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Wer Zukunft gestalten möchte, … 
Andreas Bendig 

Die derzeitigen Veränderungen verfügen über 
ein Ausmaß, das nicht nur Teile, sondern die 
Gesellschaften als Ganzes umfasst. Als ein Bei-
spiel für solche tiefgreifenden wirtschaftlichen, 
politischen, gesellschaftlichen und kulturellen 
Veränderungen wird häufig die industrielle Re-
volution genannt. Die erste große Veränderung, 
die zum Start der Industrialisierung beitrug, 
war die Erfindung der Spinnmaschine im Jahr 
1765. Im weiteren Verlauf hat dann im We-
sentlichen die Nutzung fossiler Energien eine 
andere Organisation von Gesellschaft und Wirt-
schaft bewirkt. Damit einher gingen Rationali-
sierung, Arbeitsteilung, Massenproduktion, die 
Veränderung der sozialen Verhältnisse sowie 
der Lebens- und Arbeitsbedingungen der Men-
schen. Der Kapitalismus entstand und techni-
scher Fortschritt war notwendig, um die Ent-
wicklung voranzutreiben.  
 
Wir spüren, dass ein „Weitermachen wie bisher“, 
ein „Business as usual“, auf Dauer nicht mehr 
trägt. Der Widerstand, den der bloße Gedanke 
auslöst, dass diese Epoche nun anscheinend zu 
Ende geht, und die Ratlosigkeit, was danach 
kommen wird und wie wir mit den Verände-
rungen umgehen sollen, zeigen, wie sehr wir 
uns an diesen Zustand einer „Vollkasko-Men-
talität“ gewöhnt haben und für wie normal wir 
ihn halten. 
 
Unsere Systeme, die jahrzehntelang sehr gut 
funktioniert haben und in denen wir sozialisiert 
wurden, haben uns geprägt. Wir wurden in einer 
Epoche geboren, in der es, grob gesagt, von allem 
immer mehr gab. Wohlstand, Fortschritt, in allen 
Bereichen von Wissenschaft, Wirtschaft, Handel 
und Technik. Zumindest aus Sicht der westlichen 
Welt wurde auch die Welt sicherer. Verteilungs-
fragen spielten in einer Welt, in der es von allem 
immer mehr gibt, keine so große Rolle. 
 
Nun kommen unsere gewohnten Systeme über-
all gleichzeitig unter Druck. Systeme, die uns 
immer umfassender mit Energie, Nahrung, Me-
dikamenten und Sicherheit versorgten. Und das 
in der Regel preiswert.  

Die Welt von vor rund 250 Jahren unterscheidet 
sich grundlegend von der heutigen Welt. Doch 
suchen wir überwiegend mit der damaligen 
Sichtweise nach den Lösungen für heute und 
morgen. Wer Zukunft gestalten möchte, sollte 
davon ausgehen, was tatsächlich ist. Von der 
heutigen Situation, den aktuellen wissenschaft-
lichen Erkenntnissen, und nicht davon, wie es 
früher einmal war. Das, was wir heute Fortschritt 
und Moderne nennen, ist nichts anders als Ex-
pandieren und Extrahieren, Ausbreiten und Aus-
beuten. Das funktioniert nur so lange, wie von 
allem genug vorhanden ist. Inzwischen hat sich 
das Verhältnis von Mensch zu Natur grundle-
gend geändert. 
 
Die Entwicklung des Menschen zum wirksams-
ten Geofaktor vollzog sich allmählich. Die heu-
tigen anthropogenen Eingriffe in das Naturge-

schehen sind allumfassend. Erdgeschichtlich 
bewegen wir uns nun im Anthropozän (BpB, 
2015). 
 
Es gibt immer mehr Menschen und immer we-
niger Planet. Vor rund 250 Jahren wirtschaftete 
der Mensch in einer „leeren“ Welt. Heute in 
einer „vollen“. Trotz aller humanistischen Be-
strebungen wurde das Wachstumsprinzip bisher 
nicht ernsthaft in Frage gestellt. Selbst der Eu-
ropean Green Deal stellt den Wachstumsge-
danken nicht in Frage. Aber er trägt zumindest 
dem Wirtschaften in einer „vollen“ Welt bedingt 
Rechnung. Das Wachstum soll umweltverträg-
lich gestaltet werden. Durch technischen Fort-
schritt und Effizienzgewinne. Mit dieser soge-
nannten einfachen Entkopplung, durch die mit 
Hilfe von technologischem Fortschritt und In-
novation der Naturverbrauch gesenkt werden 
soll, ist man diesem Ziel aber nur bedingt nä-
hergekommen. Der englische Ökonom William 
Stanley Jevons beobachtete schon vor 150 Jah-
ren, dass ein effizienteres Weitermachen wie 
bisher nicht klappt. Er schrieb: „Es ist eine völlige 
Gedankenverwirrung anzunehmen, die effi-
ziente Verwendung von Brennstoffen sei gleich-
bedeutend mit einem reduzierten Verbrauch. 

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

einen wollen grundlegende Veränderungen und die anderen wollen, dass 

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

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

viduell, auf die Erledigung ihres kurzfristigen Alltagsgeschäftes gerichtet. 
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rige buchhalterische Vergehen zu heilen. Das 
Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz richtet sei-
nen Blick auch auf soziale Standards. Auf beides 
müssen sich Unternehmen einstellen. 
 
Wenn die Gegner*innen des Verzichts fragen: 
„Was bekommen wir dafür, was lindert meinen 
Schmerz über den Verlust, den ich erleide?“, 
dann gibt Maja Göpel (2021, S. 128) darauf fol-
gende Antwort: „Wir investieren in Frieden und 
die Versorgungssicherheit von übermorgen. 
Denn stellen Sie sich mal vor, die afrikanischen, 
lateinamerikanischen und asiatischen Länder 
würden irgendwann darauf verzichten, ihre 
Rohstoffe und Landflächen weiter an uns zu 
exportieren und sie selber nutzen?“ 
 
Nun ist es aber nicht so, dass sich Effizienzstei-
gerung und Verzicht unvereinbar gegenüber-
stehen. So wie die zwei Gruppen zu Anfang 
dieses Beitrages. Sie ergänzen sich vielmehr. Er-
gänzen sich auf einem Weg, der wegführt vom 
„müssen“, hin zum „wir wollen Veränderung“, 
weg von einem quantitativen Wachstum, hin 
zu einem qualitativen Wachstum. Das ist aus 
meiner Sicht der Spirit des European Green Deal.2 
 
Wie will man aber Menschen für diesen Weg 
gewinnen, der eine nachhaltige Wirtschafts-
weise bedeutet, wenn man nicht gewährleisten 
kann, dass die Veränderungen alle betreffen 
werden?  
 
„Gerechtigkeit ist der Schlüssel für eine nach-
haltige Wirtschaftsweise, wenn sie global funk-
tionieren soll. Nur so kann man verhindern, dass 
die ökologische Frage gegen die soziale ausge-
spielt wird. Beide gehören zusammen und lassen 
sich nur miteinander lösen,“ so Maja Göpel 
(2021, S. 179).  
 
Dafür ist es aber notwendig, im Kleinen anzu-
fangen. Sich darauf zu konzentrieren, was man 
selbst verändern kann. Pragmatisch und an-
schlussfähig in seinen Forderungen und der 
Umsetzungsunterstützung zu sein. 
 
Daher fokussieren die Transformationsberatung 
NRW und das Projekt „Ökologisches Wirtschaf-
ten – Ökologisches Mindset für Unternehmen 
und Beschäftigte zur Vorbereitung einer grünen 
digitalen Wirtschaft“ auf die Anschlussfähigkeit 
des Nachhaltigkeitsgedankens und dessen prag-
matische Umsetzung in kleinen und mittleren 
Unternehmen und deren Belegschaften in NRW.  
 
 

European Green Deal

Andreas Bendig 
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1 Carbon Emissions Calculator:  

https://applications.icao.int/icec/Home/Index (Letzter Aufruf: 
28.07.2023). 

2 Persönliche Anmerkung: Ich bin auch der Überzeugung, dass 
ein umweltverträgliches Wirtschaften und ein persönliches 
umweltfreundliches Verhalten ohne eine Entschleunigung 
nicht möglich sein werden.

Das genaue Gegenteil ist wahr“ (Jevons, 1865). 
Er bezieht sich in seinem Werk „Die Kohlefrage“ 
von 1865 auf den sprunghaft gestiegenen Koh-
leverbrauch in England, obwohl James Watt die 
Dampfmaschine so verbesserte, dass sie zwei 
Drittel weniger Kohle verbrauchte als die Vor-
gängermodelle. Ähnliches entwickelte sich mit 
der Glühbirne und dem Auto. Eine sparsamere 
und damit preiswertere Technik führt zu deren 
größerer Verbreitung und somit zu einem Mehr-
verbrauch. Dieses Jevons-Paradoxon heißt in 
der heutigen Wirtschaftswissenschaft Rebound-
Effekt. Das Rebound-Muster findet sich übri-
gens bei der menschlichen Ressource Zeit, Auf-
merksamkeit und Geld wieder.  
 
Wenn sich die Natur bei steigendem Wirt-
schaftswachstum trotz Effizienzsteigerung auf 
der Angebotsseite nicht erhalten lässt, muss 
das Wachstum geringer ausfallen oder der ma-
terielle Wohlstand sinken. Das kommt nicht gut 
an! Weil man hier Verzicht üben müsste. „Wir 
leben nicht über unsere Verhältnisse“, schreibt 
der Soziologe Stephan Lessenich, „wir leben 
über die Verhältnisse der anderen“ (2016, S. 216). 
 
Was soll das bedeuten? Bisher sind die Um-
weltschäden oder die Verschmutzung ubiqui-
tärer Ressourcen, die bei der Herstellung oder 
Nutzung eines Produktes oder Dienstleistung 
entstehen, in keiner Buchhaltung enthalten. 
Dadurch werden Produkte und Dienstleistungen 
im Prinzip künstlich verbilligt. Man verlagert 
diese Lasten einfach auf andere. Beispielsweise 
ein Flug von Frankfurt nach Barcelona für 135€ 
(Stand: 07.2023). Darin enthalten sind neben 
allen anderen Kosten auch das Kerosin. Maß-
nahmen, um das Kohlendioxid, was bei dem 
Flug anfällt, aus der Atmosphäre zu entfernen, 
werden ebenso wenig berechnet wie der Treib-
stofflieferant. Alle einschließlich der Passagiere 
gehen davon aus, dass die Atmosphäre die dabei 
entstehenden 126 kg CO2/Passagier1 für eine 
Flugstrecke selbstverständlich aufnehmen wird. 
Entweder nennt man das Verantwortungsver-
weigerung oder Externalisierung von Kosten. 
Dieses Prinzip lässt sich in nahezu allen Berei-
chen wiederfinden. Beispielsweise der Fütterung 
des Mastviehs mit Soja aus Südamerika und 
dem Import von Kautschuk aus Zentralafrika 
(Keller, 2023) jeweils auf Kosten des Regenwal-
des und der indigenen Bevölkerung. Europa ist 
der Kontinent, der am stärksten die Landfläche 
anderer Länder nutzt. Mit dem Europäischen 
Emissionsrechtehandel entwickelt sich gerade 
ein entsprechendes Instrument, um das bishe-
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Die EU-Nachhaltigkeitstaxonomie:  
Wird sie sich auf kleine und mittlere  
Unternehmen auswirken?  
Ibrahim Sancak

Diese Verordnung bildet die regulatorische 
Grundlage für die EU-Nachhaltigkeitstaxonomie 
(EU Sustainability Taxonomy – EUST) und steht 
in Wechselwirkung mit anderen Eckpfeilern der 
Vorschrif ten für nachhaltige Finanzen, wie der 
Richtlinie über die Nachhaltigkeitsberichter-
stattung von Unternehmen (Corporate Sustai-
nability Reporting Directive – CSRD) und der 
Verordnung über die Offenlegung von Infor-
mationen über nachhaltige Finanzen (Sustai-
nable Finance Disclosure Regulation – SFDR). 
 
Was ist die EU-Nachhaltigkeits- 
taxonomie (EUST)? 
Als Teil der EU-Reform des nachhaltigen Finanz-
wesens und Schlüsselelement des EU-Rahmens 
für die Nachhaltigkeitsberichterstattung ist die 
EUST ein neuartiges Nachhaltigkeitsklassifizie-
rungssystem, das zur Erreichung der Ziele des 
Europäischen Green Deals eingesetzt werden 
soll, indem Investitionen in die Nachhaltigkeit 
ausgeweitet, Wirtschaftstätigkeiten umgestal-
tet, Mittel in nachhaltige Tätigkeiten umgelenkt 
werden und Greenwashing bekämpft wird. 
 

schaftstätigkeiten werden aktive und wesent-
liche Beiträge zu mindestens einem der folgen-
den sechs Umweltziele nach vorgegebenen 
technischen Prüfkriterien (TSC) gefordert: 
 
1.  Eindämmung des Klimawandels,  
2.  Anpassung an den Klimawandel,  
3.  nachhaltige Nutzung und Schutz von  
    Wasser- und Meeresressourcen,  
4.  Übergang zu einer Kreislaufwirtschaft,  
5.  Vermeidung und Kontrolle von Umwelt -

verschmutzung,  
6.  Schutz und Wiederherstellung der Bio -

diversität und der Ökosysteme.  
 
Und nicht nur das: Die Unternehmen dürfen 
auch keinem von ihnen Schaden zufügen und 
müssen Mindestgarantien (minimum safeguards) 
wie die OECD-Leitsätze für multinationale Un-
ternehmen und die UN-Leitprinzipien für Wirt-
schaft und Menschenrechte einhalten. 
 
Wie werden die KMU von der EUST  
betroffen sein? 
Der Europäische Green Deal hat sich zum Ziel 
gesetzt, eine umfassende wirtschaftliche Nach-
haltigkeit zu erreichen, und die EU-Reform für 
nachhaltige Finanzen verfolgt einen System-
ansatz, der alle Wirtschaftsakteure einbeziehen 
soll. Da die KMU 99% aller Unternehmen in der 
EU ausmachen, werden sie von der EUST direkt 
und indirekt betroffen sein. Die CSRD bezieht 
sich direkt auf die börsennotierten KMU und 
betrifft die obligatorische Berichterstattung; 
viele nicht börsennotierte KMU werden jedoch 
indirekt über verschiedene Geschäfts- und Fi-

Die Europäische Union hat seit 2016 umfassende Nachhaltigkeits-Reform-
pakete mit deutlichen Hinweisen auf eine nachhaltigere Wirtschaft an -
gekündigt. Eines der wichtigsten Reformpakete ist der Aktionsplan zur 
Finan zierung von nachhaltigem Wachstum, der 2018 vorgestellt wurde 
und zehn miteinander verknüpfte Reformmaßnahmen umfasst. „Die Ein-
führung eines EU-Klassifizierungssystems für nachhaltige Aktivitäten“ 
steht an der Spitze dieser zehn Reformbereiche. Mit der Taxonomie-Ver-
ordnung, die am 12. Juli 2020 in Kraft trat, wurde sie ins Leben gerufen.

Die EUST ist ein regulierungsbasiertes Nachhal-
tigkeitsklassifizierungssystem, das neue Nachhal -
tigkeitsindikatoren definiert. Es klassifiziert die 
wirtschaftlichen Aktivitäten von Unternehmen 
und ermöglicht die Berechnung relevanter Leis-
tungskennzahlen (Key Performance Indicators, 
KPIs), wie z.B. Investitionsausgaben (CapEx) und 
Betriebsausgaben (OpEx). Die Kennzahlen helfen 
dabei, die Nachhaltigkeit von Wirtschaftstätig-
keiten auf Unternehmens-, Branchen- und Wirt-
schaftsebene zu verfolgen und zu vergleichen.  
 
Die EUST ist ein Transparenzinstrument. Die be-
richterstattenden Unternehmen sind verpflich-
tet, ihr Nachhaltigkeitsniveau in Bezug auf ihre 
nachhaltigen Wirtschafts- und Geschäftsakti-
vitäten darzustellen.  
 
Die EUST verlangt einen substanziellen „Netto-
beitrag“ zu den Umweltzielen und die Achtung 
der grundlegenden Unternehmens- und Men-
schenrechte. Es werden nicht nur neutrale 
Nachhaltigkeitsmaßnahmen berücksichtigt, 
sondern im Bereich der förderfähigen Wirt-
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nanzkanäle betroffen sein. Andererseits wird 
die Reform des nachhaltigen Finanzwesens, ein-
schließlich die EUST, erhebliche Auswirkungen 
auf viele KMU, ihre Geschäftsmodelle, ihre Hu-
manressourcen, ihren Betrieb, ihre Finanzie-
rungskapazitäten, ihren Kundenkreis und ihre 
Unternehmenskultur haben.  
 
Die EU verfügt jedoch über einen Übergangs-
plan, um alle Akteur*innen einzubeziehen, ohne 
dass es dabei zu negativen Auswirkungen 
kommt. In diesem Zusammenhang wird gemäß 
den CSRD-Bestimmungen die obligatorische 
Taxo nomie-Berichterstattung zusammen mit 
anderen Nachhaltigkeitsanforderungen, ein-
schließlich der Berichterstattung im Rahmen der 
EUST, für börsennotierte KMU im Jahr 2027 auf 
der Grundlage der Daten von 2026 beginnen. 
 
Dieser Zeitplan sollte zumindest unter Berück-
sichtigung der folgenden entscheidenden Fak-
ten sorgfältig geprüft werden.  
 
Erstens ist die EUST bereits in Kraft; Unter -
nehmen, die in den Geltungsbereich des NFRD 
fallen, haben ihre Taxonomie-Anpassungen 
(taxono my alignments) seit 2022 gemeldet. Die 
bereits begonnenen Meldepflichten und die be-
vorstehenden neuen Anforderungen für große 
Unternehmen werden die Partner*innen in der 
Wertschöpfungskette betreffen.  
 
Zweitens bringen die Nachhaltigkeitsbericht -
erstattung und die Einhaltung der CSRD eine 
Zwillingsumwandlung mit sich. Die EUST in Ver-
bindung mit den übergreifenden Erwartungen 

Ibrahim Sancak

an die Nachhaltigkeitsberichterstattung, wie 
z.B. doppelte Wesentlichkeit (double materiality) 
und digitale Berichterstattung und Offenle-
gungserwägungen, bedeutet eine „Zwillings-
transformation“ (twin transformation) auf Un-
ternehmens-, Sektor- und Wirtschaftsebene. 
Bei der Bewältigung solcher Transformationen 
müssen Organisationen einerseits umfassende 
Daten erheben, ihre Managementstrukturen 
entsprechend reorganisieren, in Humanressour-
cen investieren, Nachhaltigkeits-Know-how 
auslagern und wissenschaftsbasierte Verände-
rungspläne entwickeln, also eine wissenschafts- 
und erfahrungsbasierte Nachhaltigkeitstrans-
formation durchlaufen. Je nach der Komplexität 
eines Unternehmens kann eine gut durchge-
führte Transformation zwei bis fünf Jahre dau-
ern. Daher sollten KMU schon heute mit den 
Vorbereitungen beginnen, um eine harte Lan-
dung zu vermeiden. 
 
Drittens sollten KMU unbedingt die Vorteile ei-
ner freiwilligen Berichterstattung berücksich-
tigen. Eine freiwillige Taxonomie-Berichter -
stattung signalisiert, dass das berichtende 
Unternehmen eine nachhaltige Welt zum Ziel 
hat und eine Prognose für nachhaltiges Wachs-
tum hat.  
 
Andererseits können KMU auf ihren Märkten 
eine Vorreiterrolle einnehmen und das Interesse 
großer EU-Unternehmen wecken, wenn sie eine 
Nachhaltigkeitsperspektive haben. Nachhaltig-
keits-Investmentfonds müssen laut Verordnung 
in nachhaltige Unternehmen investieren, um 
die Anforderungen der SFDR zu erfüllen, und 

nach Unternehmen mit Nachhaltigkeitsindi -
katoren und -berichten suchen. KMU, börsen-
notiert oder nicht börsennotiert, die diese 
Merkma le nicht aufweisen, werden aus dem 
Universum der Nachhaltigkeitsinvestitionen 
ausgeschlossen. In ähnlicher Weise zeigen die 
Statistiken über nachhaltige Finanzierungen, 
dass die Finanzierungsmöglichkeiten über neue 
Produkte wie nachhaltigkeitsgebundene Darle-
hen (sustainability-linked loans) und grüne An-
leihen (green bonds) einen Aufwärtstrend auf-
weisen, was neue Finanzierungsmöglichkeiten 
für nachhaltige KMU signalisiert.  
 
