunden wurden, aber auch dem Thema Sicherung von Arbeits- und Produktionsprozes-
sen wurde durchaus starke Bedeutung beigemessen.

Prozessbegleitend

50 Projekte

in 5 Workshopreihen Prozesssichernd

Prozessgestaltend

Abb. 4.4: Einordnung der Projektideen

Beurteilung vor und nach Workshopreihe

Die Beurteilung einzelner Items vor und nach den Workshops kann wertvolle Hinweise dar-
auf geben, welche Auswirkungen ProNaK fir die Mitarbeitenden hatte. Im Folgenden werden
mehrere Indikatoren verglichen, zundchst fiir das Gesamtsample (Abbildung 4.5) und dann
speziell fur die Workshopbeteiligten (Abbildung 4.6).*

Sensibilisierung fir
Umweltbewusstsein

Verantwortungsbewusstsein
el N vor Workshops
Beschéftigte im Betrieb
nach Workshops
Kommunikation tiber Ressourcen-
einsparung im Betrieb

Veranderte Verhaltensweisen
im Betrieb

Gering Sehrstark
ausgeprdgt ausgeprdgt

Quelle: Eigene Erhebung; n,, =91;n , =66

Abb. 4.5: Auswertung der Indikatoren fiir das Gesamtsample

Wichtig ist zum einen die Sensibilisierung der Mitarbeitenden fir die Themen Energie- und
Ressourceneinsparung sowie Umweltschutz. Das Gesamtsample hatte hier bereits vor den
Workshops ein hohes Niveau und konnte es kaum weiter steigern. Deutlicher dagegen fillt die
Entwicklung hinsichtlich der drei weiteren Indikatoren ,Verantwortungsbewusstsein’, ,Aus-
tausch und Kommunikation” sowie ,umweltrelevantes Verhalten im Betrieb” aus. Die Verbes-
serungen fiir das Gesamtsample sind allerdings nicht signifikant.

4 Bei den Indikatoren handelt es sich um die Zusammenfassung einzelner, inhaltlich zusammengehdriger Items
im Fragebogen zu einem Wert. Dabei wurde aus den entsprechenden Einzelaussagen jeweils ein Mittelwert ge-
bildet. Im Anhang finden Sie flr die Indikatoren die genaue Zusammensetzung der Einzelaussagen.

e



Betrachtet man nur die Teilnehmerinnen und Teilnehmer der Workshops, fallt das Bild sehr viel
eindeutiger aus. Tatsachlich sind alle Unterschiede zwischen dem Zustand vor und dem Zu-
stand nach den Workshops bei dieser Gruppe signifikant. Es kommt somit zu einer spirbaren
Verdanderung in der Beurteilung der an den Workshops teilnehmenden Beschdftigten.

Sensibilisierung fur
Umweltbewusstsein

Verantwort.L.Jngsbe.wussts.eln XK¥ vor Workshops
Beschéftigte im Betrieb
nach Workshops
Kommunikation tiber Ressourcen-
einsparung im Betrieb

Verénderte Verhaltensweisen
im Betrieb

Gering Sehrstark
ausgeprdgt ausgeprdagt

Quelle: Eigene Erhebung; n,, =38 n, =19

Abb. 4.6: Auswertung der Indikatoren fiir Workshop-Teilnehmende
Erlduterung: Fiir ** gilt p < .05; fiir *** gilt p <.01

Fazit

Insbesondere fiir die Teilnehmenden der Workshops lasst sich eine Verbesserung der abge-
fragten Selbstbeurteilung in den wichtigsten Themenbereichen feststellen. Beschéftigte sind
starker fiir unterschiedliche Méglichkeiten sensibilisiert, Energie und Ressourcen im Betrieb
einzusparen. Sie empfinden sich selbst in héherem Mal3e als verantwortlich fiir die Umsetzung
solcher Mdglichkeiten im eigenen Arbeitsbereich. Das zeigt sich einerseits in der motivierten
Umsetzung einer Vielzahl an Projekten, andererseits weisen die Befragungsergebnisse auf ei-
ne Steigerung ausgewadhlter umweltrelevanter Verhaltensweisen am Arbeitsplatz hin.

4.4 ,Gut, dass wir mal dartiber gesprochen haben” — Austausch als
Grundlage fur Prozessveranderung im Bereich Nachhaltigkeit
David Kiihner

Wissen bildet die Basis eines erfolgreichen Unternehmens. Umso wichtiger ist die Frage, wie Wis-
sen in Unternehmen gespeichert und transferiert wird. Das gilt selbstverstandlich fiir objektivier-
tes Wissen, das sich in Regeln, Hinweisen, heutzutage auch oft im Internet oder firmeneigenen
Intranet findet, das vielleicht sogar schon liber das Tablet direkt am Arbeitsplatz abrufbar wird.
Der Austausch Uiber dieses Wissen innerhalb einer Organisation ist aber ebenso wichtig. Neben
der objektivierbaren Seite des Wissens haben wir in diesem Band die Bedeutung der subjekti-
vierenden Dimensionen von Erfahrungswissen und Erfahrung-Machen thematisiert (siehe Ab-
schnitte 2.2, 2.3). Im Gegensatz zu objektivierbarem Wissen besteht bei Erfahrungswissen und
Erfahrung-Machen allerdings die Schwierigkeit, dass sich die Information nicht einfach von der
Person, ihren Wahrnehmungen und Fahigkeiten abldsen lasst. Die in Organisationen wichtigste
Form, wie ein entsprechendes Erfahrungswissen Eingang in die Organisationsentwicklung fin-




den kann, ist der Austausch mit Kolleglnnen sowie den Fiihrungskréften. Das gilt fir das The-
ma Nachhaltigkeit und Ressourcenschonung nattirlich genauso wie fiir viele andere Themen im
Betrieb. Im Rahmen der Evaluation von ProNaK wurde daher auch gepriift, wie stark durch die
Workshopreihe ein Austausch tber das Thema Ressourceneffizienz und Nachhaltigkeit im Be-
trieb beférdert wurde.

Im Folgenden stellen wir die Ergebnisse in vier
Teilbereichen vor: Intensivierung des Austauschs
zu Umwelt- und Ressourceneffizienz; Einbezug
neuer Perspektiven; Aufbau von Argumenta-
tionsstrangen; Verbesserung der Kooperation
zwischen Kolleginnen und Kollegen auf gleicher
Ebene und Uber Hierarchiestufen hinweg.

Vier Dimensionen im Bereich Erfahrungs-
austausch und Kommunikation:

1 Austausch zu Umwelt- und Ressourceneffizienz
2 Einbezug neuer Perspektiven

3 Aufbau von Argumentationsstrangen

4 Verbesserung der Kooperation

Uber alle beobachteten Workshopreihen hinweg lsst sich feststellen, dass die Beschaftigten
den Rahmen, der ihnen durch ProNaK gegeben wurde, fiir einen tiefgehenden Austausch zum
Umwelt- und Ressourcenschutz nutzten (Abbildung 4.7).