Zusammenfassend lässt sich sagen, dass die 
KMU direkt oder indirekt von der EUST betroffen 
sein werden. Die Zukunft der KMU in der EU 
hängt also entscheidend von ihren Nachhaltig-
keitsstrategien und -maßnahmen ab.

*Großunternehmen und Unternehmen von öffentlichem Interesse mit mehr als 500 Beschäftigten. 
**Mindestens zwei dieser Kriterien müssen erfüllt sein: 1. Mehr als 20 Mio € Bilanzsumme,  
2. Mehr als 40 Mio € Umsatz, 3. Mehr als 250 Beschäftigte. 
***Ausgenommen Kleinstunternehmen. KMU können bis 2028 ein Opt-out in Anspruch nehmen  
und vereinfachte Berichtsstandards anwenden. 
****Unternehmen mit einem Umsatz von mehr als 150 Mio €, das mindestens eine große oder  
börsennotierte Tochtergesellschaft oder eine Niederlassung mit einem Umsatz von mehr als  
40 Mio € in der EU hat.

Richtlinie zur  
Nachhaltigkeits- 
bericht erstattung 
von Unternehmen  
(Corporate Sustainability 
Repor ting Directive –  
CSRD)  
In Kraft seit Januar 2023 

Unternehmen in  
der Reichweite

Berichterstattung 
Start

Verpflichtende  
Nachhaltigkeits- 
berichterstattung  
in der EU

über 2024 
in 2025

über 2025 
in 2026

über 2026 
in 2027

über 2028 
in 2029

NRFD-Unter- 
nehmen*

Alle Groß- 
unternehmen**

Börsennotierte 
KMU***

Nicht EU-Unter- 
nehmen****

Der Autor 
Prof. Dr. Ibrahim E. Sancak ist CEO der Eco -
lithic Sustainability Solutions GmbH und Pro-
fessor für Finanzwirtschaft mit den Schwer-
punkten Digitalisierung und Nachhaltigkeit 
am ZWIRN-Zentrum für wissenschaftliches, 
interdisziplinäres Risikomanagement und 
Nachhaltigkeit an der Ostfalia Hochschule für 
angewandte Wissenschaften.
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Transformationsberatung NRW:  
Der European Green Deal „auf die Straße gebracht“ 
Andreas Bendig 

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

ner Transformationsberatung Anwendung fin-
den können. 
 
Der European Green Deal postuliert keine Abkehr 
vom wirtschaftlichen Wachstum, vielmehr ist 
das Ziel, wirtschaftliches Wachstum durch um-
weltbewussteres Handeln zu generieren. Dabe i 
liegt der Fokus auf weniger Energie verbrauch, 

weniger Treibhausgasemissionen, wenige r Res-
sourceneinsatz. Die definierten Wegmarken auf 
dem Weg in eine geplante klimaneutrale Wirt-
schaft mit Blick auf NRW sind aktuell:  
 
æ 2030: Kohleausstieg und minus 65% der 
    Treibhausgasemissionen in NRW (Basis 1990), 
æ 2040: minus 88% der Treibhausgas- 
    emissionen in NRW (Basis 1990), 
æ 2045: klimaneutrales NRW, 
æ 2050: klimaneutrale EU gemäß des  
    European Green Deal. 
 
Der European Green Deal hat konkrete Auswir-
kungen auf Unternehmen in Form der EU-Ta-
xonomieverordnung. Die EU-Taxonomie ist ein 
Regelwerk zur Definition von Nachhaltigkeit. 
Hohe Relevanz bekommt sie insbesondere am 
Kapitalmarkt, sie ist für Unternehmen und In-
vestoren gleichermaßen als Maßstab zu sehen. 

Das große Ziel des European Green Deal heißt Klimaneutralität bis 2050. 

Dies stellt nicht nur die Politik, sondern auch die Wirtschaft in NRW vor 

große Herausforderungen, denn Klimaschutz- und Nachhaltigkeits-

aspekte rücken immer mehr in den Vordergrund unternehmerischen Han-

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

leistung und Verwaltung aber eine insbesondere für kleine und mittlere 

Unternehmen unüberschaubare und schwer zu strukturierende Aufgabe.
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Der Autor 
Andreas Bendig ist Berater in der Abteilung 
Arbeitsgestaltung und Fachkräftesicherung 
der G.I.B. NRW – Gesellschaft für innovative 
Beschäftigungsförderung mbH.

Die Transformationsberatung NRW 
Die Transformationsberatung NRW als neues 
Förderinstrument mit Start am 01.07.2022 för-
dert die Beratung von Unternehmen in NRW 
zur Ausrichtung und Umsetzung im aus-
schließlichen Themenfeld einer Green Eco-
nomy-Strategie. Die Transformationsberatung 
lässt sich hinsichtlich der ähnlichen Förder-
konditionen und der gemeinsamen Ziele zur 
Stärkung der Wettbewerbs- und Beschäfti-
gungsfähigkeit als Schwesterprogramm der 
bereits seit 2000 existierenden Potentialbera-
tung begreifen. 
 
Gefördert werden aktuell 40% der notwen-
digen Ausgaben für bis zu zwölf Beratungs-
tage, höchstens 400 € pro Beratungstag. Das 
Förderangebot richtet sich an Unternehmen 
einschließlich Non-Profit-Organisationen mit 
Arbeitsstätte in Nordrhein-Westfalen und 
mindestens einer*m Mitarbeiter*in (Vollzei-
täquivalent). Die Transformationsberatung 
NRW kann auch von Unternehmen in wirt-

schaftlichen Schwierigkeiten in Anspruch ge-
nommen werden. 
 
Die Landesregierung NRW fördert durch die 
Transformationsberatung KMU bei der Ent-
wicklung hin zu einer Green Economy. Da dies 
für viele Unternehmen und auch Berater*in-
nen ein neues Thema ist, wurde das Projekt 
Green Deal NRW eingesetzt: Es stellt wichtige 
Informationen zum Themenbereich zusammen 
und entwickelt die benötigten Konzepte und 
Instrumente, die im Rahmen einer Transfor-
mationsberatung Anwendung finden können. 
 
Auf der Website greendealnrw.de finden Sie 
Hintergrundinformationen zu verschiedensten 
Themen der Green Economy, webbasierte In-
strumente zur Orientierung und Identifikation 
von Schwerpunkten für die Beratung und 
Links zu den institutionellen Akteur*innen in 
NRW, die Unterstützung im Themenfeld an-
bieten.

Investoren erkennen anhand der klaren Kriterien 
und genauen Messgrößen des Regelwerks, ob 
ein Unternehmen nachhaltig wirtschaftet – 
oder eher nicht. So sollen mehr Gelder in nach-
haltige Unternehmen und Technologien gelenkt 
und zugleich der Green Deal der Europäischen 
Union unterstützt werden. 
 
Auf der Basis der Taxonomie wird in den kom-
menden Jahren eine Vielzahl an Gesetzen und 
Verordnungen verabschiedet, die ebenfalls die 
Entwicklung zum nachhaltigen Wirtschaften 
forcieren. Unternehmen legen offen, inwieweit 
sie ihr Handeln nach den Kriterien der Taxono-
mie ausrichten. Damit wird für Investoren auf 
einen Blick erkennbar, wie nachhaltig ein be-
stimmtes Unternehmen wirtschaftet. Finanzie-
rungen spielen Taxonomie-Erwägungen zufolge 
künftig eine wichtige Rolle. Die Banken werden 
ebenfalls offenlegen, welche Unternehmen sie 
in welcher Form finanzieren. 
 
Auch kleine und mittelständische Unternehmen 
werden davon betroffen sein. Und zwar einer-
seits indirekt als Zulieferfirma. Die größeren 
Unternehmen werden ihrerseits ihren Zuliefer-
unternehmen über ihre Geschäftsbeziehungen 
eine entsprechende Nachweisdokumentation 
auferlegen. Andererseits müssen Banken künftig 
ebenfalls ein Nachhaltigkeits-Reporting erstel-
len. Das Problem dabei: Da viele Mittelständler 
keine Daten im Sinne der EU-Taxonomie haben, 
können deren nachhaltige Investitionen formal 
nicht als umweltrelevant gewertet werden. Die 
benötigten Daten müssen entweder bilateral 
eingeholt oder geschätzt werden. Da Unter-
nehmen und Banken in ihren Geschäfts- und 
Finanzierungstätigkeiten untrennbar miteinan-
der verbunden sind, haben Vorgaben, die nur 
eine der Parteien betreffen, mittelbar Auswir-
kungen auf die andere Seite.  
 
Um insbesondere kleinen und mittelständischen 
Unternehmen Orientierung und Ansatzpunkte 
zur Erfüllung der oben skizzierten Anforderun-
gen geben zu können, und sie zeitgleich bei 
notwendigen Veränderungsprozessen zu unter-
stützen, konzentrieren sich das Förderprogramm 
Transformationsberatung NRW und die im Pro-
jekt „Ökologisches Wirtschaften“ entwickelten 
Methoden und Tools genau darauf. Wohlwis-
send, dass es darüber hinaus ebenso wichtige 
Themenfelder wie bspw. Corporate Social Re-

sponsibility (CSR), Gemeinwohlökonomie (GWÖ) 
und weitere Standards gibt. Das Förderpro-
gramm Transformationsberatung NRW berück-
sichtigt das in seinen Förderkriterien und gibt 
dabei den Rahmen zur aktiven Gestaltung und 
Teilhabe der Beschäftigten am Prozess einer auf 
Dauer angelegten kontinuierlichen Verände-
rung. 
 
In der vorliegenden zweiten Ausgabe der green 
transfær werden verschiedene Ansätze und Er-
fahrungen der konkreten Umsetzung von gro-
ßen Zielen in kleinen Unternehmen vorgestellt. 



Im Kern geht es bei diesem Ansatz darum, den 
Beratungsprozess in drei bzw. vier Schritte zu 
gliedern: 
 
æ Die „First Steps“ dienen der Orientierung. Be-

triebe und ihre Beschäftigten sollen hier mit-
hilfe sehr einfacher und transparenter Tools 
die Vielfalt der Themenstellungen erkennen 
und Prioritäten setzen. Als Instrumente wur-
den hierzu der CO2-Footprint light, der Green 
Deal Radar und die App GrünKOMP entwi-
ckelt. Das Ergebnis dieses ersten Schrittes 
sind also Schwerpunktsetzungen für den 
weiteren Beratungsprozess. 

 
æ Mit den „Next Steps“ werden diese ausge-

wählten Themen vertieft: Meist empfiehlt 
sich zunächst eine weitergehende CO2-Bilanz, 
um Hebel zu identifizieren. Dann können die 
Maßnahmen aber weit auseinander gehen: 
Von technischen Themen bis zu Fragen des 
Gemeinwohls sind hier alle Türen offen. Für 
eine Vielzahl von Fragen sind auf der Website 
greendealnrw.de Hinweise, Beispiele und In-
strumente zusammengetragen worden und 
können mit dem sogenannten Next Steps Ge-
nerator übersichtlich genutzt werden. 

 
æ Die „Final Steps“ bilden den Schlusspunkt der 

Transformationsberatung im fördertech -
nischen Sinne: Es werden ein technisch-
organisato rischer Handlungsplan und ein 
Personalentwicklungsplan aufgestellt. Der 
Handlungsplan ist eine Zusammenfassung 
der Ergebnisse der Next Steps. Für den Per-

sonalentwicklungsplan können Tools wie die 
App GrünKOMP oder das webbasierte Kom-
petenztool SQIRE genutzt werden. 

 
æ Mit dem vorangegangenen Schritt ist die 

Transformationsberatung, nicht aber die 
„grüne“ Entwicklung des Unternehmens ab-
geschlossen. Im Gegenteil beginnen viele 
Umsetzungsschritte erst nach der eigent -
lichen Transformationsberatung – die soge-
nannten „Further Steps“, bei denen es um 
die Behandlung von Einzelthemen mit der 
jeweils erforderlichen Tiefenschärfe geht. 
Hierfür können aber weitere Fördermittel in 
Anspruch genommen werden, die auf der 
Website systematisch vorgestellt werden. 

 
Das Projekt Ökologisches Wirtschaften trug den 
Untertitel: „Ökologisches Mindset für Unter-
nehmen und Beschäftigte zur Vorbereitung ei-
ner grünen digitalen Zukunft“. Dies kommt nicht 
von ungefähr, denn schließlich ist die Trans -
formationsberatung ein Förderinstrument des 
Arbeitsministeriums NRW, nicht des Wirt-
schafts- oder Umweltministeriums. Und einem 
Arbeitsministerium geht es immer auch um den 
Menschen im Arbeitsprozess. Es geht darum, 
die Mitarbeiter*innen mitzunehmen, zu infor-
mieren, einzubeziehen, zu beteiligen, ihnen Ent-
wicklungschancen und Einflussmöglichkeiten 
zu geben.  
 
Es geht aber auch darum, sie zu motivieren, im 
Idealfall zu begeistern. Denn letztendlich müs-
sen die Menschen im Unternehmen, Führungs-
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Das ökologische Mindset – 
Kernstück der „Green Deal-Beratung“ 
Jörg Schlüpmann, Andreas Franke, Kurt-Georg Ciesinger

Die Transformationsberatung NRW will Betriebe dabei unterstützen, sich den Herausforderungen der ökologi-

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

der Betriebe und der Berater*innen wurde das Projekt Ökologisches Wirtschaften eingesetzt, um entsprechende 

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

können. Entstanden ist das Modell der „Green Deal NRW“-Beratung, die ausführlich in dieser und der letzten 

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

1 Kriegesmann, B., Kunhenn, H., Kley, T. & Lücke, C. (2011). Re -
organisationen als „Stresstests“ für Unternehmen: Erschöpfte 
Akteure in erschöpften Organisationen? præview – Zeitschrift 
für innovative Arbeitsgestaltung und Prävention, 05/2011, 
S.24-25.

kräfte wie auch Beschäftigte, die Idee einer 
ökologischen Transformation „auf die Straße 
bringen“. Sie müssen mit ihrem Engagement 
und ihrer Kreativität Ideen und Lösungen ent-
wickeln, was im konkreten Unternehmen „Green 
Economy“ und „Transformation“ überhaupt be-
deuten können. Kurz: Sie müssen ein ökologi-
sches Mindset haben. 
 
Und dieses Mindset, diese Begeisterung für die 
notwendigen Entwicklungsprozesse kann man 
nicht immer voraussetzen, denn Menschen sind 
selten sofort begeistert von Veränderungen. Das 
hat auch handfeste Gründe: Veränderungen be-
drohen nicht nur die Komfortzone, sie entwer-
ten Expertise und Erfahrung, neue Dinge müs-
sen gelernt und alte „entlernt“ werden. Sie 
bedrohen den Status und die eigene Sicherheit 
– und welche Vorteile den notwendigen An-
strengungen gegenüberstehen werden, ist in 
vielen Fällen gar nicht sicher vorhersehbar. Das 
Institut für angewandte Innovationsforschung 
hat in einer Studie1 bereits 2011 herausgefun-
den, dass Veränderung sogar krank machen 
kann – und zwar umso mehr, je weniger Einfluss 
man auf die Veränderungsprozesse hat. Die For-
scher stellten fest, dass 39,1% der passiv betrof -
fenen Führungskräfte Anzeichen starker vitaler 
Erschöpfung aufwiesen, 25,5% der Umsetzer, 
aber nur 13,6% der sogenannten Impulsgeber, 



die mit dem Veränderungsprozess selbst nichts 
zu tun haben. Veränderung ist offensichtlich 
umso schöner, je weiter man davon entfernt ist. 
 
Ein ökologisches Mindset zu entwickeln bedeu-
tet also nicht nur aufzuklären, zu informieren, 
Widerstände abzubauen, zu motivieren, sondern 
auch Handlungsfähigkeit zu schaffen und aus 
passiv Betroffenen aktiv Handelnde zu machen.  
In diesem Kontext hat das Projekt „Ökologisches 
Wirtschaften“ eine Reihe von Ansatzpunkten 
und Instrumenten entwickelt, die darauf abzie-
len, die Menschen in den Unternehmen zu mo-
tivieren, einzubeziehen und handlungsfähig zu 
machen. Diese Tools werden in dieser Ausgabe 
der green transfær vorgestellt: 
 
æ Awareness-Seminare für Führungskräfte 

und Mitarbeitende 
Insbesondere die Führungskräfte in Unterneh-
men fungieren als Multiplikator*innen und soll-
ten ein grünes Mindset haben, damit sie die 
notwendigen Maßnahmen auch gegen mögliche 
Widerstände umsetzen können. Aber auch Un-
ternehmer*innen und Berater*innen profitieren 
von einem ausgeprägten Mindset mit einem be-
sonderen Fokus auf grüne Themen. Das Aware-
ness-Seminar vermittelt grundlegendes Wissen 
zu verschiedenen Nachhaltigkeitsthemen. Da-
rüber hinaus werden Tools und Vorgehensweisen 
vorgestellt, die das nachhaltige Handeln im ei-
genen beruflichen Alltag erleichtern und ein 
vorbildhaftes Vorangehen ermöglichen.  
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æ Workshops zur Entwicklung von Hand- 
   lungsplänen und die App EcoMindset 
Die evidenzbasierte Interventionsmethode zur 
Steigerung umweltfreundlicher Verhaltens -
weisen im Arbeitskontext setzt sich aus zwei 
Bausteinen zusammen. Im ersten Teil der In-
tervention werden Methoden der kognitiven 
Dissonanz angewendet, um Motivation zur Ver-
änderung zu schaffen. Im zweiten Teil werden 
Zielsetzungsmaßnahmen umgesetzt, in welchen 
konkrete Pläne zur Verhaltensmodifikation von 
den Beschäftigten selbst erarbeitet werden. Im 
Rahmen des Projektes Green Deal NRW haben 
wir ein App-gestütztes Workshop-Format ent-
wickelt, welches eine flexible Durchführung mit 
Hilfe der App EcoMindset ermöglicht. 
 
æ Das Basismodell Green Employer 
… dient als Grundlage für die Implementierung 
von geeigneten Maßnahmen und Tools im 
Unter nehmen, um eine erfolgreiche Transfor-
mation hin zu einem ökologischen Mindset zu 
ermöglichen. Es stellt systematisch die Hand-
lungsmöglichkeiten dar, die ein Unternehmen 
hat, um ein grünes Mindset der Akteur*innen 
zu fördern. Schnell wird hierbei klar, dass es in 
vielen Bereichen gar nicht um neue, spezifisch 
ökologische Themen geht, sondern um grund-
legende Fragen der Unternehmensführung: 
Werte, Kultur, Arbeitsgestaltung, Belohnungs-
systeme und vieles andere mehr. Zu allen diesen 
Fragen sind bestehende Instrumente zusam-
mengestellt und über eine interaktive Grafik 
übersichtlich abrufbar gemacht worden. 
 

Mit diesen neuen Instrumenten, die explizit auf 
den Menschen im Transformationsprozess ab-
zielen, ist das Beratungskonzept „rund“. In der 
Gesamtschau mit den Angeboten der Partner-
institutionen, die in den beiden Ausgaben der 
green transfær ihre Beiträge geleistet haben, 
stehen nun Modelle und praktische Tools für 
alle Aspekte der Beratung eines Unternehmens 
bei den ersten, zweiten und dritten Schritten 
ökologischer Transformation bereit. 
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Noch eine Runde bitte! –  
Nachhaltigkeit und Jobs durch Circular Economy 
Paul Szabó-Müller, Carina Hermandi

Lineare Wirtschaft – So geht’s nicht mehr!  
In unserem aktuellen „linearen“ Wirtschaftssys-
tem bauen wir mit großem Aufwand Werte auf, 
indem wir Rohstoffe extrahieren und zu Pro-
dukten verarbeiten, die wir anschließend ver-
kaufen, verteilen und konsumieren. Heutzutage 
ist hier meist der Höhenpunkt erreicht. Denn 
die Wertschöpfung von produzierenden Unter-
nehmen endet in den meisten Fällen mit dem 
Verkauf eines Produktes. Auf eine häufig viel 
zu kurze Nutzungsdauer folgen dann die Ent-
sorgung, „energetische Verwertung“ oder gar 
Deponierung, die nicht immer korrekt verlaufen 
(z.B. Fehlwürfe, illegale Müllexporte). Wir zer-
stören also das, was wir mühevoll erzeugt ha-
ben, und vernichten Werte und Wertschöpfung. 
 
Zirkuläre Wirtschaft – So geht’s besser? 
Anders sieht es in der „zirkulären“ Wirtschaft 
aus. Einmal produziert, sollen die Produkte mög-
lichst viele Runden im Wirtschaftskreislauf dre-
hen, um den Wert der produzierten Dinge bzw. 
die Wertschöpfung möglichst lange zu erhalten 
oder gar zu steigern. Dies fängt bereits bei der 
Gestaltung von Produkten und Geschäftsmo-
dellen an. Sie legt die Grundlage zur Umsetzung 
der Circular Economy durch Strategien, die Pro-
dukte einsparen bzw. deren Funktion anders be-
reitstellen (z.B. durch Virtualisierung), die Nut-
zung intensivieren (z.B. durch Sharing), die 
Effizienz steigern oder den Materialeinsatz re-
duzieren. Andere Strategien zielen auf die Ver-
längerung der Lebensdauer von Produkten und 
Komponenten ab, etwa durch Wiederverwen-
dung, Reparatur oder Aufbereitung. Nur wenn 
es sich nicht vermeiden lässt bzw. nachweislich 
nachhaltiger ist, sollte ein stoffliches Recycling 
oder eine thermische Verwertung von Materia-
lien erfolgen. 
 

Unternehmen brauchen Unterstützung 
Circular Economy wird nicht zuletzt durch den 
EU Green Deal vorangetrieben. Laut zugehöri-
gem Circular Economy Action Plan (CEAP) soll 
sich der Anteil zirkulärer Materialien bis 2030 
verdoppeln, während das BIP der EU um 0,5% 
gesteigert und etwa 700.000 neue Arbeitsplätze 
geschaffen werden könnten. Dabei wird betont, 
wie wichtig es ist, die Transformation gerecht 
zu gestalten (Just Transition) und alle Akteur*in-
nen mitzunehmen. Vor allem Unternehmen und 
Beschäftigte in energie- und ressourceninten-
siven Branchen, insbesondere KMU, brauchen 
Unterstützung bei der Suche nach Lösungen 
für vielfältige Herausforderungen wie Rohstoff-
kosten und -verfügbarkeit, Treibhausgasreduk-
tion, neue Geschäftsmodelle, Fachkräftemangel, 
Kundenanforderungen an Nachhaltigkeit sowie 
neue rechtliche Anforderungen wie etwa Öko-
Design-Vorgaben, Recyclingquoten, Recht auf 
Reparatur oder Informations- und Lieferketten -
sorgfaltspflichten. Sowohl die Herausforderun-
gen als auch die Lösungen sind eng mit dem 
Übergang zur Circular Economy verknüpft. Ein 
allererster Schritt dorthin kann der Potenzial-
check des Prosperkollegs sein. 
 
Prosperkolleg-Potenzialcheck für KMU 
Um vor allem produzierende KMU bei der Trans-
formation zur Circular Economy zu unterstüt-
zen, hat das Prosperkolleg den „Potenzialcheck 
Circular Economy“ entwickelt (s. Abb. 1). Damit 
identifiziert Prosperkolleg Potenziale in vier 
Handlungsfeldern der Circular Economy, die sich 
in einer Unternehmensstudie als besonders re-
levant erwiesen haben: 1) zirkuläre Produkt-
entwicklung, 2) Lieferkette und Einkauf kreis-
lauffähiger Materialien, 3) ressourceneffiziente 
Produktion, 4) Rückholung, Wiederaufbereitung 
und Produkt-Service-Systeme.  
 

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

zerstörung, menschenunwürdige Arbeitsbedingungen… Wer bietet mehr? Schuld daran ist vor allem 

unsere auf Verbrauch ausgerichtete „lineare“ Wirtschaftsweise. Aber wie kann es zukünftig besser 

gehen? Große Hoffnungen ruhen auf dem Übergang in eine „zirkuläre“ Wertschöpfung (Circular 

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

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

Der Potenzialcheck enthält vier Bausteine zur 
Unterstützung von Unternehmen im Transfor-
mationsprozess. Sie bauen logisch aufeinander 
auf, funktionieren aber unabhängig voneinan-
der und können flexibel ausgewählt werden: 
Das Erstgespräch dient dem Kennenlernen des 
Themas und der Teilnehmenden untereinander 
und gibt z.B. durch Praxisbeispiele erste Denk-
anstöße. Der zweite Baustein ist eine Ist-/Soll-
Analyse mit dem Online-Tool „Circularity Ma-
trix“. Dabei werden ca. 40 Fragen zum Status 
quo und zu den Zielvorstellungen gestellt, um 
prioritäre Handlungsfelder bzw. Maßnahmen in 
Bezug auf ein ausgewähltes Produkt zu identi-
fizieren. Im dritten Baustein Maßnahmenent-
wicklung wird in einem halbtägigen „Circularity 
Workshop“ gemeinsam ein Handlungsplan er-
stellt, mit dem Handlungsempfehlungen (z.B. 
aus der Matrix) in erste Lösungsschritte über-
führt werden sollen. Der Workshop kann auch 
dazu dienen, dass Mitarbeiter*innen einen Ein-
stieg in das Thema Circular Economy finden 
und frühzeitig an der Strategieentwicklung mit-
wirken. Um die konkrete Umsetzung zu un -
terstützen, sieht der vierte Baustein eine Wei -
tervermittlung durch das Prosperkolleg an 
Berater*innen, Hochschulen, Forschungseinrich-
tungen und andere Organisationen vor. Dies 
können einfache Tipps, FuE-Projekte mit der 
Hochschule Ruhr West, Kooperationen mit 
Netzwerkpartner*innen von Prosperkolleg oder 
Beratungsprojekte z.B. im Rahmen der Ressour-
ceneffizienzberatung NRW sein. Da die betrach-
teten Handlungsfelder eng mit Kompetenzen 
verknüpft sind, die im Unternehmen eventuell 
noch zu entwickeln sind, sollen im Potenzial-
check zukünftig auch Qualifizierungsbedarfe 
abgeleitet und Empfehlungen zu Qualifizie-
rungsangeboten gegeben werden. 
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Next Steps

Train-the-Trainer-Angebot für  
Berater*innen 
Auch Beratungsprogramme wie die Ressourcen-
effizienzberatung NRW können Unternehmen 
auf ihrem Weg zur Circular Economy unter -
stützen. Da diese auf kompetente Berater*innen 
angewiesen sind und Berater*innen wichtige 
Multiplikator*innen der Circular Economy dar-
stellen, hat Prosperkolleg das Train-the-Trainer-
Konzept „Gut beraten für die Circular Economy 
Transformation“ entwickelt. Das Qualifizierungs-
konzept erhielt bei der ersten Erprobung im Ok-
tober 2022 durchweg sehr positives Feedback. 
Ziel war es, die Berater*innen dazu zu befähigen, 
die Circular Economy in ihre Beratung zu inte-
grieren und den Potenzialcheck des Prosper-
kollegs anzuwenden. 
 
Das Konzept basiert auf einer Analyse von Qua-
lifizierungsbedarfen der Zielgruppe, bei der eng 
mit der Effizienz-Agentur NRW zusammenge-
arbeitet wurde. Es besteht aus drei Modulen, 
welche je nach Vorkenntnissen und Interessen 
unabhängig voneinander ausgewählt werden 
können. Mit Blick auf die große Diversität der 
Zielgruppe werden aufeinander abgestimmte 
Online-Veranstaltungen und E-Learning-Ein-

Carina Hermandi

Abb. 1: Prosperkolleg-Potenzialcheck (Quelle: Prosperkolleg-Projekt, April 2023)

heiten angeboten. Dadurch wird auch eine hohe 
räumliche und zeitliche Flexibilität sichergestellt, 
die Berater*innen benötigen. Bei der Erprobung 
diente Modul 1 dazu, Teilnehmer*innen zu ak-
quirieren und Geschmack auf mehr zu machen, 
indem ihnen Kolleg*innen in einer Online-Info -
veranstaltung aus der eigenen Beratungspraxis 
berichteten. Im Modul 2 erfolgte eine eher kon-
zeptionelle, aber sehr praxisnahe Einführung, 
in der Grundbergriffe und -kenntnisse vermittelt 
wurden, um ein „Circular Mindset“ zu schaffen. 
Im Modul 3 lernten die Teilnehmer*innen die 
vier Handlungsfelder und die „Circularity Ma-
trix“ kennen, um zukünftig den Potenzialcheck 
selbst durchführen zu können. Im E-Learning-
Angebot konnten die Teilnehmer*innen die 
Inhal te wiederholen und vertiefen sowie nach 
einem freiwilligen Selbsttest einen Teilnahme-
nachweis erhalten. Ein besonderes Highlight im 
E-Learning sind die kurzen Online-Lerneinheiten 
mit interaktivem bzw. spielerischem Charakter, 
sogenannte Microlearnings. 
 
Ausblick: Prosperkolleg-Potenzialcheck in 
der Green Deal NRW Beratung & Co. 
Der Prosperkolleg-Potenzialcheck Circular Eco-
nomy ist neben der Ressourceneffizienz- auch 

ein sehr nützliches Instrument für die Green 
Deal- und Transformationsberatung NRW. Die 
G.I.B. NRW, Green Deal NRW und Prosperkolleg 
planen gemeinsame Aktivitäten im Rahmen der 
beiden letztgenannten Programme, damit noch 
mehr Berater*innen, Unternehmen und Be-
schäftigte für die Circular Economy Transfor-
mation „fit“ werden. 
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Paul Szabó-Müller ist Mitarbeiter am Institut 
der Informatik der Hochschule Ruhr West in 
Bottrop und dort Co-Leiter des Forschungs-
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Kultur, Führung, Personal – Wie Umweltstrategien 
in Unternehmen gelebt werden können 
Dominik Bentler

Norm wahrgenommen. Diese deskriptiven Nor-
men wirken sich insbesondere auf freiwilliges 
umweltfreundliches Verhalten der Beschäftigten 
aus. Ähnlich wie die deskriptiven Normen hat 
auch das umweltfreundliche Führungsverhalten 
bedeutsamen Einfluss auf freiwilliges umwelt-
freundliches Verhalten des Personals.  
 
Sofern man sich in diesem ersten Schritt auf 
einen Ansatzpunkt, z.B. Normen oder Führungs-
verhalten, festgelegt hat, sollte im Anschluss 
eine konkrete Strategie erarbeitet werden, wie 
dieser Ansatzpunkt beeinflusst werden kann. 
 
2. Umsetzungsstrategien zur Beeinflussung 

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

In Deutschland sind Unternehmen für knapp 50% des CO2-Ausstoßes verantwortlich. Das ist zahlreichen 

Unternehmen bereits bewusst, weswegen diese Organisationen in den vergangenen Jahren den Themen -

bereich Nachhaltigkeit als Kernthema in Strategien der Organisationsentwicklung fokussiert haben. Oftmals 

fehlt für die Umsetzung dieser Strategien in den Unternehmen jedoch eine Übersicht möglicher Ansatz-

punkte und Methoden. Darüber hinaus sind Metriken für die Bewertung der Nachhaltigkeitsperformance 

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

Daher werden in diesem Beitrag Antworten ge-
geben, sofern Unternehmen 
1.  Ansatzpunkte innerhalb des Unternehmens 

für die Steigerung der Nachhaltigkeitsper-
formance auswählen möchten,  

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

3.  den Erfolg dieser Maßnahmen über Nachhal -
tigkeitsindikatoren messbar machen möchten.  

  
1. Ansatzpunkte zur Beeinflussung der 

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

zum Thema Nachhaltigkeit) und Merkmale 
inner halb von Personen, welche abhängig von 
Situ ationen und zeitlichen Einflüssen unter-
schiedliche Ausprägungen aufzeigen können 
(z.B. Motivation für nachhaltiges Verhalten).  
 
Um möglichst umfangreiche Einflüsse auf die 
Nachhaltigkeitsperformance auszuüben, bietet 
es sich an, Ansatzpunkte auf der kontextuellen 
Ebene auszuwählen. Eine Veränderung dieser 
kontextuellen Faktoren wirkt sich im Anschluss 
auf die Personenmerkmale der Beschäftigten 
aus. Wissenschaftliche Erkenntnisse konnten 
bestätigen, dass insbesondere Normen von Or-
ganisationen und Teams sowie umweltfreund-
liches Führungsverhalten die Mitarbeitenden 
bedeutsam beeinflussen (Bentler et al., 2021; 
Bentler & Maier, 2023). 
 
Richtlinien oder Verhaltenskodexe gelten auf 
der organisationalen Ebene als sogenannte in-
junktive Normen und steigern maßgeblich 
aufga benbezogenes Nachhaltigkeitsverhalten, 
welches in direkter Verbindung mit der Arbeits-
tätigkeit selbst steht. Das umweltfreundliche 
Verhalten direkter Kolleg*innen wird von den 
Mitarbeitenden als sogenannte deskriptive 

Kontextuelle Faktoren

Institutional 
z.B. Gesetze

Organisational 
z.B. Normen, Einstellungen, Aktivitäten

Führung 
z.B. Führungsverhalten, umweltfreundliche 
Einstellungen und Verhaltensweisen

Teams 
z.B. Normen, Einstellungen, Aktivitäten

Personenmerkmale

Faktoren innerhalb einer Person 
z.B. Intentionen, Motivation

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

14

Motivation

Autonom 
z.B. „Ich möchte…“

Kontrolliert 
z.B. „Ich muss …“

14

Verhalten

Freiwilliges Verhalten 
z.B. Überzeugungsarbeit von Kolleg*innen

Aufgabenbezogenes Verhalten 
z.B. Nutzung von ÖPNV für Dienstreisen

Nachhaltigkeitsindikatoren

Institutional 
z.B. Wettbewerbsvorteil

Organisational 
z.B. Kosteneinsparungen

Führung 
z.B. Führungserfolg

Teams 
z.B. positive soziale Normen

Mitarbeitende 
z.B. VerhaltensänderungenAbb. 1: Organisationales Mehrebenenmodell für 

umweltfreundliches Verhalten und Nachhaltigkeits -
indikatoren (vgl. Norton et al., 2015)



15 transfær 2 | 2023

Der Autor 
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Next Steps

Zwei Methoden mit starken Effekten auf Moti-
vation und nachhaltiges Verhalten im kontextu-
ellen Bereich sind Zielsetzungsstrategien und 
die Nutzung von sozialen Vorbildern. Die Um-
setzung beider Strategien kann von Führungs-
kräften gesteuert oder unterstützt werden. Ins-
besondere im Bereich der Zielsetzungsstrategien 
kommt den Führungskräften durch Ihre Ent-
scheidungsbefugnis eine besondere Rolle zu. 
Denn sie können darüber entscheiden, wie weit 
gesetzte Nachhaltigkeitsziele in den Arbeitsall-
tag und die vorliegenden Prozesse eingreifen 
können. Darüber hinaus sollten Führungskräfte 
bei der Definition, Erreichung und Bewertung 
von Nachhaltigkeitszielen unterstützen. Diese 
Ziele können sowohl für Einzelpersonen fest-
gelegt, als auch auf Ebene von Arbeitsgruppen 
gemeinschaftlich definiert werden.  
 
Ferner dienen Führungskräfte als Vorbilder für 
die Beschäftigten. Wenn die Führungskräfte als 
gutes Beispiel für nachhaltiges Verhalten im 
Arbeitskontext zeigen, dass auch bei ökono-
misch relevanten Entscheidungen Nachhaltig-
keitsausmaße im Entscheidungsfindungsprozess 
berücksichtigt werden, wird dieses Verhalten 
vom geführten Personal übernommen.  
 
3. Erfolg über Nachhaltigkeitsindikatoren 

messbar machen 
Da Entscheidungsträger in Unternehmen bislang 
häufig ausschließlich auf ökonomische Leis-
tungsdaten zur Bewertung der Unternehmens-
steuerung zurückgegriffen haben, kommen 
durch Nachhaltigkeitsziele neuartige Indikatoren 
hinzu. Die Nutzung von Nachhaltigkeitsindika-
toren zur Messung der nachhaltigen Perfor-
mance ist insbesondere aus zwei Gründen von 
großer Bedeutung. Erstens dienen sie zur Über-
prüfung des Erfolgs der durchgeführten Nach-
haltigkeitsmaßnahmen. Zweitens bilden sie die 

Grundlage für die Ausrichtung zukünftiger Nach -
haltigkeitsmaßnahmen.  
 
Nachhaltigkeitsindikatoren können auf unter-
schiedlichen organisationalen Ebenen gemessen 
werden (s. Abb. 1). Es bietet sich an, die Messung 
von Nachhaltigkeitsindikatoren auf denjenigen 
Ebenen durchzuführen, auf denen eine unver-
fälschte Diagnose möglich ist. Dies ist insbe-
sondere auf den Ebenen von Einzelpersonen 
und Arbeitsgruppen möglich. Für die Messung 
bieten sich aus ökonomischer Perspektive un-
terschiedliche Skalen an, welche von den Per-
sonen über den Selbstbericht in Einzelarbeit be-
arbeitet werden, z.B. die Skala zur Messung von 
umweltfreundlichen Einstellungen und Verhal-
tensweisen (Bentler & Maier, 2016).  
 
Der wiederholte Einsatz dieser Skalen vor und 
nach der Durchführung von Maßnahmen ver-
deutlicht die Veränderung von nachhaltigen 
Verhaltensweisen der Beschäftigten und bietet 
darüber hinaus die Möglichkeit zur Definition 
neuer Maßnahmen, wodurch der hier beschrie-
bene Prozess erneut von Vorne startet.    
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Auf dem Weg zum ökologischen Mindset  
und gelebter Nachhaltigkeit –  
Das Basismodell „Green Employer“ 
Marcel Kern, Lucia Johanneves

Aus diesem Grund fällt es uns so schwer, das 
langfristig ausgerichtete Ziel konsequent an-
zugehen und zu verfolgen. Zudem sind wir im 
Arbeitsalltag oft so stark eingebunden von den 
wichtigen und dringlichen Aufgaben, dass wir 
übergeordnete und dadurch oft als nachrangig 
empfundene Ziele wie die Nachhaltigkeit hin-
tenanstellen. 
 
Dies macht es natürlich auch für Unterneh-
mensverantwortliche schwer, Wertschöpfungs-
prozesse konsequent nachhaltig zu gestalten 
und anzupassen. Zugleich wird aber der Hand-
lungsdruck aufgrund des politischen und ge-
sellschaftlichen Interesses sowie der immens 
wachsenden Kosten unökologischen Wirtschaf-
tens immer größer. Mit dem Basismodell „Green 
Employer“ wollen wir Unternehmen eine prak-
tikable Übersicht über zielführende und erfolgs-
versprechende Handlungsmöglichkeiten bieten, 
die sich genau an den (psychologischen) Me-
chanismen orientieren, die uns von der gelebten 
Umsetzung ökologischer Ziele im Arbeitsalltag 
abhalten. 
 
Das Basismodell „Green Employer“ 
Unser Basismodell beschreibt im Wesentlichen 
drei große, forschungsseitig bewährte Faktoren, 
die Unternehmensverantwortliche durch kon-
krete Maßnahmen in die gewünschte Richtung 
beeinflussen können: das ökologische Mindset, 
also das grundsätzliche Denkverständnis der 
Mitarbeitenden in Bezug auf Ökologie und 
Nachhaltigkeit, der Umsetzungswille bzw. die 
Intention in der Belegschaft und das tatsächli-
che nachhaltige Verhalten. 
 
Das Modell nutzt dabei zwei zentrale Prinzipien 
aus der Motivationspsychologie, nämlich zum 
einen das sogenannte „Rubikon-Modell“ der 
Handlungsmotivation (s. Abb. 1) und zum an-

der Regel an unserer Produktivität und nicht 
an Nachhaltigkeit gemessen werden. Daher ist 
es wichtig, Arbeitsplätze so zu gestalten, dass 
sie die Handlungsspielräume sowohl in zeitlicher 
als auch inhaltlicher Hinsicht bieten, die es 
braucht, um bei der Arbeit Neues zu probieren 
und nachhaltiger zu werden. Zugleich bietet es 
sich an, eine übergreifende Unternehmensvision 
zu entwickeln und zu leben, am besten unter 
Beteiligung der Belegschaft (Stichwort Green 
Involvement), die nachhaltiges Handeln und 
Wirtschaften in den Mittelpunkt stellt. Füh-
rungskräfte sollten dabei mit gutem Vorbild vo-
rangehen, sich selbst an Nachhaltigkeitszielen 
messen lassen und Nachhaltigkeit immer wieder 
auf die Agenda setzen, damit sich über die Zeit 
ein „Nachhaltigkeitsklima aufbaut“. 
 