B, stimme tiberhaupt stimme voll zu

nichtzu

Angaben in %

meiner Abteilung tGiber Méglichkeiten
amresouten cpaen. 2 IR

Sicht auf Verschwendungen

nbercren otomen 2 R
Priifung und Umsetzung von
Einsparideen zusténdig sind 12 BRI

einsparen habe, versuche ich andere

oo sz ERC e A

Quelle: Eigene Erhebung; n q=9Ln,=66

Abb. 4.7: Ergebnisse zum Austausch vor den Workshops und nach den Workshops

Erléiuterung: Ergebnisse zu einzelnen Aussagen vor den Workshops sind jeweils in der oberen Zeile mit t1 mar-
kiert, die Ergebnisse nach den Workshops finden sich in der folgenden Zeile unter t2

Auch an den Aussagen der Teilnehmenden zeigt sich, dass dieser Aspekt in Bezug auf den Ar-
beitsalltag hervorstach.

G ¢ Firmichwar das heute sehr positiv. Es gab endlich mal die Méglichkeit zu einer freien Diskussi-
on. Und das hat man auch gemerkt. Wir sind in viele Richtungen, haben viele Ideen angedacht,
sind dann aber auch immer wieder zuriickgekommen und haben weiter daran gearbeitet.

Das Vorgehen der Moderation, einen offenen Rahmen fiir die Ideensammlung und die Fin-
dung kreativer Losungsansatze zu bieten, ermdéglicht diesen Austausch, der im Arbeitsalltag
sonst so nicht mdglich ist. Dazu reichen nach Ansicht der Beschaftigten kurze wochentliche




Treffen nicht aus. Es braucht stattdessen explizit Raum und Zeit fiir den langsamen Aufbau eines
gemeinsamen Verstandnisses sowie gemeinsamer Losungen.

Eine genauere Betrachtung der Ergebnisse (Abbildung 4.8) ergibt aullerdem, dass die Beschiftig-
ten nicht nurin der eigenen Abteilung, sondern auch abteilungsiibergreifend mehr kommunizie-
ren. Zudem werden Vorgesetzte haufiger einbezogen, als das vor der Workshopreihe der Fall war.

ST ;ﬁiﬂ?}iumrhaupt stimme voll zu
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meiner Abteilung tiber M&glichkeiten

S i S O
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Quelle: Eigene Erhebung; n g =91;n,=66

Abb. 4.8: Detailliertere Auswertung zum Austausch mit Kolleginnen und Vorgesetzten

Durch die Zusammenfiihrung unterschiedlicher Arbeitsbereiche kommt es im Besonderen
zum Einbezug neuer Perspektiven. So profitieren die verschiedenen Arbeitsrollen vom Erfah-
rungswissen der jeweils anderen auf mehreren Ebenen. Teilnehmende an Workshops stellen
zum einen fest: Es ist gut zu sehen, dass ich da nicht der Einzige bin, der das denkt” Gerade
wenn sich Beschdftigte noch wenig mit dem Thema befasst haben, hilft das, es starkt die Be-
deutung der eigenen Ansichten. Das sorgt in der Folge fiir eine hohere Motivation, die jewei-
lige Idee zu vertiefen. Darliber hinaus entstehen durch das Zusammenbringen unterschied-
licher Perspektiven aber auch neue Ideen: ,Dadurch, dass man dariiber gemeinsam spricht,
kommt man nochmal auf andere Ideen und das bringt einen weiter.” Dass sowohl Anlagenfah-
rerlnnen als auch Instandhalterinnen an den Workshops teilnahmen, hat sich gerade in dieser
Hinsicht als sehr fruchtbar fir die Workshopreihen erwiesen.

Fur die Kommunikation mit Flihrungskraften bietet ProNaK die Moglichkeit, die Argumentation fiir
Ideen und einzelne Umsetzungsschritte genauer auszuarbeiten. So waren Mitarbeitende zu-
nehmend in der Lage, auch komplexe Projektzusammenhange zu erfassen, darzustellen und
schlieBlich zu prasentieren. So kam es wahrend der Abschlussrunde mit Fiihrungskraften zu
einem fundierten, zunehmend auch auf Messungen und Zahlen beruhenden argumentativen
Austausch tiber Projektentwicklungen.

In groBeren Unternehmen mit entsprechender Abteilungslogik ist besonders zu beobachten, dass
durch die gemeinsame Arbeit an Projekten ein gegeneinander gerichtetes Arbeiten aufgehoben
werden kann. So merkte beispielsweise ein Teilnehmer an:,Ich fand, das war das erste Treffen [zum
Themal, bei dem man nicht angefangen hat, sich den Schwarzen Peter zuzuschieben!”

Haufig ergab sich eine Zusammenarbeit in Teams aus Instandhalterinnen und Einrichterln-
nen/Anlagenfahrerinnen. So konnten einerseits Messungen gewahrleistet werden, anderer-
seits war die Erfahrung im Umgang mit entsprechenden Maschinen sichergestellt. Auch die
Zusammenarbeit Uber unterschiedliche Altersgruppen hinweg ergab sich ohne Probleme. In




Vorgesprachen wurde immer wieder festgestellt, dass Fiihrungskrafte im Bereich Zusammen-
arbeit deutliches Steigerungspotenzial sahen - genau an dieser Stelle konnte die deutlichste
Wirkung von ProNaK konstatiert werden.

Die durch gemeinsame Projekte entstandenen Kooperationen fordern damit den Austausch
des Erfahrungswissens — sowohl des bereits bestehenden Wissens als auch der in Projekten
neu gemachten Erfahrungen. Zusatzlich entsteht ein Wissen darlber, welche Personen im Be-
trieb fur die Themen Energie- und Ressourceneffizienz verantwortlich sind. Denn haufig sind
solche Aspekte im Vorfeld auf Ebene der Produktionsbeschaftigten nicht allen klar: Wer ist zu-
standig fiir das Thema Umwelt- und Ressourcenschutz im Betrieb? Bei wem werden Zahlen zu
Verbrauchen im Betrieb gesammelt?

Diese Fragen konnen langfristig auf Ebene der Produktionsmitarbeitenden geklart werden
und verbessern so zugleich das Wissensmanagement in der gesamten Organisation zum The-
ma Umwelt- und Ressourcenschutz.

4.5 Welche Barrieren und Hindernisse stehen nachhaltigem
Handeln im Wege?
Tobias Ritter, David Ktihner, Alexander Aust

Weder Nachhaltigkeitskompetenz noch nachhaltiges Handeln in der betrieblichen Praxis entwi-
ckeln sich einfach im Selbstlauf und ohne weiteres Zutun. Vielmehr stehen haufig Barrieren und
Hemmnisse unterschiedlichen Ursprungs im Wege. Um nachhaltiges Handeln von Beschiftig-
ten zu ermoglichen, ist es bedeutsam, solche Hindernisse zu antizipieren und die Strategien des
eigenen Handelns anzupassen. Der Beitrag leitet zunachst Gber empirisch fundierte Organisati-
onsspezifika strukturelle Rahmenbedingungen ab, die potenzielle Hemmnisse fiir nachhaltiges
Handeln und fir die Entwicklung von Nachhaltigkeitskompetenz darstellen kénnen. Daran an-
schlieBend werden organisatorisch-technische Voraussetzungen und Hemmnisse in den Blick ge-
nommen, um schlieBlich aus der Prozessperspektive auf Barrieren bei der Entwicklung von Nach-
haltigkeitskompetenz sowie auf die Umsetzung nachhaltigen Handelns in der Praxis einzugehen.