Schöne Worte! Aber wie kann das ökologische 
Mindset in der Belegschaft erhöht werden? 
Dazu haben wir auf der Homepage www.green-
dealnrw.de eine ganze Reihe an Tipps, Leitfäden 
und Handlungsempfehlungen zusammenge-
stellt, die nach Belieben eingesetzt werden kön-
nen. Klar ist für uns, dass wir sowohl formelle 
als auch informelle Weiterbildungsmöglichkei-

ten brauchen, die z.B. auch die kleinen prak-
tischen Tipps für ökologisches Verhalten im 
Alltag aufzeigen. 
 
Einfach mal loslegen:  
Den Rubikon überschreiten 
„Jetzt kann es losgehen!“ Wir haben ver-
standen, worum es geht, und wollen uns 

nun verändern, anpacken und nachhalti-
ger werden. Aber Vorsicht! Oft wollen wir 

zu schnell zu viel erreichen. Das macht es 
uns schwer, den ersten Schritt zu wagen. Auch 
wenn wir uns einem Ziel verpflichtet fühlen, 
bedeutet das noch nicht, dass wir auch ins Han-
deln kommen. 
 

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

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

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

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

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

erst dann, wenn wir nicht mehr zurückkehren, das alles hat keine direkten Konsequenzen für uns. 

Abwägen

Planen

Handeln

Bewerten

Der Rubikon

… eine Runde joggen gehen 
   … das E-Mail-Postfach abarbeiten 
      … die Präsentation fertigstellen 
         … das Projekt schnell abschließen 
            … auf Nachhaltigkeit achten 

Ziele

Abb. 1: „Rubikon-Modell“ 

deren Erkenntnisse zur Routinenbildung. Lassen 
Sie uns einen kurzen Blick darauf werfen, wie 
wir glauben, Unternehmen auf dem Weg zu 
ökologischem Handeln und Wirtschaften helfen 
zu können. 
 
Auf das ökologische Mindset kommt es an 
Eine erste Stellschraube ist es, unter den Mit-
arbeitenden ein ökologisches Mindset aufzu-
bauen bzw. dieses zu stärken. Die Belegschaft 
braucht ein starkes Bewusstsein für die Bedeut-
samkeit nachhaltigen Wirtschaftens, muss das 
Ziel der Nachhaltigkeit verinnerlichen und sich 
mit nachhaltigen Zielen identifizieren können. 
Natürlich will auch gelernt sein, was man indi-
viduell im Arbeitsalltag tun kann.  
 
Nur wenn wir unter den vielen Zielen, die wir 
bei der Arbeit verfolgen, der Nachhaltigkeit ei-
nen vorderen Platz einräumen, werden wir unser 
Handeln auch daran ausrichten. Das ist gar 
nicht so einfach, da wir bei der Arbeit oft viel 
zu tun haben, unter Zeitdruck stehen und in 
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Vielleicht haben Sie nun auch Lust darauf be-
kommen, unser Modell etwas genauer anzu-
schauen. Rufen Sie doch gleich die Homepage 
auf und stöbern Sie durch unsere Vorschläge 
für konkrete Umsetzungsmaßnahmen: 
https://greendealnrw.de/basismodell-green-
employer 
 
Die Autor*innen 
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Angewandte Psychologie in Arbeit und Ge-
sundheit an der Ruhr-Universität Bochum.  
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Next Steps

Marcel Kern, Lucia Johanneves

lichkeit groß, dass wir Stück für Stück Routine 
darin entwickeln, unser Handeln an Nachhal-
tigkeitszielen auszurichten.  
 
Dabei ist es zu empfehlen, lieber erst einmal 
mit den kleinen Dingen zu beginnen und nicht 
direkt den großen Wurf anzustreben, der die 
Arbeit radikal auf den Kopf stellt. Stück für 
Stück wird es uns gelingen, nachhaltig zu wirt-
schaften, wenn die Ziele jeweils realistisch blei-
ben und von der Belegschaft auch tatsächlich 
durch eigene Anstrengung erreicht werden und 
dadurch akzeptiert werden können. Ansonsten 
erreichen die eigentlich positiv gemeinten Maß-
nahmen zur Motivierung genau das Gegenteil, 
nämlich Ablehnung. Warum also nicht bei Ziel-
vereinbarungen von Führungskräften Punkte 
zum Thema Nachhaltigkeit mit aufnehmen oder 
mit einem Ideenwettbewerb Anreize dafür set-
zen, dass Mitarbeitende selbst Vorschläge für 
mehr Nachhaltigkeit machen? 
 
Mit System zum Ziel 
Unser Basismodell zeigt also verschiedene An-
satzpunkte auf, die auf dem Weg zur Nachhal-
tigkeit helfen werden, und ordnet diese in ein 
psychologisches Erklärungsmodell unseres Ver-
haltens ein. Das Modell lässt sich dabei flexibel 
an die jeweiligen Bedarfe der Unternehmen an-
passen: Unternehmensverantwortliche können 
selbst ermitteln, in welchen Bereichen sie am 
ehesten Unterstützung brauchen, und dann 
Ideen für die praktische Umsetzung einholen. 
Wir glauben, dass wir so den heterogenen Aus-
gangsbedingungen der Unternehmen gerecht 
werden und allen Unternehmen auf dem Weg 
in die Klimaneutralität helfen können.  

Diese innere Handlungsbarriere wird in der Psy-
chologie seit Jahrzehnten diskutiert und be-
forscht. Eines der einflussreichsten Modelle 
hierzu ist das Rubikon-Modell. Es beschreibt im 
Kern, dass die Motivation für ein Ziel wie die 
Nachhaltigkeit allein nicht ausreicht, um dieses 
auch tatsächlich zu erreichen. Vielmehr ist einer 
der zentralsten Punkte, dass wir den imaginären 
„Rubikon“, einen Fluss in Italien, überqueren 
und mit einer Handlung beginnen. Das Modell 
greift dabei ein historisches Ereignis des römi-
schen Bürgerkriegs auf, bei dem Caesar durch 
das Überschreiten des Rubikons, der die Grenze 
zwischen den damals unter seiner Hoheit ste-
henden Regionen Gallien und Illyrien und dem 
eigentlichen Italien beschrieb, dem römischen 
Senat implizit den Krieg erklärte. Noch heute 
steht der Ausdruck „den Rubikon überschreiten“ 
dafür, sich unwiderruflich auf eine Handlung 
einzulassen und ein Ziel zu verfolgen (Abb. 1). 
  
Von der Belohnung bis zur Routine 
Unternehmen können ihre Mitarbeitenden auf 
vielfältige Weise dabei unterstützen, den Rubi-
kon zu überschreiten und damit Veränderungen 
zu mehr Nachhaltigkeit und Ökologie anzusto-
ßen. In unserem Basismodell zeigen wir, wie 
man den Aufbau nachhaltiger Handlungsrou-
tinen in der Belegschaft, aber auch strukturelle 
Nachhaltigkeitsroutinen im Unternehmen auf-
bauen und unterstützen kann. Wir sind davon 
überzeugt, dass es gerade am Anfang einen be-
lohnenden Charakter haben muss, wenn wir 
uns nachhaltig verhalten. Sobald wir realisieren, 
dass unser neues oder angepasstes Verhalten 
doch nicht mit so viel Aufwand verbunden ist, 
wie wir am Anfang dachten, ist die Wahrschein-

Abb. 2: Modell „Green Employer“ (https://greendealnrw.de/basismodell-green-employer)
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Mitmachen, Mitgestalten, Mitverändern:  
Wie Grüne Zirkel konkrete Nachhaltigkeits -
maßnahmen ermöglichen 
Muhammed Ali Aksu, Marcel Kern

Der Gesundheitszirkel als Modell 
Der Grüne Zirkel stellt eine inhaltliche Anpas-
sung des seit den 1980er Jahren etablierten 
Gesundheitszirkels dar. Dabei spielten die stei-
genden Herausforderungen im Zusammenhang 
mit Gesundheit in der Arbeitswelt eine wichtige 
Rolle. Um gesundheitliche Belastungen am Ar-
beitsplatz zu erkennen und zu reduzieren, Ar-
beitsplätze ergonomischer und prozessoptimier-
ter zu gestalten und dadurch die Gesundheit 
der Beschäftigten zu verbessern, wurden Ge-
sundheitszirkel als eine partizipative Methode 
eingeführt, bei der insbesondere die Betroffenen 
aktiv in den Prozess einbezogen werden. Ge-
sundheitszirkel beruhen dabei auf der Erkennt-
nis, dass Mitarbeitende über eine hohe lokale 
Expertise über Ihre Arbeitstätigkeit, Ausstattung 
und Arbeitsumgebung verfügen. Gemeinsam 
mit Unternehmensverantwortlichen, Fachleuten 
für Arbeitssicherheit und Gesundheit (z.B. Be-
triebsärzt*innen) sowie Personalverantwort -
lichen werden in verschiedenen Sitzungen Ur-
sachen diskutiert, Lösungsvorschläge erarbeitet 
und die Umsetzung geplant. Durch die Beteili-
gung der unterschiedlichen Gruppen gelingt so 
die zielführende und effiziente Verbesserung 
der Arbeitsplätze. 
 
Seitdem haben Gesundheitszirkel in vielen Un-
ternehmen an Bedeutung gewonnen und sind 
zu einem integralen Bestandteil des betriebli-
chen Gesundheitsmanagements geworden. 
 
Im Rahmen des Projektes „Ökologisches Wirt-
schaften – Ökologisches Mindset für Unterneh-
men und Beschäftigte zur Vorbereitung einer 
grünen digitalen Zukunft“ wurde in Anlehnung 
an die Gesundheitszirkel ein modellhaftes Kon-

zept erarbeitet, wie der Aufbau und der Ablauf 
eines Grünen Zirkels gelingen können, um im 
Rahmen des unternehmensinternen Einsatzes 
nachhaltiges Handeln zu stärken und zu struk-
turieren. 
 
Eine partizipative Maßnahme zur  
Förderung von nachhaltigem und ökologi-
schem Handeln in Betrieben 
Grüne Zirkel sollen Unternehmen ermöglichen, 
im Rahmen einer projektbezogenen Kleingruppe 
mit etwa acht bis zehn Personen einen Aus-
tausch über grüne Themen in einem geschütz-
ten Raum zu initiieren. Der Einsatz einer kleinen 
Gruppe erleichtert dabei die Kommunikation 
und sorgt für eine aktive Beteiligung aller Per-

sonen mit ihren jeweiligen Erfahrungshinter-
gründen und Kompetenzen.  
 
Wichtig ist die Gruppenzusammensetzung: Zum 
einen sollen Grüne Zirkel aus einer festen 
Gruppe „ständiger“ Mitglieder bestehen, zum 
anderen sollen „nicht ständige“ Mitglieder die 
Diskussion und Erarbeitung von Lösungen be-
reichern. Zu den ständigen Mitgliedern gehören 
in jedem Fall einige Beschäftigte sowie operative 
Führungskräfte und Verantwortliche für das 
Thema Nachhaltigkeit im Unternehmen. Wichtig 
ist dabei eine möglichst heterogene Zusam-
mensetzung von Beschäftigten aus verschie-
denen Berufsgruppen, um unterschiedliche Ex-
pertisen und Betroffenheiten einzubeziehen. 
Einer Person aus der Gruppe wird die Rolle als 
Moderator*in zugewiesen, der*die für die Pla-
nung der Termine, die Tagesordnungen sowie 
Diskussionsführung verantwortlich ist. 
 
Nicht ständige Mitglieder können Personen aus 
der Geschäftsleitung oder der Administration 
sein. Insbesondere Bereichsleitungen oder strate -
gische Führungskräfte sollten nur bedarfsspe-
zifisch, zum Beispiel bei der Umsetzungsplanung, 
hinzugezogen werden, um die Zustimmung zu 
Lösungsvorschlägen zu sichern und ggf. not-
wendige Ressourcen für die Umsetzung von 

Wie können Unternehmen möglichst schnell operativ umsetzbare Maß-

nahmen zur Steigerung der Nachhaltigkeit erarbeiten und umsetzen?  

Die Anpassung bereits etablierter und wirksamer Instrumente aus der 

Orga nisationsentwicklung kann eine Antwort darauf sein. Mit dem „Grü-

nen“ Zirkel als partizipativ angelegte Projektgruppe unter Beteiligung 

verschiedener Interessengruppen stellen wir ein Instrument vor, welches 

Unternehmen mit geringem finanziellen Aufwand und Ressourceneinsatz 

zur schnellen Verbesserung der Nachhaltigkeit nutzen können.

Beschäftigte 
ca. 3-4 Personen

Vorstand/ 
Geschäftsführung

Moderator*innen Abteilungs -
leiter*innen

Umweltschutz- 
expert*innen

Betriebsrat

Grüne Zirkel

 Erarbeitung konkreter praktischer  
   Maßnahmen zur Steigerung des  
   Klima schutzes und schonenden  
   Nutzung von Ressourcen im Unter -

nehmen 
 

 Hohe Maßnahmenvielfalt: sowohl 
verhaltens- als auch struktur -
bezogenene Ver änderungen

ständige Mitglieder 
nicht ständige Mitglieder
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Maßnahmen zu besprechen. Weitere nicht-stän-
dige Mitglieder können der Betriebsrat als Ver-
tretung der Interessen aller Beschäftigten und 
Berufsgruppen oder externe Klima- und Um-
weltschutzexpert*innen sein, die in regelmäßigen 
oder unregelmäßigen Abständen thematisches 
Fachwissen in die Diskussion einbringen sowie 
eine qualitätssichernde Funktion übernehmen.  
 
Ziele und Arbeitsweise des Grünen Zirkels 
Die Ziele des Grünen Zirkels sind vielfältig: 
æ Entwicklung von bereichs- bzw. arbeitsplatz-

spezifischen Maßnahmen zur Verbesserung 
der Ökologie in den Arbeitsprozessen, bei-
spielsweise Maßnahmen zur Senkung des 
Ressourcenverbrauchs (Strom, Wasser, Ma-
terial etc.) oder Maßnahmen zur Vermeidung 
von Abfallprodukten, 

æ Erarbeitung von direkt nutzbaren und um-
setzbaren Handlungsplänen, um klimaschüt-
zende Maßnahmen im Unternehmen zu im-
plementieren, 

æ Entwicklung und Erhöhung des ökologischen 
Mindsets der Mitarbeiter*innen, damit sich 
diese ressourcen- und umweltschonender im 
Unternehmen verhalten, 

æ Schaffung von betrieblichen Bedingungen, 
die zum Umweltschutz beitragen. 

 
Dabei ist eine strukturierte, nachvollziehbare 
und transparente Vorgehensweise zu jedem 
Zeitpunkt entscheidend. Der Erfolg des Grünen 
Zirkels ist aber auch an die Bewältigung diverser 
Herausforderungen gekoppelt. Hierzu gehören 
unter anderem 
æ hierarchische Statusgefälle der Beteiligten, 
æ unterschiedliche Interessen der Mitglieder 

der Projektgruppe, 
æ Herausforderungen der interdisziplinären Zu-

sammenarbeit: Jede*r Beteiligte ist nur im 
eigenen Bereich Expert*in, 

æ allgemeine Kommunikations- und Abspra-
cheprobleme, 

æ Gefahr der Abschottung des Grünen Zirkels 
durch Eigendynamik der Gruppenprozesse, 

æ mangelnde Unterstützung von Entschei-
dungsträger*innen. 

 
Erfolgsbeiträge eines Grünen Zirkels 
Die Etablierung eines Grünen Zirkels eröffnet 
eine breite Palette von praktikablen Lösungs-
ansätzen zur Förderung der Nachhaltigkeit. Eva-
luationsstudien zu den Gesundheitszirkeln, die 
die Entwicklungsgrundlage des Grünen Zirkels 
waren, konnten die Vorteile dieser partizipativen 
Methode vielfach und überzeugend belegen. 
Da die Struktur, Ausrichtung und inhaltliche 
Art der Zusammenarbeit im Grünen Zirkel eng 
an die bewährten Prinzipien der Gesundheits-
zirkel angelehnt sind, werden auch die Grünen 
Zirkel mit hoher Wahrscheinlichkeit eine ähnlich 
positive Wirkung erzielen. Wir erwarten, dass 
Grüne Zirkel einerseits verhaltensbezogene 
Maßnahmen zur Steigerung der Nachhaltigkeit 
entwickeln werden. Damit sind Lösungen und 
Ideen gemeint, die direkt an den Beschäftigten 
selbst ansetzen, deren ökologisches Bewusstsein 
stärken und nachhaltiges Verhalten stimulieren. 
Andererseits werden Grüne Zirkel auch ver -
hältnisbezogene Maßnahmen entwickeln, die 
auf die Veränderung von Arbeitsbedingungen, 
-materialien oder -prozessen abzielen. 
 
Entscheidend für den Erfolg der Grünen Zirkel 
wird sein, dass die Betriebe die Verbesserungs-
vorschläge und Maßnahmen aus dem Grünen 
Zirkel auch tatsächlich implementieren. Insofern 
sollten sich die Mitglieder der Grünen Zirkel 
bereits zu einem frühen Zeitpunkt ihrer Arbeit 
die Unterstützung der Unternehmensleitung 
oder Entscheidungsbevollmächtigten einholen. 
 
 

Next Steps

Muhammed Ali Aksu, Marcel Kern

Die Autoren 
Muhammed Ali Aksu ist wissenschaftlicher 
Mitarbeiter in der Abteilung Forschung und 
Entwicklung der Deutschen Angestellten- 
Akademie DAA NRW. Im Projekt Green Deal 
NRW ist er verantwortlich für die Entwicklung 
der digitalen Tools. 
 
Prof. Dr. Marcel Kern ist Juniorprofessor für 
Angewandte Psychologie in Arbeit & Gesund-
heit an der Ruhr-Universität Bochum. In  
seiner Forschung untersucht er Rahmen -
bedingungen von nachhaltigem Verhalten in 
Unternehmen und befasst sich dabei ins -
besondere mit Implementierungshürden.



20

 „Fake it till you make it“ –  
Von der grünen Einstellung zum  
ökologischen Handeln 
Dominik Bentler

In diesem Beitrag wird ein evidenzbasiertes Ver-
fahren vorgestellt, welches sowohl im Privat- 
als auch im Arbeitsbereich dazu genutzt werden 
kann, sich selbst und andere dazu zu motivieren, 
umweltfreundliche Verhaltensweisen zu steigern 
und damit zur Erreichung der Klimaziele beizu-
tragen. Dazu geht es in einem ersten Schritt 
darum, die notwendige Motivation für die Ver-
haltensänderung herzustellen, und in einem 
zweiten Schritt die Menschen dabei zu begleiten 
und zu unterstützten, die Motivation in eine 
nachhaltige Verhaltensänderung umzusetzen. 
 
1. Motivation für umweltfreundliches  
   Verhalten herstellen 
Wie bereits einleitend beschrieben, liegt oftmals 
eine Diskrepanz zwischen umweltfreundlichen 
Einstellungen und Verhaltensweisen vor. Obwohl 
zahlreichen Menschen diese Diskrepanz bewusst 
ist, versuchen wir im Alltag dieses Missverhältnis 
aus Einstellungen und Verhaltensweisen so gut 
wie möglich zu ignorieren. Diese Tatsache bildet 
den idealen Ausgangspunkt, um Motivation für 
eine Verhaltensänderung zu erzeugen. Um das 
zu erreichen, müssen die Menschen aktiv auf 
die Diskrepanz aus umweltfreundlichen Einstel-
lungen und umweltfreundlichen Verhaltens-
weisen hingewiesen werden. Der Hinweis auf 
diese Abweichungen führt zu einem psycholo-
gischen Anspannungszustand. Diese Anspan-
nung wird von Menschen als unangenehm 
wahrgenommen, woraus die Motivation ent-
steht, wieder in eine Entspannungsphase zu ge-
langen (s. Abb. 1).  

Um das zu erreichen, werden in der Regel un-
terschiedliche Lösungsmöglichkeiten verglichen, 
wobei diejenige Lösung fokussiert wird, welche 
schnellstmöglich zu einer Entspannung führt, 
aber auch zu keinem späteren Zeitpunkt erneut 
dazu führen kann, dass ein Anspannungszu-
stand entsteht. Im Fall von umweltfreundlichen 
Einstellungen und Verhaltensweisen bietet sich 
daher die Lösungsstrategie an, sein umwelt-
freundliches Verhalten zu steigern, weil man 
somit erstens zur Erreichung von Nachhaltig-
keitszielen beiträgt und zweitens auch erneuten 
zukünftigen Anspannungen frühzeitig entge-
genwirkt. Diese Motivation zur Verhaltensän-
derung sollte anschließend genutzt werden, um 
die Menschen dabei zu begleiten und zu unter -
stützen, ihr umweltfreundliches Verhalten an-
haltend zu steigern. Dazu bieten sich Methoden 
der Zielsetzung an.  
 
2. Umweltfreundliche Ziele setzen und 

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

Während der Zielsetzungsphase werden die teil-
nehmenden Personen gebeten, individuelle um-
weltfreundliche Verhaltensziele zu formulieren, 
und erhalten dabei Beispiele und unterstüt-
zende Formulierungen für die Definition dieser 
Ziele, z.B. für die Veränderung des eigenen 
Mobi litätsverhaltens: „Ich möchte zukünftig für 
den Arbeitsweg ausschließlich das Fahrrad oder 
öffentliche Verkehrsmittel nutzen“. Darüber hi-
naus werden sie gebeten anzugeben, wie sehr 
sie bereits daran gearbeitet haben, das gesetzte 
umweltfreundliche Ziel zu erreichen, z.B. wird 
bereits an zwei von fünf Arbeitstagen das Fahrrad 
anstelle des Autos für den Arbeitsweg genutzt.  
 
Im Rahmen des Zielplanungsmoduls sollen sehr 
detaillierte Handlungspläne für die Erreichung 
der Ziele in Handlungsschritten konkretisiert 
werden. Basierend auf den Handlungsplänen 
sollen auch bereits zu diesem Zeitpunkt mögli-
che Schwierigkeiten und Lösungen zu den 
Schwierigkeiten bei der Ausführung der Hand-
lungsschritte überlegt sowie nach möglichen 
Personen zur sozialen Unterstützung gesucht 
werden, z.B. welche Möglichkeiten ergeben sich 
für den Arbeitsweg bei schlechtem Wetter.  
 
Das Modul der Zielbindung verfolgt die emo-
tionale Bindung an die individuellen umwelt-
freundlichen Ziele. So sollen in dem Modul po-
sitive und negative Konsequenzen erarbeitet 
werden, welche bei der Zielerreichung eintreten 
werden. Insbesondere für die negativen Konse-
quenzen sollen im Anschluss noch Punkte er-

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

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

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

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

erreicht werden können (IPCC, 2021). Das beschriebene Phä nomen, auf Einstellungen nur schwer Taten folgen 

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

Herausforderung, die Beschäftigten im Rahmen von Nachhaltigkeitsmaßnahmen dabei zu unterstützen, eine 

langfristige Verhaltensänderung im Sinne eines umweltfreundlichen Arbeitsstils erfolgreich zu meistern.  

Psychologische Methoden bieten an dieser Stelle Lösungen an, wenn Personen davon überzeugt und begleitet 

werden sollen, ihr Verhal ten langfristig zu verändern. 



1. Motivationsintervention 2. Zielsetzungstraining
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arbeitet werden, wie diese „Kehrseiten“ ent-
schärft werden können, z.B. dauert der Arbeits-
weg mit dem Rad eventuell länger, dafür wird 
aber kein CO2 verbraucht und man profitiert 
persönlich von der Bewegung auf dem Rad. Da-
rüber hinaus sollen die zuvor definierten Ziele 
in diesem Modul auch mit den persönlichen 
Bedürfnissen und eigenen Stärken verknüpft 
werden.  
 
Dieses strukturierte Vorgehen aus Zielsetzung, 
Zielplanung und Zielbindung bildet ein Vorge-
hensmuster zur Begleitung der Steigerung um-
weltfreundlicher Verhaltensweisen und kann 
sowohl im Privat- als auch Arbeitskontext von 
Einzelpersonen und (Arbeits-)Gruppen ange-
wendet werden.  
 
Die beiden dargestellten Prozessschritte zur Er-
zeugung von Veränderungsmotivation sowie 
das Setzen und Realisieren von umweltfreund-
lichen Zielen bieten die Möglichkeit, Menschen 

Next Steps
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Abb. 1: Vorgehensmodell zur Steigerung umweltfreundlicher Verhaltens-
weisen im Privat- und Arbeitskontext (vgl. Bentler et al., 2023)
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für den Themenbereich des ökologischen Han-
delns zu sensibilisieren, und stellen darüber hi-
naus die passgenaue Unterstützung bei der Er-
reichung individueller Vorhaben zur Steigerung 
umweltfreundlicher Verhaltensweisen dar. 
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Nachhaltige Verhaltensänderung durch  
realistische Ziele – Die EcoMindset-App 
Muhammed Ali Aksu, Dominik Bentler

Die EcoMindset-App soll Mitarbeiter*innen dazu 
motivieren, umweltfreundliche Ideen für das 
Unternehmen zu entwickeln, und sie bei der 
Umsetzung dieser Ideen unterstützen. Dieses 
Vorgehen basiert auf dem wissenschaftlichen 
Vorgehensmodell zur Steigerung umweltfreund-
licher Verhaltensweisen (Bentler et al., 2023; 
siehe auch den Artikel „Fake it till you make it“ 
in diesem Heft). Das Modell basiert auf der Tat-
sache, dass aktuell in der deutschen Gesellschaft 
zwar bereits eine hohe umweltfreundliche Ein-
stellung vorliegt, die Menschen ihr Verhalten 
jedoch noch nicht an das Ausmaß ihrer Einstel -
lungen angepasst haben. Über die App werden 
individuelle Diskrepanzen zwischen umwelt-
freundlichen Einstellungen und umweltfreund-
lichem Verhalten gemessen und zurückgemeldet. 
Die Rückmeldung erzeugt bei den durchfüh-
renden Personen einen Anspannungszustand, 
sodass eine Motivation zur Verhaltensänderung 
entsteht. Im zweiten Schritt wird die Verhal-
tensänderung begleitet, indem die Teilnehmen-
den gebeten werden, sich individuelle und um-
weltfreundliche Verhaltensziele zu setzen. Dieses 
Zielsetzungsverfahren erhöht sowohl die Ziel-
bindung als auch die konkrete Ausarbeitung 
von Handlungsplänen, um so die erfolgreiche 
Zielerreichung zu erhöhen.   
 
Funktionsweise der App 
Nutzer*innen müssen sich zu Beginn zunächst 
per Eingabe eines Zugangscodes legitimieren 
und erhalten erst hiernach Zugriff auf die In-
halte. Alternativ zu der manuellen Codeeingabe 
ist auch das Abscannen eines QR-Codes mög-
lich. Dann folgt der Gesamtaufbau der App der 
Logik des Vorgehensmodells zur Steigerung um-
weltfreundlicher Verhaltensweisen und führt 

die Nutzer*innen Schritt für Schritt durch die 
einzelnen Inhalte:  
 
æ Betroffenheitsintervention,  
æ Zielbindung Teil 1,  
æ Zielbindung Teil 2 sowie 
æ Zielplanung. 
 
Wie im Artikel von Dominik Bentler in diesem 
Heft näher erläutert, werden im Rahmen der 
Betroffenheitsintervention Eingaben in Form 
einer Bewertung von Aussagen gesammelt, die 
einen Vergleich der umweltfreundlichen Einstel -
lung und umweltfreundlichen Verhaltensweisen 
der teilnehmenden Personen ermöglichen. 
Hierzu wurden wissenschaftliche Fragebögen 
in die App eingepflegt und die Nutzer*innen 
können mit einer einfachen Touch-Eingabe eine 
Bewertung abgeben.  

 
Im Rahmen der weiteren Module sind hingegen 
längere Texteingaben von Seiten der Workshop-
Teilnehmenden erforderlich. Bekanntermaßen 
eignen sich kleinere Smartphone-Displays sowie 
nicht haptische Tastaturen selten für eine Ein-
gabe von komplexen und längeren textbasierten 
Inhalten. Diesen Umstand greift die EcoMind-
set-App auf, indem sie vorgefertigte Textbau-
steine anbietet sowie entsprechende Instruk-
tionen zu jedem Zeitpunkt sichtbar platziert. 
Nutzer*innen der App können so aus einem 
Drop-down-Menü das auf ihre Bedürfnisse pas-
sende Element auswählen und werden bei der 
Eingabe von Texten unterstützt. 
 
Ein weiterer Vorteil der EcoMindset-App ist eine 
permanente Fortschrittsüberwachung bei der 
Verhaltensänderung. Nutzer*innen haben zu je-
dem Zeitpunkt die Möglichkeit zu schauen, wie 
weit sie bereits bei der Bearbeitung der einzel-
nen Module sind, an welcher Stelle ggf. noch 
Eingaben fehlen und ob Sie bereits ihre selbst-
gesetzten Ziele erreicht haben. 
  
Anwendung im Rahmen eines  
Workshop-Settings. 
Entwickelt wurde die EcoMindset-App vorrangig 
für den Einsatz im Rahmen von app-gestützten 
Präsenz-Workshops zur Steigerung umwelt-
freundlicher Verhaltensweisen bei Beschäftigten 
in Unternehmen. Eingebettet in dieses Setting 
übernimmt die App eine begleitende Funktion 
und ermöglicht den Workshop-Teilnehmenden 

Nachhaltigkeitspotenziale in Unternehmen auszuschöpfen, konzentriert 

sich nicht nur auf die Anpassung ökonomisch-wertschöpfender Prozesse, 

sondern umfasst alle Unternehmensbereiche. Insbesondere wenn umwelt-

freundliche Maßnahmen in Unternehmen entwickelt werden sollen, wäre 

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

Weise zu realisieren. Nachhaltigkeit bedeutet hier die Entwicklung eines 

grünen Mindsets der Beschäftigten, ohne dass grüne Unternehmensstra -

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

wurde die App EcoMindset entwickelt.
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das Mitverfolgen der Seminarinhalte sowie das 
Tätigen von fortschrittsrelevanten Eingaben. 
 
Anwendung der App als teilnehmer *innen -
begleitendes Instrument 
Alternativ zu Präsenzworkshops, bei denen Per-
sonengruppen zu einer bestimmten Zeit an ei-
nem Ort zusammentreffen und gemeinschaft-
lich Strategien entwerfen, kann die App auch 
stand-alone eingesetzt werden. Dieses Setting 
ermöglicht es, weitere Nachhaltigkeitspotentiale 
zu nutzen. Durch die Möglichkeit, zeit- und 
ortsunabhängig das Vorgehen individuell durch-
zuführen, entfallen Reiseaufwände, wodurch 
der CO2-Ausstoß reduziert wird. Darüber hinaus 
spart die Nutzung der App Workshopmaterial 
und trägt somit zum ökologischen Konsum und 
der Ressourcenschonung bei.   
 
Die Nutzung der App verspricht jedoch nicht 
nur das Ausschöpfen von Nachhaltigkeitspoten -
zialen, sondern bietet darüber hinaus weitere 
Vorteile. Ziel der App-Nutzung ist die langan-
haltende Steigerung nachhaltiger Verhaltens-
weisen der Beschäftigten. Sofern das Vorgehen 
in Workshops umgesetzt wird, müssten sich die 
Teilnehmenden nur während eines kurzen Zeit-
raums mit der Herausforderung der Verhaltens-
veränderung befassen. Die App bietet an dieser 
Stelle die Möglichkeit, die Teilnehmenden über 
einen längeren Zeitraum zu begleiten. Die Be-
arbeitung der kompletten App-Inhalte würde 
ca. 45-60 Minuten beanspruchen. Da die Teil-
nehmenden nicht an einem Stück mit der Be-
arbeitung belastet werden sollen, wurde das 
Vorgehen in einzelne Module unterteilt, welche 
unabhängig voneinander bearbeitet werden. 

Die Teilnehmenden werden von der App auto-
matisch benachrichtigt, wenn die Bearbeitung 
des nächsten Modulteils erforderlich ist. Auf 
Basis dieses Vorgehens müssen sich die Teil-
nehmenden über einen Zeitraum von ca. zwei 
Wochen mit der Durchführung beschäftigten, 
welches die Erfolgswahrscheinlichkeit erhöht, 
eine langanhaltende Steigerung des umwelt-
freundlichen Verhaltens erzielen zu können. 
 
Ob in einem Workshopsetting oder in eigener 
Regie: Die App EcoMindset hilft den Teilneh-
menden, realistische Ziele zu entwickeln, um 
aus einer ökologischen Einstellung zu ökologi-
schem Verhalten zu kommen, eine Grundvo-
raussetzung für nachhaltig grüne Unterneh-
mensentwicklungen.  
 
Zugang zur App 
Interessenten können sich die EcoMindset-App 
aus den gängigen Stores für iOS und Android 
kostenlos herunterladen und erhalten mit dem 
Code demo Zugriff auf die grundlegenden Funk-
tionen, um die App kennenzulernen. 
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Grundlagen der systemisch-lösungsfokussierten 
Transformationsberatung 
Carolin Kirchhof, Anne Henter

In Heft 02/2022 der transfær („Green Deal 
NRW“) wird in diesem Kontext eine prototypi-
sche Transformationsberatung beschrieben. Als 
methodische Grundlage dieser Green Deal-Be-
ratung bietet sich die in der lösungsorientierten 
Kurzzeittherapie nach de Shazer (1990) begrün-
dete Methodik der systemisch-lösungsfokus-
sierten Beratung an, welche wir im Rahmen 
dieses Artikels vorstellen.  
 
Ähnlich wie die Kurzzeittherapie sich auf Ziele 
und Ressourcen einer Person fokussiert, kon-
zentriert sich die Green Deal-Beratung auf die 
Ziele und Ressourcen eines Unternehmens. Um 
dies zu erreichen, setzt die Beratungspraxis des 
Green Deal NRW auf bewährte, systemisch-lö-
sungsfokussierte Methoden: So bedeutet in die-
sem Kontext systemisch, dass verschiedenste 
Bereiche im Kosmos des sich wandelnden Un-
ternehmens berücksichtigt werden. Lösungsfo-
kus meint die Zielorientierung unter Berück-
sichtigung der vorhandenen Ressourcen, u.a. 
das Unternehmen im regionalen und wirt-
schaftlichen Kontext, die Haltung und Neigun-
gen der Mitarbeitenden und Kooperationsun-
ternehmen sowie weiterer Ressourcen wie 
Lieferanten und Kundschaft.  
 
Im Rahmen der systemisch-lösungsfokussierten 
Transformationsberatung werden von Beginn 
an unter anderem folgende Fähigkeiten der be-
teiligten Personen thematisiert, um den Trans-
formationsprozess des Unternehmens direkt 
nachhaltig zu gestalten: Wissensdurst, Weitblick, 
soziale Verantwortung, Reflexionsfähigkeit, 
Analysefähigkeit, vernetztes Denken und Han-
deln, Handlungsfähigkeit, Konfliktlösefähigkeit, 
Teamfähigkeit (vgl. Henter, 2022). Nur wer sich 
hier selbst entsprechend einschätzt, ist bereit, 
die Perspektive auf die verschiedenen Verände-
rungsprozesse zu wechseln und so reflektiert 

zu urteilen. Das A und O im weiteren Transfor-
mationsprozess ist es zudem, dass alle bei der 
Beratung Beteiligten dieselbe Grundlage haben, 
auf der die Weiterentwicklung in Richtung (öko-
logischer) Nachhaltigkeit aufbauen kann.  
 
Wenn ein Unternehmen sich also entscheidet, 
den ökologischen Transformationsprozess zu 
beginnen, sollten sich alle Beteiligten hinsicht-
lich ihrer Grundsätze und Ansichten abstimmen, 
um die Entwicklung mit dem gleichen Verständ-
nis von Abläufen und Begriffen zu beschreiten. 
Als probate Mittel, diese Grundlage (regelmäßig) 
zu überprüfen, empfehlen wir u.a. folgende, re-
gelmäßig zu aktualisierende Dokumente bzw. 
Grundsätze: 
 
Eine Liste zur Verortung der eigenen Position 
in der Welt, welche die Privilegien, Glaubens-
sätze, Systemik und andere Faktoren der am 
Prozess beteiligten Personen darlegt, unterstützt 
beispielsweise bei der regelmäßigen Rückschau 
der Gruppe im Veränderungsprozess und so die 
Realitätsnähe des Vorhabens. 
 
Ein Kriterienkatalog zur Bewertung von He-
rausforderungen hilft dabei, vermeintliche He-
rausforderungen dahingehend zu überprüfen, 
ob sie dieses wirklich sind, und wie diese in ei-
nem strategisch angemessenen Prozess anzu-
gehen sind.  
 
Um den gemeinsamen Fortschritt im Sinne aller 
Beteiligten zu sichern, ist es zudem essenziell, 
„lebende Guidelines“ für inklusive Kommunika-
tion im Team zu erstellen. Dem Sprachwissen-
schaftler de Saussure folgend, ist Sprache an 
sich nämlich nicht so eindeutig, wie es gemein-
hin vermutet wird. Vielmehr haben wir uns 
durch Erfahrungen und Lernen bestimmte, in-
dividuelle Verständnisse zu bestimmten Begrif-
fen und Objekten angeeignet, die überraschend 

weit von denen der nächsten Person abweichen 
können (Engler, 1974). Wie sieht beispielsweise 
ein Hund in Ihrer Vorstellung aus? Wie jener in 
der Vorstellung Ihrer Nachbarin? Ähnlich verhält 
es sich selbstverständlich mit dem Verständnis 
von ökologischer Nachhaltigkeit. Wenn hier alle 
ein ähnliches bis gleiches Verständnis der Kern-
begriffe der ökologischen Transformation des 
Unternehmens haben, sind Abweichungen und 
Hürden von Anfang an minimiert. Um das Ver-
ständnis der Kernthematiken im Prozess am Le-
ben zu erhalten, wird das gemeinsame Ver-
ständnis dieser regelmäßig im Team überprüft 
– die Guidelines bleiben lebendig. 
 
Ein ähnlicher Prozess empfiehlt sich zur Kom-
munikation und Zusammenarbeit im Team. So 
bevorzugen manche Menschen klare, präzise 
Planung, manche einen regelmäßigen Aus-
tausch, manche schriftliche oder eben münd -
liche Kommunikation. Ein Austausch über Wün-
sche und Bedürfnisse in diesem Kontext 
vermeidet Missverständnisse ebenso wie die 
Guidelines zur inklusiven Kommunikation.  
 
Sobald mit den oben vorgestellten und/oder 
anderen Mitteln das Fundament gegossen ist, 
kann der Transformationsprozess hin zum öko-
logischen Wirtschaften beginnen – und das auf 
nachhaltige Art und Weise. In diesem Kontext 
eine systemisch-lösungsfokussierte Beratungs- 
und Kommunikationsstrategie zu verfolgen, un-
terstützt sowohl den Prozess als auch die Ver-
innerlichung der entstehenden Lösungen und 
Haltungen. Um den Lösungsfokus zu behalten 
und alte Gewohnheiten in der Vergangenheit 
zu lassen, empfehlen sich folgende Strategien 
und Fragen aus der systemisch-lösungsfokus-
sierten Beratung, die sowohl im Beratungspro-
zess als auch für die Zeit danach erfolgverspre-
chend sind: 
 

Insbesondere im Kontext der Beratung zum ökologischen Wirtschaften steht die Nachhaltigkeit nicht nur 

beim Themengebiet im Fokus, sondern auch in der Beratungspraxis. Die Klientel soll nicht nur mit Rat und Tat 

in der ökologischen Transformation begleitet werden, sondern die damit zusammenhängenden Prozesse und 

das ökologische Mindset aus eigener Motivation heraus verstehen, verinnerlichen und nachverfolgen. Hierbei 

ist es ratsam, in der Beratung nicht nur Informationen bereitzustellen, sondern die Ressourcen und Einstellun-

gen der Ratsuchenden mit dem Ziel einzubeziehen, internalisierte, nachhaltige Effekte zu erzielen.



25 transfær 2 | 2023

Skalenabfragen, bspw. „Auf einer Skala von 1-
10, wo 1 absolut unökologisch ist und 10 der 
Nobelpreis für ökologisches Wirtschaften – Wo 
stehen wir jetzt? Wo möchten wir hin? Was 
zeichnet den aktuellen Stand aus? Was brauchen 
wir, damit wir unser Ziel erreichen? Welche Res-
sourcen stehen uns dafür zur Verfügung?“ etc. 
 