Organisationale Hemmnisse flir nachhaltiges Handeln

Produktionsbezogenes Nachhaltigkeitshandeln findet in Unternehmen statt, die in wesentli-
chen Teilen hierarchisch organisiert sind und organisationalen Zielen folgen, die unterschied-
lich priorisiert werden. Wenngleich die Gewichtung einzelner Teilziele in Abhangigkeit von der
UnternehmensgréBe und branchenspezifisch variiert, stehen Wirtschaftlichkeit und Gewinn-
maximierung regelmaBig im Fokus von Unternehmensfiihrung.

¢¢ ... alsorein wirtschaftlich spielt Energieeffizienz, Ressourceneffizienz, das Ganze, das spielt
zweite, dritte Liga. Da hast du (iberhaupt keinen Hebel. Und da muss man schon verstehen,
dass es im Zweifelsfall immer fiir das Geld geht. [ProNaK-20140429-1, FK, 403 f]

Die 6konomisch motivierte Prioritdtensetzung in Unternehmen kann nachhaltigem Han-
deln entgegenstehen, weshalb eine mdglichst hohe Vereinbarkeit nachhaltigen und 6kono-
misch-gewinnmaximierenden Handelns bereits bei der Ideengenerierung Durchsetzungs-
und Umsetzungschancen steigern kann. Uberzeugungsarbeit muss besonders haufig dann
geleistet werden, wenn es um die Investition in Beschéftigte und deren Kompetenzentwick-
lung geht:




¢ ¢ Wenn ich jetzt rein nach Produktivitdtskennzahlen gehe, widerspricht das der Zielstellung
von vielen Themen, die ich vorantreiben mdchte, wo ich sage, wir miissen Leute fiir Work-
shops rausnehmen, um ein besseres Ergebnis zu erzielen. Das Rausnehmen kostet mich Pro-
duktivitdt [...] und die Produktivitdtskennzahl ist aber meistens die mdichtigere.

[ProNaK-20140429-13, FK, 117]

Zeitliche Ressourcen sind in Unternehmen knapp. Die Investitionen in Beschaftigte zahlen sich
jedoch langfristig nicht nur 6konomisch aus, auch die Arbeitszufriedenheit kann durch die An-
erkennung gesteigert werden, die den Beschéftigten fir ihre Beteiligung an Kompetenzent-
wicklungsprozessen vermittelt wird.

Besonders in groBen Unternehmen findet hdufig nur wenig direkter Austausch zwischen Fih-
rungskraften und Beschaftigten statt, was zu stereotypen Fehleinschatzungen auf beiden Sei-
ten fuihren kann. Dabei wird von der Fiihrung haufig fehlendes Interesse der Mitarbeitenden
an Unternehmens- und Nachhaltigkeitszielen unterstellt, wahrend die Beschaftigten fehlende
Authentizitat auf Fihrungsebene und unzureichende Umsetzung nachhaltigkeitswirksamer
MafBnahmen beklagen.

¢ ¢ Ja, also mir geht es jetzt in unseren Abteilungen nicht weit genug.
[ProNaK-20140429-6, M|, 24]

Haufig werden dabei wechselseitig Handlungsspielraume und Sachzwange nicht ausreichend
berlicksichtigt. Ein hierarchie- und fachiibergreifender Austausch kann dazu beitragen, an-
dere Positionen nachzuvollziehen, Handlungsspielraume zu schaffen und libergreifende L6-
sungsstrategien zur Ermdéglichung nachhaltigen Handelns zu entwickeln.

Unternehmenssteuerung baut zu gro3en Teilen auf einer Kennzahlenlogik auf, mit der 6kolo-
gisch nachhaltiges Handeln der Beschaftigten einerseits nur begrenzt gemessen und erfasst
wird, bei der andererseits aber auch die Zurechenbarkeit teilweise unscharf oder sogar falsch
abgebildet wird.

¢¢ .- wennich Material einspare, wird das dann dem Einkauf zu- oder der Entwicklung zuge-
ordnet und nicht uns. [ProNaK-20140429-2, MA, 99]

Auch intrinsisch motiviertes Nachhaltigkeitshandeln braucht Anerkennung, um die Leistung
der Beschaftigten zu wiirdigen, um ihr Handeln zu legitimieren und um eine dauerhafte Fort-
setzung zu ermdglichen. Die hier beschriebenen Hemmnisse verweisen auf die enge Verkn(ip-
fung von organisationalen Strukturen und Fiihrung mit Problemen technischer Messbarkeit.

Technische Barrieren und Hemmnisse

Die Ausdifferenzierung von Ideen aus den Workshops in den Praxisphasen bedarf einer re-
alistischen Abschatzung konkreter Einsparpotenziale. Diese dienen sowohl der Quantifizie-
rung der Ergebnisse umgesetzter MaBnahmen als auch der betriebsinternen Rechtfertigung
zusatzlicher Zeit- und Personalaufwande zur Férderung erkannter bzw. zur Identifizierung
weiterer Effizienzpotenziale. Hierfir sind je nach Bereich der EffizienzmaBnahme umfang-
reiche Daten nétig, beispielsweise differenzierte Energieverbrauche von Maschinen und An-
lagen, Materialverbrauche bzw. Abfallmengen, Produktionsparameter wie Durchlaufzeiten
und -mengen sowie Kenntnisse tUber qualitatssichernde Driicke, SchlieBkrafte und Tempe-
raturen.

Im Projektverlauf hat sich gezeigt, dass diese Daten hdufig schwer oder gar nicht fir Pro-
duktionsmitarbeitende zuganglich sind. Griinde hierfiir sind unter anderem das Fehlen von
Stromzahlern an Maschinen, das Fehlen eines umfassenden Energie-Monitorings, das Aussa-
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gen Uber einzelne Verbraucher in Produktionssystemen zulie3e, sowie der fehlende Zugang
zu Produktionsparametern. In einem Partnerunternehmen wurde das Energie-Monitoring in
einer der Abteilungen, die im Fokus des Projekts standen, bisher gar nicht, in der zweiten erst
im Laufe des Projekts eingefiihrt.

Das mitarbeiterinitiierte Messen von Verbrauchen wurde angewandt, bedurfte aber der Un-
terstlitzung von Elektrikerinnen und entsprechender Messtechnik. Es hat sich zudem als an-
fallig fir Mess- und Kommunikationsfehler herausgestellt. Die Integration von Elektrikerlnnen
und Planerlnnen sowie die Einbeziehung von Abteilungen bzw. Verantwortlichen im Bereich
Energieeffizienz in den Workshop ist sinnvoll, konnte aber aus Griinden der hohen Auslastung
der Abteilung sowie der betriebsinternen Auswahl der Teilnehmenden nur bedingt verwirk-
licht werden.