Wenn klar ist, was das Ziel ist, und welche Res-
sourcen eingebunden werden können, geht es 
an die Zielverfolgung. Diese sollte SMART sein 
(S – spezifisch, M – messbar, A – attraktiv, R – 
realistisch, T – terminiert). So entstehen Trans-
parenz, Praktikabilität und Messbarkeit im Pro-
zess und Motivation durch kleine Erfolge. 
 
In manchen Fällen ist es schwer, den Wald vor 
lauter Bäumen zu sehen. Hier unterstützt die 
Wunderfrage: „Mal angenommen, die grüne 
Fee wäre gekommen, und hätte uns ökologisch 
transformiert – wie sähe es hier dann aus? Was 
wäre dann möglich? Woran würden Sie das 
merken?“ 
 
Ein Zukunftsworkshop, in dem zum Beispiel 
durchgespielt wird, wie die Welt in fünf Jahren 
aussieht und wie das Unternehmen in einer 
ähnlichen Situation dann planen und agieren 

Next Steps
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würde, unterstützt die Weitsicht im Transfor-
mationsprozess. Ebenso kann ein Szenarienspiel, 
welches den aktuellen Prozess und die ange-
dachten Lösungen in unterschiedlichen Ländern, 
Branchen oder Realitäten durchspielt, den Per-
spektivwechsel unterstützen und so von einer 
Risikobewertung aus zu passenden Lösungen 
und Ansätzen führen. 
 
Selbstredend sind all die hier genannten nur 
einige von vielen Möglichkeiten, das ökologische 
Mindset und somit die ökologische Transforma -
tion von Unternehmen zu starten, zu begleiten 
und nachhaltig zu gestalten. In der praktischen 
Umsetzung werden konkrete, kleinschrittige 
Ziele aller Ressourcenbereiche bearbeitet.  
 
Grundsätzlich gilt: Wer das grüne Ziel immer im 
Auge behält, wird nachhaltig etwas verändern!  
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Unternehmensstrategie und Kompetenz- 
entwicklungsplan 
Die Final Steps eines Veränderungsprozesses mit dem  
Förderprogramm Transformationsberatung NRW 
Andreas Bendig
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Final Steps

 
1. Analyse der Ausgangssituation:  
    Zunächst werden die aktuelle Situation des 

Unternehmens und die Gründe für die öko-
logische Transformation analysiert. Es werden 
die Ziele und Erwartungen des Unterneh-
mens an die Transformation mit Fokus auf 
die Green Economy festgelegt (Darstellung 
der Ist-Situation). 

 
2. Bestimmung der erforderlichen  
   Fähigkeiten und Kompetenzen:  
    Es werden die Kompetenzen und Fähigkeiten 

bestimmt, die für eine erfolgreiche ökologi-
sche Transformation erforderlich sind. Dies 
bezieht sich sowohl auf die technischen Fä-
higkeiten als auch auf die Softskills der Be-
schäftigten. 

 
3. Identifizierung von Kompetenz- 
   lücken:  
   Anhand der ermittelten Anforderungen 

werden die Kompetenzlücken innerhalb des 
Unternehmens identifiziert. Hierdurch wird  
festgestellt, welche Fähigkeiten und Kompe -
ten zen mit Blick auf die ökologischen und 
ggf. gesellschaftlichen Aspekte innerhalb 
des Unternehmens fehlen und welche Be-
schäftigten oder Funktionsgruppen weiter-
gebildet oder extern eingestellt werden 
müssen. 

 
4. Erstellung eines Kompetenz- 
   entwicklungsplans:  
    Auf Grundlage der ermittelten Kompetenz-

lücken wird ein Kompetenzentwicklungsplan 
erstellt. Dieser Plan beinhaltet die erforder-
lichen Schulungen, Trainings, Coachings und 
Weiterbildungen für die Beschäftigten, um 
die fehlenden Fähigkeiten und Kompetenzen 
mit Blick auf den Veränderungsprozess im 
Kontext der Green Economy zu erwerben 
(Darstellung der Strategie zur Kompetenz-
entwicklung von Beschäftigten). Die Durch-
führung von Trainings, Schulungen und Coa-
chings wird im Rahmen der Transformations- 

beratung NRW nicht gefördert. Dazu gibt es 
andere Förderprogramme (vgl. den Beitrag 
von Katja Nink zu Förderketten in diesem 
Heft). 

 
5. Integration des Kompetenz- 
   entwicklungsplans in die Unter -

nehmensstrategie:  
    Der Personalentwicklungsplan wird in den 

Handlungsplan für die Transformation inte-
griert. Hierbei werden die Schulungen und 
Weiterbildungen entsprechend den Phasen 
der Transformation geplant (Darstellung der 
Umsetzungs- und Meilensteinplanung). 

 
6.Überwachung und Anpassung  
   der Planungen:  
   Hierdurch wird sichergestellt, dass die Trans-

formation erfolgreich verläuft und die Be-
schäftigten über die erforderlichen Fähigkei-
ten und Kompetenzen verfügen. 

Fazit:  
Die Formulierung einer Unternehmensstrategie 
mit einer integrierten Personalentwicklungs-
planung trägt zur Orientierung des Unterneh-
mens und der Beschäftigten bei. Die Umset-
zungs- und Meilensteinplanung bei einer 
Transformationsberatung NRW hilft bei der Um-
setzung nach der geförderten Projektphase und 
kann der internen Projektüberwachung dienen. 
Des Weiteren dient das Formular „Unterneh-
mensstrategie zum ESF-Förderprogramm 2.8 
Transformationsberatung“ den Bewilligungsbe-
hörden u.a. zur Beurteilung der Förderwürdig-
keit des Vorhabens.  
 
Eine Beratung zu den Formularen können unter 
anderem die Regionalagenturen NRW und die 
Beratungsstellen für Transformationsberatung 
und Potentialberatung, die G.I.B. NRW und auch 
das Dezernat 34 der jeweilig zuständigen Be-
zirksregierungen leisten. 

Das formale Ergebnis einer Transformationsberatung NRW sind die Beschreibung 

einer Unternehmensstrategie und die Darstellung der Strategie zur Kompetenz-

entwicklung von Beschäftigten. Diese „Final Steps“ der Transformationsberatung 

NRW im Kontext der Green Economy können in folgender Reihenfolge erarbeitet 

werden:
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Nachhaltigkeitskompetenzen 
im Personalentwicklungsplan – 
So geht’s! 
Daniela Bristot

Sind die Nachhaltigkeitskompetenzen erst ein-
mal bekannt, einem bewusst und wurden sie 
erläutert1, stellen sich nun Fragen wie:  
 
æ Wie kann ich die Mitarbeiter*innen qualifi-

zieren? 
æ Woher weiß ich, wer bis zu welcher Tiefe die 

definierten Kompetenzen beherrscht bzw. be-
herrschen sollte? 

æ Muss jede Person oder einzelne Personen-
gruppen immer eine Koryphäe für jede Nach-
haltigkeitskompetenz sein oder reicht auch 
ein Grundwissen aus? 

æ Und wie bekomme ich diese Nachhaltigkeits-
kompetenzen in den Personalentwicklungs-
plan eingebunden? 

 
Diese Fragen lassen sich durch ein erprobtes und 
bewährtes Kompetenzmanagement nach der 
SQIRE-Methode beantworten, die im Folgenden 
beschrieben wird.  
 
Um vorhandene Nachhaltigkeitskompetenzen 
sichtbar zu machen, werden mit Führungskräf-
ten, Abteilungsverantwortlichen und Mitarbei-
tervertretungen sogenannte Soll-Kompetenzen 
für einzelne Arbeitsbereiche ermittelt. Zudem 
wird festgelegt, auf welchem Niveau eine Person 
im jeweiligen Arbeitsbereich diese Kompetenz 
beherrschen sollte. In der Praxis hat sich die 
Einstufung in vier Kategorien bewährt: 
 
1.  Keine Kenntnisse, 
2.  Kenner – „das kenne ich, benötige aber noch 

ein paar Hilfestellungen“, 
3.  Könner – „das kann ich, beherrsche es und 

kann es eigenständig ausführen“,  
4.  Expert*in – „ich kann das Wissen eigenstän-

dig umsetzen und an andere Personen wei-
tergeben“. 

 

So lassen sich Soll-Profile bezüglich der Nach-
haltigkeitskompetenzen für alle Arbeitsbereiche 
in der gewünschten Anwendungstiefe festlegen. 
Durch die Kategorie „Expert*in“ sind auch in-
terne Wissensträger*innen ermittelt, die ihr Wis-
sen an andere Teammitglieder weitergeben kön-
nen. Das externe Weiterbildungsbudget kann 
so geschont werden.  
 
Nachdem die Soll-Profile vorhanden sind, wer-
den alle Mitarbeitenden nach ihrem Kenntnis-
stand befragt. Alle Befragten schätzen sich nach 
den o.g. vier Kategorien ein. Die Belegschaft ist 
aktiv in den Prozess eingebunden. Weiterhin 
können Wünsche für persönliche Entwicklungen 
und wertvolle Hinweise auf Verbesserungen in 
diesem Zuge erfragt und festgehalten werden. 
Durch den Abgleich zwischen Soll und Ist lassen 
sich nun aus den jeweiligen Kompetenzprofilen 
individuelle Personalentwicklungspläne bestim-
men. Dieses Vorgehen unterstützt die Personal-
entwicklung und steht als sinnvoller Teil des 
Qualitätsmanagements zur Verfügung. 
 
Die Ergebnisse sollten unbedingt festgehalten 
werden, damit Wissensstand und -zuwachs bi-
lanziert werden können und zu einer nachhal-
tigen Personalentwicklung beitragen. Hierzu 
eignen sich Excel-Tabellen oder andere digitale 
Formate.  
 
Wer sich für ein professionelles Kompetenzma-
nagement-Tool interessiert, kann im Rahmen 
des Projektes Green Deal NRW das von mpool 
Consulting entwickelte Tool SQIRE nutzen, das 
das oben beschriebene Vorgehen abbildet.  
 
Hier einmal ein Beispiel aus der Praxis:  
Der Betrieb „Gute Praxis“ aus dem sozialen Be-
reich kam auf uns zu und bat uns um Unterstüt -

zung dabei herauszufinden, wie der Kenntnis-
stand der Führungskräfte zum Thema „Nach-
haltigkeit“ sei. Die oberste Leitungsebene hatte 
Nachhaltigkeitsziele festgelegt, die nun durch 
die einzelnen Sparten des Unternehmens um-
gesetzt werden sollten. Allerdings wisse man 
den Kenntnisstand der Führungskräfte zu die-
sem Thema nicht, auch seien noch keine klaren 
Maßnahmenpläne zur Zielerreichung vorhan-
den. Wir haben also als erstes festgelegt, für 
welchen Arbeitsbereich Soll-Kompetenzanfor-
derungen bestimmt werden sollten. In unserem 
Beispiel waren es Profile für alle Abteilungslei-
tungen, die im System hinterlegt wurden.  
 
Mit einem Betriebsgremium wurde festgelegt, 
welche Nachhaltigkeitskompetenzen wichtig 
für den Betrieb „Gute Praxis“ seien, ein Soll-
Profil wurde erarbeitet. Anschließend wurden 
alle Führungskräfte zu ihrem Wissensstand in 
Punkto Nachhaltigkeitskompetenzen befragt. 
Ein entsprechender Fragebogen konnte hierzu 
direkt aus dem System generiert und per Link 
verschickt werden. So wurde gewährleistet, dass 
einzelne Personen nur jeweils ihre eigenen Da-
ten einsehen können. Aus dem Kompetenz-Gap 
zwischen Soll- und Ist-Abgleich ließ sich erken -
nen, auf welchem Wissensstand die Führungs-
kräfte zum Thema Nachhaltigkeit waren und an 
welchen Stellen evtl. Schulungsbedarf bestand.  
 
Das SQIRE-Tool war dabei so einfach aufgebaut, 
dass sich Schulungslisten per Mausklick erstellen 
ließen. Hier noch ein kleiner Hinweis: Bei der 
Zielgruppe von Mitarbeitenden, die zum einen 
eine Weiterbildung wünschen (abgefragt im 
System) und zum anderen der Kompetenzstand 
noch nicht das gewünschte Soll-Niveau aufwies, 
ließ sich der größte Bedarf ableiten. So ent-
standen schnell und einfach Schulungslisten. 

Ein verbindliches Ergebnis jeder Transformationsberatung ist der soge-

nannte Personalentwicklungsplan, der beschreibt, welche Qualifikationen 

die Beschäftigten im Zuge des Transformationsprozesses erwerben sollen. 

In diesem Artikel wird – beispielhaft anhand des Kompetenzentwicklungs-

tools SQIRE – vorgestellt, wie ein solcher Plan entwickelt werden kann.
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In unserem Fall haben wir aus den unterschied-
lichen Gap-Themen ein Awareness-Seminar für 
den Betrieb „Gute Praxis“ entwickelt.  
 
Auch das Controlling von Schulungen ließ sich 
hier niedrigschwellig und übersichtlich gestalten 
– von der Budgetplanung bis hin zur Wirksam-
keitsprüfung einzelner Schulungen. Ebenfalls 
konnten die Kosten zu den jeweiligen Seminaren 
hinterlegt und Teilnehmende über das System 
zur Wirksamkeit befragt werden. Der Betrieb 
„Gute Praxis“ bekam durch das SQIRE-Tool nun 
die Möglichkeit, sich eine Vielzahl von Auswer-
tungsanalysen anzeigen zu lassen. Auf einen 
Blick wurden Kompetenzen von Personen, Ab-
teilungen, Bereichen oder vom ganzen Unter-
nehmen sichtbar. Diese ließen sich immer wie-
der auf die kompetenzbesitzenden Personen 
zurückführen. So wurden Fachleute ermittelt, 

die ihr Know-how weitergegeben haben und 
kurzfristig z.B. bei krankheitsbedingten Ausfällen 
einspringen konnten. Zudem konnte die Firma 
„Gute Praxis“ aufgrund der Auswertungsmög-
lichkeit einer Altersanalyse nun sehen, wann 
welches Know-how dem Unternehmen verloren 
geht. Im letzten Schritt wurden mit den Füh-
rungskräften der Firma „Gute Praxis“ konkrete 
Maßnahmepläne zur Erreichung der Nachhal-
tigkeitsziele erarbeitet und umgesetzt. 
 
Wenn Sie Interesse haben, die Methode und 
das Tool SQIRE kennenzulernen, laden wir Sie 
recht herzlich dazu ein, uns auf der Seite 
https://greendealnrw.de zu besuchen.  
 
1 Siehe hierzu auch Henter, A. (2022). Neue Ziele, neue Qualifi-

kationen: Welche Nachhaltigkeitskompetenzen muss man für 
eine erfolgreiche Transformation abfragen und managen? 
transfær – Zeitschrift für Arbeit, Bildung, Gesundheit, Lebens-
qualität, 02/2022, S. 16-17. 
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KMU 
 

 Gesetzliche Vorgaben, Berichtspflichten 
 Fördermittel für Beratungen etc. 
 Kostenaspekte Material, Energie  
 Kundenerwartung an umweltfreund -
liche Produkte 

 Corporate Social Responsibilty (CSR) 
 Green Deal, Nachhaltigkeitsziele der 
Indus trie 

 Wille der Geschäftsführung 
 Mitarbeiter*innen-Initiativen  
 Aktivitäten der Konkurrenz

KMK 
 

 Klimagesetz, Wärmegesetz etc. 
 Fördermittel im Bereich Klimaschutz 
 Kosten für Energie in kommunalen  

  Gebäu den  
 Erwartungen aus (Teilen) der Bürgerschaft, 
Kommunalpolitik 
 Klimaschutzbeschlüsse des Gemeinderats 
 Sustainable Development Goals (SDG) 
 Überzeugung der politisch Verantwort -
lichen 
 Mitarbeiter*innen-Engagement 
 Nationale Wettbewerbe 
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Green Deal NRW –  
Haben kleine und mittlere Unternehmen (KMU) und  
kleine und mittlere Kommunen (KMK) mehr gemeinsam  
als man denkt?  
Klaus Hoppe

Aktuelle Herausforderungen  
Klimaschutz und generell Nachhaltigkeitsthe-
men1 nehmen in beiden Bereichen einen immer 
höheren Stellenwert ein (Energiekrise, Krieg ge-
gen die Ukraine etc.). Selbst die oft vernachläs-
sigte Energieeinsparung gewinnt wieder an Be-
deutung, denn die Folgen der Kosten für Energie 
treffen beide gleichermaßen. Positiv ausge-
drückt entsteht somit aber auch ein Schub für 
den Green Deal. 
 
Die schiere „Größe“ von KMU und KMK, bzw. 
deren „Nicht-Größe“2 fordert sie besonders, 
denn Kapazitäten sind in der Regel knapp und 
das Personal nicht auf die Herausforderungen, 
die der Green Deal bzw. die SDGs und alle damit 
verbundenen gesetzlichen Vorgaben bereithal-
ten, vorbereitet. 
 
Nicht zu vergessen bleibt, dass Kommunen zur 
Erreichung ihrer eigenen Klimaziele auf die Ko-
operation und Unterstützung der Wirtschaft 
und damit auch der KMU angewiesen sind. Es 
geht also nur gemeinsam. 
 
Was tun? 
KMU und KMK stehen nicht nur vor den wich-
tigen Aufgaben, technische Lösungen zu finden, 
ob im Bereich Energie, Beschaffung oder der 
Materialeffizienz. Sie sind vor allem gefordert, 
ihre innere Organisation zur Bewältigung dieser 
Aufgaben zu gestalten, um zielgerichtet han-
deln zu können: Woher die Kapazitäten neh-
men? Das fachliche Wissen? Wer macht was, 
wie und wann? Wer kann uns dabei helfen? 
Dabei müssen gerade KMU und KMK mit Ihren 
eigenen Kapazitäten sorgfältig umgehen, be-
sonders je kleiner das Unternehmen bzw. die 
Gemeinde ist.  
 

Also haben KMU und KMK doch mehr gemein-
sam, als sich auf den ersten Blick vermuten lässt!? 
 
Green Deal NRW – Transformations -
beratung trifft Coaching Kommunaler 
Klima schutz 
Wie bei der Entwicklung der Green Deal NRW-
Transformationsberatung für KMU3 gab es für 

das Coaching Kommunaler Klimaschutz4 einen 
ersten Auslöser. Waren es bei der Transformati-
onsberatung für KMU die Eindrücke des „Klima-
Jahres 2019“5, war es für KMK die eine Klima-
schutztagung im Jahr 2009. Eine Teilnehmerin 
merkte dort an, dass es KMK schwerfalle, „Ka-
pazitäten“ bereitzustellen bzw. aufzubauen. 
 
Eine kleine Arbeitsgruppe entwickelte daraufhin 
ein erstes Trainingsprogramm, das als Prototyp 
in fünf aus über 100 (!) Bewerbungen getestet 
wurde. Basis für die Workshops war ein eigens 
entwickeltes „Schnell-Konzept Kommunaler Kli-
maschutz“6, das die wesentlichen Aktionsberei-

che einer Kommune einfach, aber verständlich 
aufbereitet. Die Kommune konnte im Vorfeld 
des Coachings ihre eigenen Klimaaktivitäten in 
einem Aktionsdiagramm (sogenanntes Mini-
Benchmark) analysieren und somit bereits vor 
dem Training ein erstes Verständnis der Stärken 
und Schwächen gewinnen.  
 

Die Themen Klimaschutz und Nachhaltigkeit im Gesamten beschäftigen kleine und mittlere Unter-

nehmen (KMU) und vor allem kleine und mittlere Kommunen (KMK) nicht erst, seit es den Green 

Deal gibt. Aber haben diese doch sehr unterschiedlichen Bereiche wirklich so viel gemeinsam, wie 

es der Titel des Artikels suggeriert? Sind die Unterschiede nicht weitaus größer? Wirtschaftliche 

Aspekte vor allem auf der einen, gemeinwohlorientierte Daseinsvorsorge auf der anderen Seite?

Motivation und Nutzen im Rahmen  
des Green Deal 
Den Nutzen für den Betrieb/die Kommune bzw. 
die Beteiligten selbst zu erkennen und danach 
zu handeln, benötigt Motivation. Es ist kein Ge-
heimnis, dass die persönliche Motivation (intrin -
sisch, aus Überzeugung und nicht zum „Green-
washing“) hierfür die beste Basis darstellt. Das 
ist aber nicht immer so. Sogenannte extrin -
sische, äußere Faktoren, können nachhaltiges 
Handeln auslösen.  
 