Uber diese technischen Aspekte hinaus ist die begleitende Unterstiitzung des gesamten Pro-
zesses von der Ideenfindung bis zur Umsetzung durch sachkundige Mitarbeitende ein erfolgs-
sichernder Faktor. Empfehlenswert ist die Einbeziehung einer Fachkraft im Anschluss an die
geschiitzte Phase der Ideengenerierung im Workshop, um gemeinsam die technische und
monetdre Umsetzbarkeit abzuschatzen und einzubeziehende Verantwortungsbereiche und
ankniipfungsfahige Mallnahmen im Unternehmen zu benennen - und so den Entdeckungs-
prozess zielgerichteter zu gestalten. Im Projekt wurde hierfir die nachsthohere Flihrungskraft
(Meister und Gruppenfiihrer) in die Endphase eines Workshops integriert.

Ergebnisse der teilnehmenden Beobachtung und Gruppeninterviews

Auch im Rahmen der abschlieBenden Gruppeninterviews mit den Mitarbeitenden im An-
schluss an den letzten moderierten Workshop wurden Hemmnisse angesprochen, die direkt
von den Beschiftigten selbst thematisiert werden. Ebenso konnten Hemmnisse im Rahmen
der Beobachtung festgestellt werden.

Das haufigste Hemmnis bei der Umsetzung der eigenen Projekte ist die Zeit, die fiir die Um-
setzung zur Verfiigung steht. Mehrfach wurden im Rahmen von Workshopreihen parallel neue
Arbeitsprozesse eingefiihrt, die hohe (auch zeitliche) Anforderungen an die Beschaftigten
stellten. Beschaftigte hatten entsprechend Hemmungen, den ProNaK-Projekten gegeniber
anderen Aufgaben Prioritdt einzurdumen. Der Umgang mit Projektbelastungen ist teilweise
noch unbekannt und muss erst erlernt werden:

G G Hierist es einfach so: Hoppla, jetzt kriegst du mal so was, jetzt setzt du dich dahin, wirst ja
auch erst mal ins kalte Wasser geschmissen und sollst ja deine Arbeit auch noch machen und
die ja sehr gut — machen ja auch alle. Und dann dariiber hinaus noch immer dabei daran [an
das eigene Projekt] denken, geht gar nicht immer.

Bedenken bestanden bei Beschaftigten auch, dass nach den Workshops der Alltag wieder Ein-
zug hélt und bisherige Leistungen im Projekt nicht mehr weitergetragen werden.

G ¢ DieFrage, die sich jetzt fiir mich am Ende stellt, die haben wir auch schon zwischendurch ge-
stellt, ist: Wie werden wir weiter unterstliitzt, werden wir unterstiitzt? Da kommt das, was wir
eben besprochen haben, schon zum Tragen — und wie geht das Unternehmen damit um?
Weil, wie gesagt, wir sind jetzt an einer Stelle, da ist ne Tiir, da ist ne Wand. Die muss uns einer
aufschlieBen, damit wir weiter kénnen, sonst bleiben wir da stehen.

Das bezieht sich unter anderem auf die Fragen, ob die Beschaftigten weiter an den Projekten
arbeiten dirfen, ob Entscheidungen der Flihrungskrafte getroffen werden, ob Gutachten fiir
die Prifung der Umsetzung eingebrachter Projektideen eingeholt werden konnen etc. Diese




Entscheidungen liegen nicht mehr in der Hand der Beschaftigten und kénnen von ihnen da-
her auch nur bedingt beeinflusst werden.

Tatsachlich sollte die Projektreihe nur als erster Schritt auf dem Weg zu mehr Nachhaltigkeit
gesehen werden. Werden Mdglichkeitsraume nach dem Ende der Workshopreihe wieder ge-
schlossen, verlieren Beschdftigte auch die Rahmenbedingungen, die fiir die Umsetzung der
Projektideen gesorgt haben. Sind Projekte an dieser Stelle noch nicht vollstandig umgesetzt
oder besteht das Bedirfnis, weitere Projekte umzusetzen, und die Freirdume werden dann
plotzlich nicht mehr gewdhrt, birgt das ein hohes Frustrationsrisiko fiir die Mitarbeitenden.

4.6 Die Frage ist nicht: Warum? — die Frage ist: Warum nicht?
Zum Zusammenhang von Motivation, Nachhaltigkeits-
kompetenz und Bottom-up-Orientierung

David Kiihner, Claudia Munz

Zu Beginn von ProNaK hatten wir die Moglichkeit, den Status quo in einem Unternehmen an-
hand zahlreicher Interviews mit Produktionsmitarbeitenden und Fihrungskraften zu analy-
sieren. Was dabei sofort ins Auge sprang: Zuallererst wird bei mitarbeiterbezogenem ressour-
censchonendem Handeln an die Klassiker ,Licht aus” und ,Maschinen aus” gedacht, dartber
hinaus in den entsprechenden Bereichen auch an die Suche nach Druckluftleckagen. Ahnli-
ches lasst sich in vielen gut gemeinten Ratschlagen zur Mitarbeitermotivation finden, in de-
nen die entsprechenden Hinweise oftmals amusant aufbereitet werden (vgl. exemplarisch:
Thome/Sepp 2009). Sicherlich sind das alles wichtige Hinweise, doch (nicht nur) in der Um-
weltforschung ist seit langem der Umstand bekannt, dass Wissen und Bewusstsein (ebenso
wie Einstellungen) nicht gleichzusetzen sind mit dem tatsachlichen Handeln (Kuckartz 1998).
Viel zu haufig findet sich stattdessen ein Vorgehen nach dem Muster: ,Nicht hier, nicht jetzt,
nicht ich” (Kuckartz 2010). Es braucht also mehr als gut gemeinte Ratschlage.

Schauen wir daher erst noch einmal direkt in die Betriebe und auf das, was Produktionsbe-
schéaftigte zum Thema sagen. Sie stellen sich beispielsweise die Frage, warum auf der einen
Seite Beschiftigte ein schlechtes Gewissen haben sollten, wenn sie im Pausenraum das Licht
funf Minuten brennen lassen, wahrend in der Produktion die Erneuerung alter Maschinen ein
Vielfaches aus klimatischer Sicht bringen kénnte, aufgrund finanzieller Erwéagungen (wegen
der niedrigen Energiepreise rechnen sich neue Maschinen nicht innerhalb weniger Jahre) aber
hintangestellt wird. Solche und dhnliche Beispiele finden sich immer wieder, besonders in den
Anfangsphasen einer ProNaK-Workshop-Reihe.

Dahinter verstecken sich gleich mehrere Probleme. Es lohnt sich, diese anhand der Beispiele
LLichtaus”und,Maschine aus”, die wir oben als Klassiker benannt haben, genauer zu betrachten.