Die nachfolgende Tabelle listet einige wesent-
liche Aspekte auf. 
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Wichtiger Lerneffekt dabei war, dass – trotz viel 
Luft nach oben – bereits Ansätze vorhanden 
waren. An diesen sollte und konnte dann ange -
knüpft werden. Das außerdem speziell entwi-
ckelte „Durchstarter-Paket“7 diente als Handrei-
chung, um den Kommunen erste Empfehlungen 
für Maßnahmen an die Hand zu geben, aber 
auch um die Komplexität8 der Materie auf über-
sichtliche Weise herunterzubrechen.  
 
Transformation braucht Train the Trainers 
Schnell wurde erkannt, dass das Training auch 
spezielle Herausforderungen an die Coaches 
stellt. Neben dem fachlichen und technischen 
Know-how waren dies vor allem Kenntnisse der 
kommunalen Strukturen (Verwaltung, Politik) 
und die Fähigkeiten, die Besonderheiten der je-
weiligen Kommune integrierend zu berücksich-
tigen, die Workshops interaktiv zu gestalten 
und angestoßene Prozesse in konkrete nächste 

1 Nachhaltigkeitsziele, u.a. 17 Sustainable Development Goals 
(SDG) für 2030. 

2 In NRW haben von den 396 politisch selbstständigen Gemein-
den ca. 340 Gemeinden unter 60.000 Einwohner*innen. Nahezu 
700.000 (!) KMU bis 250 Beschäftigte machen 99% aller Un-
ternehmen in NRW aus. 

3 Vgl. die erste Ausgabe der green transfær, https://www.zeit-
schrift-praeview.de. 

4 Das komplette Konzept findet sich hier: http://coaching-kom-
munaler-klimaschutz.de/. 

5 Bendig, A., Ciesinger, K.-G., Deutschmann, A. & Franke, A. 
(2022). Wie alles begann… Ein Vorwort der treibenden Kräfte. 
transfær – Zeitschrift für Arbeit, Bildung, Gesundheit, Lebens-
qualität, 02/2022, S. 4. 

6 Siehe  
https://www.coaching-klimaschutz.de/schnellkonzept.html. 

7 http://coaching-kommunaler-klimaschutz.net/starterpa -
ket.html. 

8 „In complicated systems, we can try to figure out the best so-
lution. In complex systems, we need workable solutions and 
fast iterations.” Laloux, F. (2014). Reinventing Organizations. 
München: Vahlen, S. 211. 

Schritte zu überführen (Selbstvereinbarung der 
Kommune). 
 
Die Ausbildung der Coaches wurde ebenfalls von 
der Nationalen Klimaschutz-Initiative gefördert. 
Sie ist ausführlich unter https://www.coaching-
kommunaler-klimaschutz.de/home.html doku-
mentiert und enthält auch Anregungen für Be-
rater*innen im Bereich KMU. 
 
Mehr gemeinsam als man denkt –  
Making things happen 
Der Vergleich der beiden Ansätze zeigt, dass 
KMU und KMK mehr gemeinsam haben als es 
auf den ersten Blick vermuten lässt. Wie bereits 
anfangs erwähnt, stehen die Akteur*innen in 
den KMU vor großen Herausforderungen. Dieses 
Momentum kann genutzt werden. Aus eigener 
Erfahrung gilt es, vor allem Verständnis und 
Motivation (Wozu?) zu verstärken. Hier helfen 

Institutionalisierung

Öffentlich-
keitsarbeit

Beschaffung

Energieerzeugung

Klimaschutz 
global

Siedlungs -
entwicklung

Verkehr

Energiemanagement

Ist-Analyse der Klimaschutzaktivitäten

1

2

3

4
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auch die Instrumente der Transformationsbe-
ratung, da sie den Einstieg erleichtern und kom-
plexe (nicht komplizierte) Sachverhalte einord-
nen helfen, um den Status quo (Wo stehen wir?) 
zu definieren. Das ist die Basis. Vor dort aus 
können das Was, Wie und Wann gemeinsam 
erkundet werden. 
 
Das gelingt, wenn man sich „einfach mal zu-
sammensetzt“. Klingt einfach, ist aber nicht im-
mer leicht. Es kann dauern, bis die gemeinsame 
Richtung gefunden wird. Anstatt in die Zukunft 
zu schauen (Wo wollen wir hin?), hilft es manch-
mal, aus der Zukunft zurückzuschauen (Wie 
sind wir dahin gekommen?), um die positi ven 
Aspek te der Veränderung herauszuarbeiten. 
 
Transformationsberatung bzw. Coaching Kom-
munaler Klimaschutz sind Impulsgeber. Letztlich 
liegt es an den KMU und KMK selbst, sich die-
sem Prozess zu stellen. Daher sollten Workshops 
auch immer mit einer (Selbst-)Vereinbarung en-
den und das Wer und Wann beantworten.
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Führungskräfte für die grüne Transformation  
sensibilisieren – 
Ein Erfahrungsbericht aus der Praxis 
Anne Henter

Wie bekommen wir das ökologische Mindset in 
die Köpfe von Beschäftigten? Zahlen, Daten 
und Fakten vom Klimawandel hat jede Person 
bereits gehört. Auch die Notwendigkeit zur Ver-
änderung hat sich im Großteil der Bevölkerung 
schon festgesetzt. Allein, es fehlt der Weg in 
die Umsetzung. In Gesprächen und Veranstal-
tungen tauchte stets die Problematik auf, dass 
Führungskräfte sowie Teammitglieder ihren Ein-
flussbereich nachhaltiger gestalten wollten, 
doch mit Widerständen zu kämpfen hatten. Wie 
könnte man diesen begegnen und die Menschen 
in neue Routinen bringen?   
 
Mit diesen Fragestellungen im Kopf trafen wir 
uns mit allen Projektakteuren und der G.I.B. 
NRW sowie der Regionalagentur Westfälisches 
Ruhrgebiet zu einer Tagung „Seminarentwick-
lung“, um ein Konzept für das „Awareness-Se-
minar“ zu erstellen. So der Plan. Während der 
Tagung stellte sich heraus, dass wir verschiedene 
Zielgruppen hatten, die wiederum unterschied-
liche Ansprache erforderten. Wir setzten den 
Fokus fürs Erste auf Führungskräfte. Und da wir 
bereits wussten, dass es weitere Zielgruppen ge-
ben würde, nahmen wir uns im nächsten Schritt 
acht herausgearbeitete Themenfelder in aller 
Tiefe vor. So entstand eine riesige Wissenssamm-
lung, die sich später durch die jeweilige Ziel-
gruppe zuschneiden oder verfeinern ließe.   
 
Diese Anpassungsfähigkeit kam uns beim ersten 
Durchlauf zugute. Unser Praxispartner, das So-
zial- und Bildungsunternehmen CJD NRW, 
steckte uns einen zeitlichen Rahmen. Das Un-
ternehmen hat ca. fünf Jahre Erfahrung im Be-
reich der nachhaltigen Veränderung und unser 
Publikum waren Führungskräfte. Damit ließ sich 
unsere Wissenssammlung genau darauf zu-
schneiden. Von vornherein war klar, dass wir 
nicht alle „Interessenmodule“ (Themenfelder) in 
die vorgegebene Zeit hätten „pressen“ können. 
Aufgrund der gut definierten Zielgruppe ent-

schieden wir uns für jeweils 20 Minuten Vortrag 
plus zehn Minuten Fragerunde pro Modul. Da-
mit wären fünf Module möglich. Welche, das 
sollten die Teilnehmenden am Anfang bestim-
men. Daher bereiteten wir alle Module gemäß 
Zeit und Zielgruppe in der entsprechenden An-
sprache und Tiefe vor.  
 
Der Tag des ersten Durchlaufs stand an und das 
Vortragsteam (Andreas Franke und Anne Henter 
von mpool consulting, Kurt-Georg Ciesinger 
und Muhammed Ali Aksu von der DAA) waren 
gespannt, wie unser erarbeitetes Konzept 
ankom men würde. Die Abstimmung über die 
Module fand Anklang und wir stellten „Praxis-
beispiele“, „Motivation“, „Veränderungsmana-
gement“, „Umgang mit Widerständen“ und 
„Ökologisches Mindset“ vor. Rückblickend waren 
die 30 Minuten pro Modul recht knapp bemes-
sen. Anhand der Aktivität der Teilnehmenden 
erkannten wir, dass unser Konzept bis dahin 
aber ansonsten aufging.  
 
Dann kam unser „Überraschungsmoment“.  Eine 
Menge Input war gegeben worden, jetzt sollten 
aus Zuhörenden Vortragende werden. Laut Kon-
zept kam jetzt „Commitment“ an die Reihe. Es 
wurden Moderationskarten und Stifte verteilt. 
Frage ans Publikum: „Was können Sie in Ihrem 
Bereich gleich jetzt nachhaltiger machen? Ver-
suchen Sie sich möglichst an die SMART-Formel 
zu halten, damit Sie leichter in die Umsetzung 
kommen.“ Die nächsten zehn Minuten konnte 
man die vor Ideen sprudelnde Stimmung fast 
greifen.   
 
Aus der Vorstellung der Ergebnisse seien hier 
beispielsweise genannt:   
 
æ „Nachhaltigkeit“ fest in die Agenda von 

Team-Sitzungen einbinden (wie Arbeitssi-
cherheit, Betriebliches Gesundheitsmanage-
ment usw.),  

æ Probefahrten mit den E-Autos im Fuhrpark 
ermöglichen. Die fehlende Bereitschaft sel-
bige zu buchen, lag nicht im Antrieb begrün-
det, sondern in der Unkenntnis über die Au-
tomatikschaltung. Nicht immer sind direkt 
Vorbehalte gegen Nachhaltigkeit Hemmnisse, 
sondern andere, weniger offensichtliche As-
pekte.  

 
Ein zweiter Durchgang bei CJD stand schon mit 
dem ersten fest und sollte zeitnah durchgeführt 
werden. Zum Glück mit derselben Zielgruppe 
und im selben Zeitrahmen. So war in der kurzen 
Zeit keine große Anpassung nötig. Die zweite 
Gruppe entschied sich für die Interessenmodule 
„Thematischer Hintergrund“, „Praxisbeispiele“, 
„Motivation“, „Chancen und Mehrwerte“ und 
„Umgang mit Widerständen“. Das war spannend 
für uns, dass trotz ähnlicher Aufstellung andere 
Module gewählt wurden. Zusätzlich standen 
wir vor der Herausforderung, einen Vortragen-
den per Technik hinzuzuschalten, da dieser sich 
in Quarantäne befand. Zwar mussten wir Vor-
tragenden und das Publikum uns auf die Technik 
einstellen, was aber letztendlich einwandfrei 
funktionierte. Durch gutgemachte Zeit wurde 
noch schnell eine Kurzvorstellung der Tools 
„Green Employer“ und „GrünKOMP App“ mög-
lich (eigentlich ein Teil von „Ökologisches Mind-
set“). Die neuen Teilnehmenden sollten ebenfalls 
die Chance erhalten, mit diesen Tools weiter in 
die Nachhaltigkeit zu gehen.  
 
„Commitment“-Ideen waren unter anderem: 
 
æ die Anfrage an das Gebäudemanagement 

hinsichtlich bedarfsorientierter Steuerung 
und  

 
æ die „Umwandlung“ des Pfandgelds von Ge-

tränken in Obst. Mit einem fotografischen 
Beweis ließe sich der Impact transparent ver-
anschaulichen.   

 

Die Anforderungen an die Unternehmen und ihre Beschäftigten sind durch die zunehmende 

Dynamik in der Wirtschaft in den letzten Jahren enorm gestiegen. Insbesondere durch Megatrends 

wie Dekarbonisierung, Demografie, Digitalisierung und Globalisierung werden für den Großteil  

aller Unternehmungen das Tempo und die weitere Entwicklungsrichtung maßgeblich bestimmt. 
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Zusammengefasst kamen wir zu dem Schluss, 
dass sich unser Workshopkonzept bewährt hat. 
Der partizipative Ansatz kam durchgehend gut 
an. Der Schritt davor, in einer Großgruppe sämt-
liche Projektpersonen einzuladen, um ein sol-
ches Transfer-Seminar zu erarbeiten, erwies sich 
im Nachhinein als riesiger Vorteil. Auch wenn 
die Koordination bei der Größe der Gruppe nicht 
einfach war, so hat sich die Anstrengung doch 
gelohnt. Der Austausch untereinander führte 
zu viel besseren Ideen. Und auch die Seminar-
Teilnehmenden gaben uns positives Feedback 
bezüglich der bereichsübergreifenden Aus-
tauschmöglichkeit und gegenseitigen Inspira-
tion von Umsetzungsideen. Überhaupt hätten 
beide Tage die Anwesenden rundherum gut auf 
das Thema Nachhaltigkeit vorbereitet, sodass 
sie motiviert in ihre Teams zurückgingen. Unser 
Seminarziel haben wir also erreicht.   
 
Wir blicken zuversichtlich in die Zukunft mit 
weiteren Awareness-Seminaren dieser Art. Die 
Adaption auf weitere Zielgruppen und andere 

zeitliche Räume sollte uns nicht schwerfallen, 
da wir jetzt eine vielseitige Wissenssammlung 
haben. Die Annahme, jede Person habe bereits 
Zahlen, Daten und Fakten gehört, sollte nicht 
dazu verleiten, diese Angaben zu überspringen. 
Trotz der Verortung des Themas im Mittelpunkt 
der Gesellschaft ist doch eine gewisse Zusam-
menstellung immer noch und immer wieder 
nützlich und für manche Menschen unheimlich 
wichtig. Sei es zur Information für die Person 
selbst oder als Argument gegen gefühlte Mei-
nungen. Besonders die Beschreibung von er-
folgreichen Renaturierungsprojekten war für 
die Anwesenden wichtig, da diese darlegen, 
dass eine Rettung möglich ist. So lässt sich ein 
positives Gefühl auslösen, das wiederum zur 
Motivation beiträgt.  
 
Eine erste Wissenssammlung steht, unser Kon-
zept hat sich in der Erprobung als erfolgreich 
herausgestellt. Dank diverser Anregungen ste-
hen nun Erweiterungen und Vertiefungen der 
Sammlung an. Mithilfe unserer Dokumentation 
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sind Adaptionen dieses Formates leicht umsetz-
bar und sie tragen so langfristig zum Transfer 
des Projektes „Ökologisches Wirtschaften“ bei. 
Wir hoffen, noch viele Menschen mit diesem 
Teil unserer Arbeit „anstecken“ zu dürfen. 
 
Die Autorin 
Anne Henter, Diplom-Erziehungswissen-
schaftlerin und MA Sozialwissenschaften, ist 
Consultant bei mpool consulting GmbH. Ihre 
Beratungsschwerpunkte sind Kompetenz -
bilanzierung und Personalentwicklung. 
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Mitsubishi HiTec Paper Europe GmbH, Bielefeld

Als Hersteller von Spezialpapieren und der damit 
verbundenen besonderen Sorgfaltspflicht ge-
genüber der Umwelt ist Mitsubishi HiTec Paper 
bereits stark aufgestellt, wenn es um Zertifizie -
rungen und Mitgliedschaften im Bereich der 
Nachhaltigkeit geht. Besonders interessant wa-
ren deshalb vor allem die Themenfelder Mindset 
und Belegschaft. Das Projekt Green Deal NRW 
lieferte hierfür die passenden Tools.  
 
Der Einsatz des Green Deal Radars in Verbin-
dung mit begleitend durchgeführten Evaluati-
onsgesprächen ermöglichte eine Planung der 
weiteren Schritte, die im Rahmen der Next 
Steps-Beratung angegangen werden konnten. 
Da bereits ein CO2-Footprint vorlag, welcher 
von der Konzernzentrale aus erstellt worden ist, 
war der Einsatz des CO2-Footprint light und der 
daraus meist resultierende Auftrag der Erstel-
lung einer CO2-Bilanz mit dem Ecocockpit nicht 
erforderlich.  
 

Der Standort in Bielefeld kann bereits durch die 
Natur des Geschäftsfeldes zahlreiche Zertifikate 
sowie Mitgliedschaften in ökologischen Verei-
nigungen und Projekten wie Ökoprofit aufwei-
sen. Zur Bearbeitung der Schwerpunktthemen 
ökologisches Mindset und Personalwesen wurde 
der Einsatz der GrünKOMP App in einer speziell 
auf die Bedürfnisse der Belegschaft des Unter-
nehmens angepassten Form beschlossen. In einer 
engen Zusammenarbeit mit einem Mitarbeiten-
den des CSR- und Umweltmanagement-Teams 
des Betriebes wurde hierfür die Neuentwicklung 
des Fragenkataloges der App angestoßen. Die 
weiteren Schritte in diesem Prozess zielen auf 
die technische Vorbereitung sowie die Auswahl 
einer Testabteilung als Pilot für den Einsatz der 
App ab. 
 
Darüber hinaus wurde der Wunsch an einer 
Teilnahme an den im Projekt Green Deal NRW 
entwickelten Workshops geäußert, die im The-
menfeld Ökologisches Mindset bei der Beleg-
schaft angesiedelt sind: 
 

æ EcoMindset – App-gestütztes Training zur 
Steigerung umweltfreundlicher Verhaltens-
weisen, 

 
æ Awareness-Seminar zur Vermittlung von 

grundlegendem Wissen zum Themenfeld 
Nachhaltigkeit bei Multiplikator*innen im 
Unternehmen. 

 
Um eine mögliche Umsetzung dieser Maßnah-
men zu koordinieren, wurde im Rahmen des 
Verlaufs der Beratung eine Roadmap für das 
weitere Vorgehen erstellt. Mitsubishi HiTec Paper 
wird darüber hinaus auch an Sammelterminen 
teilnehmen, die für Teilnehmende aus allen Pi-
lotbetrieben geöffnet sind. Auf diese Weise kom-
men die Akteur*innen aus den verschiedenen 
Pilotbetrieben des Projektes in den Austausch.  
 
 
 
 
 
 
 
 
Unternehmensdaten 
Firmensitz: Bielefeld 
Gesamtkapazität: 145.000 Tonnen Papier  
pro Jahr 
Belegschaft: 516 (30.6.2023) 
Umsatz: 271 Mio. EUR (2022) 
Exportrate: 80% 
Produkte: Thermopapiere, Inkjetpapiere, 
Selbstdurchschreibepapiere, Etikettenpapiere, 
Barrierepapiere 
https://www.mitsubishi-paper.com/de/papers/ 
 
Ansprechpartner im Green Deal-Team: 
Muhammed Ali Aksu, 
muhammedali.aksu@daa.de 

Mitsubishi HiTec Paper Europe GmbH ist ein Unternehmen am traditionsreichen Papiermacher-

Standort Bielefeld, in dem bereits seit 1799 Papier hergestellt wird. Das heutige Produktportfolio 

umfasst gestrichene Inkjetpapiere, Thermopapiere, Selbstdurchschreibepapiere, Etikettenpapiere 

sowie Barrierepapiere. Der Standort beschäftigt 516 Mitarbeitende (Stand 30.06.2023) und ist 

Teil der Mitsubishi Paper Mills Ltd. mit Hauptsitz in Tokio, Japan.
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Das Sortiment ist sorgfältig ausgewählt und 
spiegelt die Vielfalt der Gesellschaft wider. Ne-
ben einer breiten Palette an Büchern, die von 
großen und kleinen Verlagen stammen, bietet 
mondo auch Postkarten, lokale Honigprodukte 
und künstlerische Erzeugnisse aus der Region 
an. Besonders hervorzuheben ist die Unterstüt-
zung kleiner, freier Verlagsszenen und Autor*in-
nen, die abseits des Mainstreams arbeiten. 
 
Ein besonderes Merkmal der Buchhandlung ist 
ihre Mitgliedschaft in der Gemeinwohl-Ökono-
mie. Die beiden Inhaberinnen haben für mondo 
eine Gemeinwohlbilanz erstellt, die Transparenz 
und Glaubwürdigkeit gegenüber Kund*innen, 
Mitarbeiter*innen und Lieferant*innen fördert. 
Dieses Engagement für das Gemeinwohl ist ein 
klares Zeichen für die soziale und ökologische 
Verantwortung, die die beiden Inhaberinnen 
tragen. 
 