Einschatzung der eigenen Rolle: Zunachst ist da der Umstand, dass Beschaftigte ihre eigene
Bedeutung, was Moglichkeiten zum umweltschonenden Arbeiten im Betrieb angeht, eher ge-
ring einschatzen im Vergleich zu den Méglichkeiten, die auf anderen Entscheidungsebenen
im Betrieb bestehen.

Das Wissen der anderen: Den Mitarbeitenden wird eine bestimmte Form des umweltschonen-
den Verhaltens vorgeschlagen. Die erwiinschten Verhaltensweisen werden von auf3en vorge-
geben, sie kommen nicht von den Beschéftigten selbst.




Die Erfahrung der Beschaftigten: Mit diesem Vorgehen kommt aber auch die Erfahrung der
Beschaftigten nicht zum Tragen: Was ist praktikabel und im alltdglichen Betrieb sinnvoll um-
setzbar und was nicht? Macht es beispielsweise tatsachlich Sinn, die Maschine auszuschalten,
oder ist es aufgrund von Anfahrzeiten giinstiger, das nicht zu tun?

Autonomie der Beschaftigten: Die Autonomie der Handelnden, d.h. ihre eigenstéandige Hand-
lungs- und Entscheidungsfahigkeit, wird gering gewertet, wenn gerade diese Beispiele fiir res-
sourcenschonendes Verhalten stehen sollen. Tatsachlich handelt es sich vielmehr um Aspekte,
die besonders gut durch andere Personen und Stellen kontrollier- und damit im Arbeitsalltag
auch einforderbar sind. Hinweise zum Lichtausschalten allein férdern nicht das Autonomie-
erleben von Beschaftigten. Mehr noch: Erleben diese zudem, dass ihre Verbesserungsideen
nicht zum Tragen kommen, fiihrt das zu Demotivation. Dabei spielt die Erfahrung von Autono-
mie fiir die Entwicklung von Motivation doch eine entscheidende Rolle (vgl. Ryan/Deci 2000).

Authentizitdt der Unternehmensfiihrung: Zu den méglichen Problemen zahlt schlief3lich auch
die Erfahrung der Mitarbeitenden, wie das Unternehmen mit Ideen und Anregungen von Be-
schéftigten zum Thema Einsparung umgeht (etwa die Maschine, die man austauschen und so
Energie sparen kdnnte).

An einem kleinen Beispiel lasst sich somit feststellen, dass es gar nicht so einfach zu sein
scheint, Mitarbeitende fir umweltschonendes Verhalten zu motivieren. Doch vielleicht ist es
auch gar nicht so kompliziert. Zumindest, wenn man Manfred Spitzer glauben mag:,Die Frage
lautet nicht: Wie kann ich jemanden motivieren?'Es stellt sich vielmehr die Frage, warum viele
Menschen so haufig demotiviert sind!” (Spitzer 2002: 192)

ProNaK versucht, die oben aufgezeigten Probleme und Hindernisse flir umweltschonendes
Handeln im Betrieb gar nicht erst entstehen zu lassen. Zundchst durch eine Umkehrung des
Prinzips: Nicht das Management oder ein Umweltbeauftragter/eine Umweltbeauftragte erar-
beitet die Hinweise fiir Mdglichkeiten zum Einsparen, sondern die Beschaftigten auf der Grund-
lage ihrer eigenen Erfahrungen am Arbeitsplatz. Das ist jedoch nicht alles, denn damit wiirde
lediglich die Richtung der Probleme umgekehrt. Vielmehr erhalten Beschaftigte die Mdglich-
keit, die eigenen Ideen auch tatsachlich umzusetzen. Besonders geht es dabei um Themen,
bei denen die Teilnehmenden der Workshops ein eigenes Interesse zeigen, sich damit zu be-
fassen. Zum Ausgangspunkt wird also die eigene Motivation der Mitarbeitenden gemacht, die
aus ihren eigenen Erfahrungen hervorgeht und wiederum einen Prozess des erfahrungsge-
leiteten Arbeitens und Lernens in Gang setzen soll. Das bezeichnen wir als Bottom-up-Ansatz.

Bottom-up meint also: Nicht die Erwartung des Unternehmens an das Umweltverhalten von
Mitarbeitenden wird in den Mittelpunkt gestellt, sondern das Eigeninteresse der Beschaftig-
ten, was und wie sie im Bereich Umweltschutz an ihrem eigenen Arbeitsplatz an Veranderun-
gen vornehmen mochten. Damit wird zum einen ihr bereits vorhandenes Erfahrungswissen
wertgeschatzt, zum anderen erwerben sie damit neue Erfahrungen - lernen dazu. ProNaK ad-
ressiert also die intrinsische Motivation.

Oder, wie es ein Teilnehmer der Workshops in einer beinahe idealtypischen Zusammenfas-
sung des Zusammenhangs von Bottom-up-Ansatz, Motivation und Kompetenzentwicklung
ausdriickte: ,Ich hab da noch eine Idee, das ist mir vorhin schon gekommen. Das stért mich schon
seit Jahren und da mach ich mich die ndchste Zeit dran und frag nach.”




Welche Vorteile hat das Vorgehen im Vergleich zur klassischen Herangehensweise?

Hoher Anteil intrinsischer Motivation
Aufwertung der eigenen Rolle im Prozess
Identifikation mit Workshops

Hohe Autonomie

Kompetenzentwicklung

Diese Vorteile werden im Folgenden noch naher erlautert:

Hoher Anteil intrinsischer Motivation

Es lasst sich belegen, dass das Ansetzen am Erfahrungswissen und damit auch am individu-
ellen Interesse der Beschaftigten an umweltbewusstem Handeln am Arbeitsplatz die Motiva-
tion im Vergleich zu anderen Herangehensweisen merklich erhéht. In flinf Workshopreihen
wurden 50 Projekte bearbeitet, das sind mehr als die Anzahl der Teilnehmenden an den Work-
shops. In zwei der vier zum Zeitpunkt der Erhebung abgeschlossenen Workshopreihen tref-
fen sich die Workshop-Teilnehmer_innen nach dem offiziellen Ende von ProNaK selbststan-
dig weiter und setzen ihre Arbeit fort, treiben noch nicht abgeschlossene Projekte voran oder
sammeln Ideen fiir neue. In allen Reihen war die Motivation, mit den Arbeitsthemen in der
entsprechenden Form weiterzumachen, hoch: ,Wenn wir dran bleiben diirfen oder wenn wir die
Chance dazu haben, machen wir das schon weiter.”

Aufwertung der eigenen Rolle

Lautete die Einschdtzung der eigenen Rolle beim Thema Umweltschutz noch: ,Energieeffizienz,
da denkst du dir erstmal: Was soll ich da eigentlich? Fiir was kbnnen die mich da brauchen? Ich bin
bloB3 Einrichter’, so zeigte sich nun eine Verdnderung. Die wahrgenommene Bedeutung des eige-
nen Handelns ist gewachsen. Deutlich wird dies auch an den Ergebnissen der Umfrage vor und
nach den Workshops.

SRt stimme Uberhaupt
weil3 nicht; k.A. o

st o .

Einzelner Mitarbeiter ! nn“
macing o - s

Quelle: Eigene Erhebung; n,, = 91;n , = 66

stimme voll zu

Angaben in %

Abb. 4.9: Auswertung der Frage: Wie wichtig ist das Handeln auf folgenden Ebenen fiir Ressourceneffizienz?

Von den insgesamt sechs befragten Hierarchieebenen (Zentrale Geschaftsfiihrung, Oberes
Standortmanagement (z.B. Standortleitung), Mittleres Management (z.B. Abteilungsleitung),
Leitende Funktion in der Produktion (z.B. Meister), Gruppensprecher/Schichtfiihrer, Einzelne
Mitarbeiter in der jeweiligen Abteilung) sind hier die beiden unteren dargestellt, die im Ge-
gensatz zu den anderen Abteilungen eine merkliche Veranderung kennzeichnet.




Das liegt vermutlich daran, dass die Erfahrung der eigenen Wirksamkeit gemacht werden
konnte: ,Bei manchen Sachen brauchst du ja nicht mal viel [...] wie man da schnell Energie spa-
ren kann, wenn man sich’s dann ausrechnet, da kommt schon was zusammen.” Die Objektivie-
rung durch das Messen und Berechnen der Auswirkungen erfiillt damit nicht nur den Zweck,
Uberzeugende Argumente gegeniiber der Unternehmensleitung zur Durchfiihrung der Pro-
jekte zu finden, es geht auch um die Erfahrung der Selbstwirksamkeit der Beschaftigten. Doch
langst nicht alle Projekte gehen gleich mit einer gro3en Energieeinsparung oder, allgemeiner,
einer direkten Auswirkung auf die Umwelt in Form einer Ressourceneinsparung einher.

Identifikation mit Workshops

Tatsachlich zeigt sich, dass die Motivation fiir ressourcenschonendes Arbeiten nicht die einzi-
ge Grundlage fir die hohe Zufriedenheit mit der Arbeit in den Workshops darstellt. Dazu zdhlen
beispielsweise auch soziale Aspekte, die im ersten Moment als Nebenaspekt erscheinen mégen:
Jch fand die Zusammenarbeit sehr interessant, sehr spannend, auch schén, [...] dieses: Wie wurde
damit umgegangen, wie macht man das, dass man nicht alles bierernst nehmen musste, sondern
auch mal tber SpdilBe lacht ...” Der gemeinsame Austausch in einer angenehmen Atmosphdre
wurde generell von den Teilnehmenden als ein herausstechendes Merkmal der Workshops ge-
kennzeichnet. Bereits in Abschnitt 3.4 zur Moderation wurde auf die Rahmenbedingungen fir
eine solche Atmosphare eingegangen. Denn auch das Gefiihl sozialer Eingebundenheit ist ein
zentrales Grundbedyirfnis und eine wichtige Basis flir den Aufbau intrinsischer Motivation (Deci/
Ryan 2000). Gemeinsamer Austausch in einer vertrauensvollen Atmosphare ist damit nicht nur
angenehmer Nebeneffekt, sondern entscheidend fiir die Motivation, eine zentrale Grundlage fiir
den Aufbau von Motivation. (Die positiven Auswirkungen, die sich dartiber hinaus fiir Kommuni-
kation und Kooperation ergeben, sind in Abschnitt 4.4 ausgefiihrt.)

Doch noch etwas anderes sorgt fiir die Identifikation mit den erarbeiteten Projekten: ,Die Ideen,
die wir da entwickeln, sparen ja nicht nur Ressourcen, sondern sind ja auch Arbeitserleichterungen fiir
uns.” Damit wird deutlich: Fiir umweltschonendes Handeln am Arbeitsplatz ist es gar nicht zwin-
gend Voraussetzung, dass vorab bereits ein hohes Umweltbewusstein besteht oder gar erst er-
zeugt werden muss. Nicht nur ist dies in den meisten Fallen bereits gegeben. Wichtig ist vielmehr
vor allem die Identifikation mit dem, was man tun méchte — und wichtig ist die Moglichkeit, selbst
die eigene Arbeit zu verbessern. Im Ergebnis wird damit derselbe Zielzustand (z.B. geringerer Ver-
brauch) erreicht. Und dariiber hinaus: Selbst wenn zu Beginn des ProNaK-Prozesses Umweltbe-
wusstsein erst mallig ausgepragt ist, steigert sich dieses durch das praktische Handeln.

Hohe Autonomie

Eng damit in Zusammenhang steht das Erleben von Handlungsautonomie. Durch den ProNaK-An-
satz ist gewahrleistet, dass die Bestimmungsgewalt immer bei den Teilnehmenden verbleibt.
Die Ideen von Beschaftigten werden nicht ,abgeschopft’ — wie dies etwa haufig im Rahmen
des betrieblichen Vorschlagswesens oder bei KVP der Fall ist. Dort bringen Beschaftigte Ideen
ein, kénnen aber nicht weiter verfolgen, was damit geschieht. Wenn die Beschéftigten aber ih-
re eigenen Projektideen ausfiihren, bleiben sie selbst Herr liber die Entwicklung. Das erhoht
gleichzeitig die Motivation, sich auch langfristig damit auseinanderzusetzen. Die Ergebnisse
der begleitenden Evaluation zeigen, dass die gro3ere Autonomieerfahrung nach den Work-
shops deutlich hervortritt (Abbildung 4.10).
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Abb. 4.10: Selbstwirksamkeit und Autonomieerfahrung

Kompetenzentwicklung

Wir haben bereits gesehen, dass die Grundlage des vorgestellten Ansatzes das Erfahrungs-
wissen und das Interesse der Beschaftigten ist, in ihrem personlichen Arbeitsumfeld etwas zu
verandern. Naturgemal3 sind die Projektideen, die dabei entwickelt werden, nicht mit klas-
sischen, genau portionierten und vermeintlich gut verdaulichen Wissenshappchen in klassi-
schen Weiterbildungsveranstaltungen vergleichbar. Bei ProNaK handelt es sich vielmehr um
Lernen durch Tun. Und so ist auch die Kompetenzentwicklung selbst nicht bereits vorher ge-
plant und in Etappen eingeteilt. Vielmehr wird darauf gesetzt, dass das natiirliche Streben, sich
selbst als handlungsfahig zu erleben, zu einem erfahrungsgeleiteten Lernprozess im Laufe der
Umsetzung fiihrt. Zu diesem Lernprozess gehort zundchst die argumentative Scharfung der
Projektidee und die anschlieBende Vorstellung vor Fiihrungskraften. Dann stellt die Organisa-
tion der Umsetzung des Projekts, die mit unterschiedlichsten Problemstellungen verbunden
sein kann, ein ndchstes Lernfeld dar, und schlieBlich bietet das Thema Quantifizierbarkeit neue
Herausforderungen in Bezug auf Messungen und Berechnungen von Einspareffekten. Dazu
kommen der Austausch in der Gruppe, die Erkundung neuer Informationsquellen und die ei-
genstandige Kontaktaufnahme mit Personen, mit denen die Beschaftigten im Alltag sonst
eher selten zu tun haben. Besonders der Austausch Uber die bisherigen Erfahrungsraume hi-
naus ist dabei bedeutsam:

¢ ¢ Man bekommt dann dadurch, dass, wenn man sich die Information alle einholt und nach-
fragt und recherchiert und weil8 nicht was alles, bekommt man mal auch andere Informati-
onen, die oftmals auch niitzlich sein kénnen. [...] Man hat dann auch mal mit Personen zu
tun, mit denen man sonst nichtimmer zu tun hat. Dadurch gibt es dann auch wieder ein an-
deres Sichtbild von der ganzen Sache.

Fazit

Die Frage, wie Beschaftigte in Produktionsbetrieben zu umweltschonendem Verhalten mo-
tiviert werden kénnen, ist falsch gestellt. Wichtiger ist die Frage: Was halt Beschaftigte aktu-
ell davon ab, ihr Arbeitsumfeld auf Grundlage ihres Erfahrungswissens und eigenstandig um-
weltbewusster zu gestalten? ProNaK konnte zeigen, dass es darum geht, die Erfahrung der
Mitarbeitenden ernst zu nehmen und ihnen Moglichkeitsraume fiir die Umsetzung ihrer Ver-
besserungsideen zur Verfligung zu stellen.
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Ausblick und Verstetigung

Wie geht es mit ProNaK weiter?

ProNaK als Instrument der Mitarbeiterentwicklung

Claudia Munz



In den bisherigen Darstellungen haben wir gezeigt, welchen Nutzen der ProNaK-Prozess fr
die Einbindung von Mitarbeitenden in die Bemiihungen um Ressourceneffizienz in Unterneh-
men hat. Im Folgenden zeigen wir darliber hinausgehende, generalisierbare Effekte von ProNaK
als Instrument der Mitarbeiterentwicklung auf, das auch auf weitere Kontexte angewandt wer-
den kann. Dies betrifft sechs Ebenen:

Kompetenzentwicklung von Mitarbeitenden

ProNaK eignet sich fiir alle Aspekte der Kompetenzentwicklung, bei denen es darum geht,
ausgehend vom vorhandenen Erfahrungswissen der Mitarbeitenden neue Kompetenzen
nach den Prinzipien des erfahrungsgeleiteten Arbeitens und Lernens aufzubauen. Diese Kom-
petenzentwicklung erfolgt in einem methodischen Mix. Zum einen gibt es Prasenzveranstal-
tungen (Workshops), bei denen thematisch fokussierte Ideen fiir eigene Praxisprojekte der
Teilnehmenden entwickelt und mit kurzen Inputs unterstiitzt werden. Zum anderen bilden
die Praxisprojekte selbst ein zentrales Lernfeld. Lernen erfolgt hier also durch praktisches Tun
im Prozess der Arbeit.

Der erste Vorteil dieses Vorgehens besteht darin, dass dadurch tatsachlich Handlungskompeten-
zen aufgebaut werden, im Unterschied zu herkdmmlichen Qualifizierungen, die meist arbeits-
platzfern stattfinden und das Problem mit sich bringen, das Gelernte auf den eigenen Arbeits-
kontext zu Ubertragen. Der zweite Vorteil ist, dass neben der Erweiterung des fachlichen Wissens
und Konnens auch methodische, soziale und personale Kompetenzen geférdert werden, da es sich
bei den Praxisprojekten um Realprojekte mit komplexen Anforderungen handelt.

Verbesserung des Zusammenwirkens von Flihrungskrdften und Mitarbeitenden

Durch den unmittelbaren Einbezug von Fiihrungskraften und den direkten Dialog mit ihnen
in der letzten Phase der ProNaK-Workshops entsteht eine Verbesserung des Kontakts zwischen
unterschiedlichen hierarchischen Ebenen. Damit verbunden entwickelt sich eine gesteigerte
Wertschatzung fiir das Wissen und Kénnen der jeweils anderen Hierarchieangehorigen, eben-
so verbessert sich das Verstandnis fiir deren je spezifische Perspektiven. Fiihrungskraften steht
eine personliche, niederschwellige Moglichkeit zur Verfligung, Mitarbeitenden Einblick in wei-
terfiihrende unternehmensbezogene Strategien, Ziele und Logiken zu geben.

Fiir Personalverantwortliche: Verbesserung der Einschéitzung von
Mitarbeitenden

Der ProNaK-Prozess gibt Mitarbeitenden die Gelegenheit, mit den Praxisprojekten zu zeigen,
was in ihnen steckt und wie sie ihre Kompetenzen erweitern. Dabei werden neue Starken
sichtbar, die Fiihrungs- und Personalverantwortlichen wesentliche Hinweise fiir ihre MaBnah-
men der Personalentwicklung und des Personaleinsatzes geben. Es hat sich mehrfach gezeigt,
dass Mitarbeitende aufgrund ihrer Leistungen in ProNaK die Aufmerksamkeit von Fiihrungs-
und Personalverantwortlichen erregten und in der Folge mit verantwortungsvolleren Aufga-
ben betraut wurden.

Motivationsschub fiir Mitarbeitende

Im Pilotunternehmen konnte gezeigt werden, dass der ProNaK-Prozess zu einer deutlichen
Erhohung von Arbeitszufriedenheit und Engagement der Mitarbeitenden sowie zur Verbes-
serung der Zusammenarbeit der Beschaftigten fiihrt. Der Prozess eignet sich daher auch fiir
Falle, in denen eine Abteilung eines Unternehmens Demotivierungserscheinungen aufweist




oder in denen das soziale Zusammenwirken unterschiedlicher Berufsgruppen — wie beispiels-
weise Maschinenfiihrer und Instandhalter — verbessert werden soll.

Einbettung der Mitarbeitenden in Verdnderungsprozesse

Da das Gelingen betrieblicher Veranderungsprozesse entscheidend vom ,Mitziehen” der Mit-
arbeitenden abhéngt, eignet sich der ProNaK-Prozess besonders fiir die mitgestaltende Ein-
bindung der Belegschaft. Dabei geht es darum, diese moglichst friihzeitig einzubeziehen und
insbesondere ihr Erfahrungswissen fiir den Verdanderungsprozess fruchtbar zu machen. Davon
profitieren sowohl die Mitarbeitenden, die sich ernst genommen und gehért fiihlen, wie auch
die Flhrungskrafte, die ,das Ohr an der Belegschaft” haben und méglichen Konfliktherden
frihzeitig gegensteuern kdnnen.

Weiterentwicklung zu betrieblichen Moderatorinnen

ProNaK bietet schlie3lich die Moglichkeit, geeignete Personen zu betrieblichen ModeratorIn-
nen des ProNaK-Prozesses auszubilden. Damit wird nicht nur eine Verstetigung des Prozesses
und zudem eine Unabhéangigkeit von externen Moderatorinnen erreicht. Es besteht vielmehr
gerade auch fir interessierte Teilnehmerlnnen am Prozess die Chance, das, was sie selbst als
zielfiihrend erlebt haben, an Kolleginnen weiterzugeben.







6 Das ProNaK-Angebot

ProNaK lernen und umsetzen




Wenn Sie in lhrer Organisation den ProNaK-Ansatz ...

... zur Entwicklung von Nachhaltigkeitskompetenz umsetzen oder

... generell das Erfahrungswissen der Mitarbeitenden wertschatzend sichtbar machen
... und damit Mitarbeitende zu Mitgestaltenden werden lassen wollen,

bieten lhnen die ProNaK-Partner GAB und Universitat Hohenheim die im Folgenden be-
schriebenen Angebote.

Als Thema eignet sich alles, wovon Mitarbeitende in ihrer Arbeit direkt betroffen sind:
ressourcenschonendes Handeln, Prozessoptimierung, Veranderungsprozesse und vieles
mehr. Die praxisgerechten Angebote werden nach unserem Ansatz des erfahrungsgeleite-
ten Arbeitens und Lernens gestaltet.

Sie kdnnen unter folgenden Angeboten wahlen:

Workshopreihe und Praxisphasen

fiir Produktions- bzw. Dienstleistungsbeschaftigte

Die Reihe umfasst drei Workshops a jeweils drei bis vier
Stunden. In den Workshops werden Verbesserungside-
en zu Praxisprojekten gebulndelt, die in den Praxispha-
sen zwischen den Workshops von den Teilnehmenden
umgesetzt werden. Die Auswertung der Erfahrungen
und die Bewertung der Ergebnisse erfolgen in den
Workshops.

Workshop fiir Filhrungskrafte

Themen des Workshops sind die Einflihrung in erfah-
rungsgeleitetes Arbeiten und Lernen sowie konkrete
Vereinbarungen zur Umsetzung mit Mitarbeitenden.
Dauer: drei bis vier Stunden.




Moderatorinnen-Ausbildung

In einer Workshopreihe mit zwischengeschalteten Pra-
xisphasen werden Moderatorlnnen aus lhrer Organisa-
tion zur Durchfiihrung der oben genannten Workshops
befdhigt, um die organisationsweite Verbreitung zu er-
moglichen.

Das Angebot einer begleitenden Evaluation dient der
Erfolgskontrolle und beantwortet vor allem folgende
Fragen: Einspareffekte, Effekte der Kompetenzentwick-
lung, Effekte der Verbesserung von Motivation, Koope-
ration und Kommunikation. Die Evaluation erfolgt mit-
tels einer Fragebogen-Befragung vor und nach dem
ProNaK-Prozess.

Die Angebote sind als Inhouse-Veranstaltungen konzipiert. Fiir die Moderatorinnen-Ausbil-
dung besteht auch die Moglichkeit offener Workshop-Gruppen. Die Angebote 1 bis 3 wer-
den von je zwei GAB-Moderatorlnnen durchgefiihrt, Angebot 4 von Mitarbeiterlnnen der
Universitdt Hohenheim. Wenn Sie an einer selbststandigen Durchfiihrung der Evaluati-
on interessiert sind, aber noch weitere Fragen haben - oder wenn Sie gern eine Evaluati-
on durchflihren mochten, dafiir aber keine eigenen Kapazitaten haben: Wir bieten Ihnen unter
nachhaltigkeitskompetenz.de kostenfrei zum Download bereitstehende Materialien zur selbstéan-
digen Durchfiihrung, darunter auch eine Online-Version des wahrend des Projekts entwickelten
Evaluations-Fragebogens.

Vor Beginn der Mal3nahmen klaren wir mit Ihren Verantwortlichen die Details der Durchflihrung. Spre-
chen Sie uns an fiir weitere Informationen und ein individuelles Angebot.

Kontakt: www.nachhaltigkeitskompetenz.de; www.gab-muenchen.de/pronak













Im Folgenden wird dokumentiert, aus welchen Items die Indikatoren fiir die Vorher-nach-
her-Befragung (siehe Abschnitt 4.3) zusammengesetzt wurden. Der Indikator steht jeweils in
der Kopfzeile, die Items im Feld darunter.

Sensibilisierung fiir Umweltbewusstsein

o Umweltschutz hat fiir mich eine hohe Bedeutung am Arbeitsplatz.
o Im Betrieb kann ich an meinem Arbeitsplatz Ressourcen einsparen.
o Es gibt viele M6glichkeiten im Betrieb, wie ich den Ressourcenverbrauch beeinflussen kann.

« Es beunruhigt mich, wenn ich daran denke, unter welchen Umweltverhéltnissen unsere Kinder und
Enkelkinder wahrscheinlich leben mussen.

« Wenn wir so weitermachen wie bisher, steuern wir auf eine Umweltkatastrophe zu.

o Wenn ich Zeitungsberichte tiber Umweltprobleme lese oder entsprechende Fernsehsendungen sehe,
bin ich oft empdrt oder wiitend.

o Fir jemanden wie mich ist es schwierig, viel fiir die Umwelt zu tun.
» Wir sollten nicht mehr Ressourcen vebrauchen, als nachwachsen kénnen.

o Es sollte Gerechtigkeit zwischen den Generationen bestehen, wir sollten die Umwelt nicht auf Kosten
der nachkommenden Generation auspliindern.

Verantwortungsbewusstsein

« Wie wichtig ist Inrer Meinung nach das Handeln von Verantwortlichen auf den folgenden Ebenen fuir
das Einsparen von Ressourcen?

e  Gruppensprecher/Schichtflihrer
e  Einzelne Mitarbeiter in Abteilung

» Ich fuhle mich im Betrieb verantwortlich dafiir, Ressourcen einzusparen.

Umweltverhalten im Betrieb

« Den Energieverbrauch gesenkt, indem Sie laufende Gerate, Licht etc. ausgeschaltet haben.

« Den Energieverbrauch gesenkt, indem Sie z.B. die Fahrweise von Anlagen gedndert haben.

« Auf Druckluftleckagen geachtet und gemeldet.

» Ideen zur Steigerung der Ressourceneffizienz eingereicht.

» Eine umweltfreundliche Art genutzt, zum Arbeitsplatz zu kommen (z.B. Fahrrad, Fahrgemeinschaft).

¢ InKVPs oder in anderen Situationen bei der Verbesserung der Ressourceneffizienz der zukiinftigen
Anlage einbezogen.

» Fehlchargen durch andere Fahrweise vermieden.

Austausch und Kommunikation

o Ich tausche mich mit Mitarbeitenden in meiner Abteilung tiber Méglichkeiten aus, um Ressourcen im
Betrieb einzusparen.

¢ Ich tausche mich mit Mitarbeitenden aus anderen Abteilungen tiber M&glichkeiten aus, um Ressourcen
im Betrieb einzusparen.

o Ich spreche mit meinen Kollegen, um ihre Sicht auf Ressourcenverschwendungen im Betrieb einbezie-
hen zu kénnen.

o Wenn ich eine Idee zum Ressourcen einsparen habe, kenne ich Personen, die fiir die Priifung und
Umsetzung zustandig sind.

¢ Wenn ich eine Idee zum Ressourcen einsparen habe, versuche ich andere davon zu tiberzeugen.
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