Darüber hinaus hat mondo im Rahmen des Pro-
jektes Green Deal NRW einen weiteren Schritt 
in Richtung Nachhaltigkeit gemacht. In einer 
ersten Phase, bezeichnet als „First Steps“, wurde 
gemeinsam mit den Inhaberinnen ein soge-
nannter „CO2-Footprint light“ erstellt. Mit dem 
Green Deal Radar wurden die nächsten Hand-
lungsschritte evaluiert. In der zweiten Phase, 
den „Next Steps“, ermöglichte das Ecocockpit 
eine detailliertere Betrachtung der CO2-Emis-
sionen des Unternehmens. Dabei wurden in den 
Scopes 1 und 2 ausführlich die Strom- und 
Gasverbräuche der Buchhandlung aufgeschlüs-
selt und entsprechend in CO2-Äquivalente um-
gerechnet – und im Scope 3 auch detailliert 
die vorgelagerte Buchproduktion und die Trans-
portwege der Logistik betrachtet. Diese Analyse 
des CO2-Fußabdrucks dient als Grundlage für 
die Überprüfung und Wirksamkeit der bisheri-
gen Maßnahmen und als Orientierung für zu-
künftige Aktionen. Dieser CO2-Fußabdruck wird 
durch Frau Wallitzer und Frau Bernasconi jähr-
lich angepasst und aktualisiert. Zudem haben 
die Inhaberinnen der mondo buchhandlung ihr 
Interesse an der Teilnahme am Workshop zur 
kognitiven Dissonanz mit dem Tool EcoMindset 
bekundet und würden sich gern mit einer*einem 

Energieberater*in über das Ladenlokal austau-
schen. Eine Idee könnte sein, die etwas in die 
Jahre gekommene, recht energiehungrige Be-
leuchtung zu modernisieren.  
 
Die mondo buchhandlung ist nicht nur ein Ort 
des Kaufens und Verkaufens; sie ist auch ein 
Ort des Lernens und der Diskussion. Das Veran-
staltungsprogramm ist vielfältig und reicht von 
Lesungen und Workshops bis hin zu politischen 
Diskussionen. Die Buchhandlung ist auch offen 
für externe Veranstaltungen und freut sich über 
neue Ideen und Initiativen. 
 
Insgesamt ist die mondo buchhandlung in Bie-
lefeld ein einzigartiger Ort, der nicht nur ein 
vielfältiges Sortiment bietet, sondern auch so-
ziale und ökologische Verantwortung über-
nimmt. Anna Wallitzer und Marietta Bernasconi 
haben mit mondo einen Ort geschaffen, der die 
Liebe zur Literatur mit dem Streben nach einer 
besseren Gesellschaft verbindet. 

 
Kontaktdaten 
mondo buchhandlung 
Elsa-Brändström-Straße 23 
33602 Bielefeld 
0521.64163  
kontakt@mondo-bielefeld.de. 
https://mondo-bielefeld.de/ 
 
Ansprechpartner im Green Deal-Team 
Stephan Mielke, stephan.mielke@daa.de 

Unternehmensbeispiele

mondo buchhandlung, Bielefeld

Die mondo buchhandlung in Bielefeld, geführt von den engagierten Inhaberin-

nen Anna Wallitzer und Marietta Bernasconi, ist weit mehr als ein einfacher 

Buchladen. Sie ist ein Raum der Begegnung, des Austauschs und der Inspiration. 

mondo lädt seine Besucher*innen ein, in eine Welt der unbegrenzten Fantasie 

und des sozialen Engagements einzutauchen.
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Gathmann Michaelis und Freunde, Essen

GMF ist eine nicht nur im Auftreten bereits au-
ßergewöhnlich innovative und moderne Kom-
munikationsagentur. Neue Themen sind auch 
für die Mitarbeitenden von je her auf der Tages -
ordnung. Als nicht-produzierendes Unterneh-
men mit einem hohen Anteil an Dienstleis-
tungs-Output ist die Optimierung im Bereich 
Nachhaltigkeit teilweise nicht ohne Anreize von 
außen umsetzbar. Um die bereits vorhandenen 
grünen Tendenzen innerhalb der Agentur auf-
zugreifen, wurde daher die Teilnahme am Projekt 
Green Deal NRW als Pilotbetrieb beschlossen.  
 
Zunächst wurde ein internes Green Deal-Team 
gegründet, das neben einem der Geschäftsfüh-
rer mehrere Mitarbeitende aus verschiedenen 
Bereichen umfasste. Ziel war es, die Menschen 
im Unternehmen einzubeziehen und aus der 
Gruppe heraus einen möglichst großen Aus-
strahlungseffekt auf das Unternehmen insge-
samt (und vielleicht perspektivisch auch die 
Kund*innen) zu erzielen. 
 
Im Zuge der Arbeit des Teams wurden im Rah-
men der First-Steps-Beratung alle Tools einge-
setzt, die in einer Transformationsberatung nach 
dem Konzept Green Deal NRW für den Ein-
stiegsprozess vorgesehen sind. Der CO2-Foot-
print light konnte die Beteiligten aus dem in-
ternen Nachhaltigkeitsteam der Agentur für 
das Thema CO2-Bilanz sensibilisieren, woraufhin 
die Erstellung einer eigenen Bilanz mit dem Bi-
lanzierungstool ecocockpit angestoßen wurde. 
Dabei stellte sich heraus, dass erhebliche CO2-

Einsparungspotenziale in der firmeneigenen Im-
mobilie, einer (wunderschönen) Altbauetage mit 
schlechten Energiewerten, bestehen. Hier wird 
in Kürze spezifische externe Hilfe von Bausa-
nierungsexpert*innen herangezogen. 
 
Mit dem Green Deal Radar als grundlegendes 
Erhebungstool für die Planung der weiteren 
Schritte konnten Themenfelder für die Next-
Steps-Beratung ausgemacht werden. GMF sieht, 
neben den Einsparpotenzialen im Bereich Res-
sourcen- und Energieverbrauch, auch eine 
Chance, interne Prozessabläufe zu optimieren 
und alle Beschäftigten zu sensibilisieren. Auf 
Grund dessen wurde der Einsatz der GrünKOMP 
App für alle Beschäftigten intern abgestimmt 
und im Rahmen des weiteren Beratungspro-
zesses vom Team beschlossen.  
 
Da die Mitarbeitenden das Standard-Itemset in 
der GrünKOMP-App als nicht spezifisch genug 
für die konkrete Situation der Firma GMF ansa-
hen, wird nun vom Projektteam ein angepasstes 
Itemset entwickelt – und perspektivisch über 
die Website greendealnrw.de auch anderen Un-
ternehmen zur Verfügung gestellt. 
 
Darüber hinaus signalisierte GMF eine Bereit-
schaft zur Teilnahme an dem im Projekt entwi-
ckelten Workshopkonzept „EcoMindset – App-
gestütztes Training zur Steigerung umwelt- 
freundlicher Verhaltensweisen“. Die Teilnahme 
an einem Sammeltermin, der für Teilnehmende 
aus allen Pilotbetrieben geöffnet ist, wurde 
ebenfalls intern besprochen.   

Gathmann Michaelis und Freunde GbR ist eine seit 2007 bestehende 

Kommunikations agentur aus Essen mit 17 Beschäftigten oder wie GMF 

sagt: „Freunden“. Sie bietet eine Vielzahl von Leistungen an, darunter 

Strategie- und Markenentwicklung, Beratung im Bereich Design und 

digitale Medien, technische Beratung und Entwicklung im Bereich 

Front- und Backend sowie Online-Marketingdienstleistungen in Form 

von Content-Strategie-Entwicklung und Social Media. 
 
Generell war es bei GMF die Summe der kleinen 
Ansätze, die bei dem Dienstleistungsunterneh-
men (ohne nennenswerten Materialeinsatz und 
mit durchschnittlichem Energieverbrauch) die 
Lösung darstellte. Und natürlich für die Zukunft 
die Aktivierung der Beschäftigten, die bestimmt 
weiterhin viele einfache und effektive Iden pro-
duzieren werden, wie GMF noch grüner werden 
kann. 
 
 
Unternehmensdaten 
Firmensitz: Essen 
Leistungen: Strategie (Markenentwicklung, 
Markenpositionierung, Storytelling, Design 
Thinking), Design (Corporate Design, klassi-
sche/digitale Medien, Illustrationen, Foto -
grafie, Film, Animation), Technik (Webseiten-
erstellung, Programmierung, Appentwicklung) 
und Online Marketing (Content Strategie,  
Social Media, SEO/SEA) 
Belegschaft: 17 Mitarbeitende 
https://gmf-design.de/ 
 
Ansprechpartner im Green Deal-Team 
Muhammed Ali Aksu, 
muhammedali.aksu@daa.de 
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Unternehmensbeispiele

NEOTECHNIK Fördersysteme, Bielefeld

Das Unternehmen bringt mehr als 55 Jahre Er-
fahrung im Bereich der Intralogistik mit. Es ist 
der kompetente Ansprechpartner in Ostwest-
falen-Lippe, dem Münsterland und im Osna-
brücker Land, wenn es um maßgeschneiderte 
Lösungen für den innerbetrieblichen Material-
fluss geht. Das Portfolio reicht vom Verkauf und 
der Vermietung von Staplern über Gebraucht-
stapler, Ersatzteilvertrieb, Service und Reparatur 
bis hin zu innovativen Lösungen in den Berei-
chen Software, Automation und Lagerlogistik. 
Die NEOTECHNIK Akademie bietet eine breite 
Palette an Trainingsangeboten, um Staplerfah-
rer*innen umfassend auszubilden und für einen 
sicheren und reibungslosen Betrieb zu sorgen. 
 
NEOTECHNIK legt großen Wert auf Nachhaltig-
keit und Umweltschutz. Das Unternehmen hat 
bereits eine Photovoltaikanlage auf dem Hal-
lendach installiert, bietet E-Bike-Leasing an und 
hat eine Ladestation für Mitarbeiter*innen ein-
gerichtet. Die Einführung einer E-Flotte für Ser-
vicetechniker*innen und den Vertrieb sowie die 
Erstellung eines „Umwelt-Knigges“ für die Be-
legschaft sind innovative Ideen. Auch die ge-
plante Installation von Wallboxen an der Firma 
zeigt das fortwährende Engagement für um-
weltfreundliche Lösungen. 
 

Um die Nachhaltigkeitsbemühungen weiter zu 
intensivieren, wurden konkrete Next Steps de-
finiert. Das Unternehmen wird einen CO2-Foot-
print mithilfe des EcoCockpits erstellen, um eine 
valide Basis für die Messung zukünftiger CO2-
Einsparungen zu schaffen. Parallel dazu wird 
die GrünKomp App zur Erhebung von Kompe-
tenzen und Bedarfen in der Belegschaft pilotiert. 

Nach einer umfassenden Auswertung wird in 
Abstimmung mit Geschäftsführung und Be-
triebsrat über eine firmenweite Implementierung 
entschieden. Ein geplantes Awareness-Seminar 
für Führungskräfte soll das Verständnis und die 
Bedeutung der Nachhaltigkeitsaktivitäten von 
NEOTECHNIK unterstreichen und die Führungs-
kräfte als Multiplikator*innen gewinnen. 
 
NEOTECHNIK ist stolz darauf, mit Linde Material 
Handling zusammenzuarbeiten, einem Unter-
nehmen, das sich durch das „Green Perfor-
mance“-Programm für grüne Technologien en-
gagiert. Diese Partnerschaft unterstreicht die 
gemeinsamen Werte und das Bestreben, inno-
vative und umweltfreundliche Produkte und 
Dienstleistungen zu entwickeln. 
 
In einer Zeit, in der Nachhaltigkeit und Um-
weltschutz immer wichtiger werden, positio-
niert sich NEOTECHNIK als Vorreiter und zeigt, 
wie Unternehmen durch proaktives Handeln 
und innovative Lösungen einen positiven Bei-
trag zum Umwelt- und Klimaschutz leisten kön-
nen. Die umgesetzten und geplanten Maßnah-
men sind ein Beleg für die Verantwortung, die 

das Unternehmen gegenüber der Umwelt, den 
Mitarbeiter*innen und der Gesellschaft wahr-
nimmt. 
 
 
Unternehmensdaten 
Firmensitz: Bielefeld, Zweigniederlassung in 
Ladbergen 
Leistungen: Komplettanbieter für Lösungen 
im Bereich des innerbetrieblichen Material-
flusses 
Vertragsgebiet: Ostwestfalen-Lippe,  
Münsterland und im Osnabrücker Land 
Umsatz: 90 Mio. € 
Belegschaft: 270 Mitarbeitende, davon  
170 hochqualifizierte Servicetechniker*innen 
https://www.neotechnik.de/ 
 
Ansprechpartner im Green Deal-Team 
Stephan Mielke, stephan.mielke@daa.de 
Andreas Voss, andreas.voss@daa.de 

NEOTECHNIK, ein renommiertes mittelständisches Unternehmen, hat sich im Laufe der Jahre 

als führender Vertragshändler und Dienstleister der Linde Material Handling GmbH etabliert. 

Mit Standorten in Bielefeld und Osnabrück bedient das Unternehmen eine breite Kundenbasis. 

Mit einem engagierten Team von über 270 Mitarbeiter*innen, darunter 120 mobile Service-

techniker*innen, erwirtschaftet NEOTECHNIK einen Jahresumsatz von 90 Mio. Euro.
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CJD, Dortmund

Am traditionsreichen Standort der Zeche Ger-
mania in Dortmund-Marten findet sich ein brei-
tes Portfolio an Angeboten der Kinder-, Jugend- 
und Familienhilfe, der beruflichen Bildung und 
der Integration von Menschen mit Beeinträch-
tigung in die Arbeitsmärkte. Menschen mit und 
ohne Behinderung arbeiten gemeinsam im Be-
reich Catering, in diversen Logistikbereichen 
(u.a. Kurierdienst, Haushaltsauflösung) und im 
Second-Hand-Laden. Darüber hinaus gibt es 
noch die Dienstleistungen der Inklusion und 
Service gGmbH, in der Elektrorecycling, Elek-
trogeräteüberprüfung, handwerkliche Dienste 
oder Reinigungsdienste angeboten werden.  
 
Als der Nachhaltigkeitsbeauftragte seine Arbeit 
auf der Zeche Germania aufnahm, wurde bereits 
ersichtlich, dass Nachhaltigkeit im gesamten 
CJD schon seit mehreren Jahren Thema war. 
Viele Projekte wurden begonnen, manche auch 
schon durchgesetzt; aber es fehlte ein Master-
plan. Im Projekt Ökologisches Wirtschaften 
wurde mit dem Führungskreis der Green Deal 
Radar durchgeführt, um nächste Schritte für 
ein zielorientiertes Handeln vorzubereiten. Dabei 
gab der Radar auch die Motivation aus, dass es 
dem CJD nicht nur um die Einhaltung gesetzli-
cher Vorgaben ging, sondern auch mehrheitlich 
darum, Fachkräfte zu sichern, die Arbeitgeber-
marke zu stärken und als Unternehmen nach-
haltig Verantwortung zu übernehmen. 
 
Hinsichtlich der Umsetzung wiesen die Ergeb-
nisse auch auf die Erstellung einer CO2-Bilanz. 
Die CO2-Bilanz der CJD Inklusion und Service 
gGmbH war – zur Überraschung aller Beteiligten 
– nicht nur neutral, sondern sogar positiv. Dies 
gelang allein durch den Faktor des Elektro -

recyclings am Standort. Weitere Minderungs-
potenziale wurden beim Einkauf von Ökostrom 
gesehen, bei der Umstellung auf E-Autos, beim 
Einkauf von Lebensmitteln (regional, saisonal, 
vegetarisch, usw.) und bei der Mobilität der Mit-
arbeitenden. Hier besteht noch Klärungsbedarf 
mit dem Gesamtkonzern, welche Wege in Zu-
kunft beschritten werden.  
 
Um die Fachkräfte im Rahmen einer Führungs-
kräfteschulung ins Boot zu holen, fand ein ganz -
tägiges Awareness-Seminar statt, das in zwei 
Durchgängen für alle 50 CJD-Führungskräfte 
angeboten wurde (siehe den Artikel von Anne 
Hinter in diesem Heft).  
 
Hier konnten die Teilnehmenden aus der Samm-
lung diejenigen Themen wählen, die für sie be-
sonders interessant waren. Wählbar waren 
„Thema tischer Hintergrund“, „Motivation“, „Ver-
änderungsmanagement“, „Praxisbeispiel“, „Chan- 
cen und Mehrwerte“, „Umgang mit Widerstän-
den“ und „Ökologisches Mindset“. Die Aktivie-
rung geschah am Ende des Workshops unter 
dem Begriff „Commitment“, in dem jede Person 
Ideen aufschreiben und vorstellen sollte, wie 
sie an ihrem Platz, ihrem Team nachhaltiger 
werden könnte.  
 
Dabei reichten die Ideen von der Aufnahme des 
Themas in die Standard-Agenda von Team-Mee-
tings bis zu angeleiteten Probefahrten mit den 
neuen E-Autos im Fuhrpark. Durch den Aus-
tausch der Fachkräfte vor Ort, die aus unter-
schiedlichen Bereichen zusammenkamen, ent-
standen gemeinsame Ideen, die auch andere 
Fachbereiche übernehmen und adaptieren 
konnten. 

Das Christliche Jugenddorfwerk Deutschland, kurz CJD, bietet 

jungen und erwachsenen Menschen Ausbildung, Förderung 

und Unterstützung. In mehr als 150 Einrichtungen betreuen 

ca. 12.000 Beschäftigte eine Vielzahl von Personen in unter-

schiedlichen Angeboten und Förderprogrammen. Der Verbund 

NRW Nord beschäftigt ca. 1.200 Mitarbeitende vom Nieder-

rhein bis nach Ostwestfalen-Lippe.

Unternehmensdaten 
Firmensitz: Dortmund, Gesamtunternehmen 
in Ebersbach a. d. Fils 
Mitarbeitende: ca. 1.200 
Ansprechpartner: Lars Henneböhl 
CJD Dortmund Einrichtungen: Berufsbil-
dungswerke, Förderberufskollege, Gymnasium, 
Sekundarschule, Sprachschulen, Zeche Ger-
mania, Stationäre Wohngruppen, Ambulant 
betreutes Wohnen, Offene Ganztagsschule, 
Sport- und Gesundheitszentrum 
Inklusion und Service gGmbH: Catering, 
Elektro recycling, Elektrogeräteüberprüfung, 
Catering, Reinigungsdienst, Betriebs- und 
Transportlogistik, Möbel- und Trödel, Second-
Hand-Laden, Handwerkliche Dienste 
https://www.cjd.de 
 
Ansprechpartner im Green Deal-Team 
Andreas Franke,  
a.franke@mpool-consulting.de
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Der Fokus liegt auf dem sicheren Betrieb der 
IT- und TK-Systeme ihrer Kund*innen. Unter den 
rund 50 Mitarbeitenden sind über 30% Frauen, 
was für den IT-Bereich sehr ungewöhnlich ist. 
In der Zusammenarbeit mit ICN punkteten be-
reits diverse Tools, die im Rahmen des Projektes 
„Ökologisches Wirtschaften“ entwickelt wurden. 
In einem der ersten Treffen mit dem Beratungs-
team wurde schnell klar, dass eine CO2-Bilanz 
übereinstimmend als besonders wichtig erachtet 
wurde. Mithilfe des Green Deal Radars wurde 
im ersten Schritt eine Treibhausgasbilanz an-
hand der Daten aus den Unternehmenskenn-
zahlen, aber auch aus Angaben der Mitarbei-
tenden erstellt. Diese Umfragen ergaben, dass 
die Anfahrt zum Firmenstandort den höchsten 
Beitrag an den CO2-Emissionen hat. Hier hat 
sich ICN vorgenommen, die Pendelbewegung 
ökologisch zu optimieren.  
 
Eine weitere Frage in diesem Zusammenhang 
war, welche Art der Händetrocknung ökologisch 
und hygienisch am besten wäre. Für die ökolo-
gische Bewertung flossen Energieverbrauch, Ab-
fallmenge, Ressourcenbeanspruchung, Abwas-
serbelastung und luftgetragene Emissionen als 
Faktoren ein. Das Ergebnis wies dann die weißen 
Papiertücher auf den letzten Platz. Unter den 
restlichen Möglichkeiten konnte kein Gesamt-
sieger ausgemacht werden, da die einzelnen 

Faktoren derart unterschiedlich ausfielen. Bei 
der Analyse hinsichtlich der Hygiene fiel der 
Warmlufthändetrockner glatt durch, da er die 
Keime, die sich auf den Händen befinden, durch 
den Raum pustet. Gemeinschaftshandtücher 
und Stoffhandtuchrollen würden evtl. mehrmals 
benutzt, so dass eine Keimübertragung statt-
finden könnte. Somit erreichten in der Gesamt-
betrachtung die Papierhandtücher aus Altpapier 
den ersten Platz – mit der Prämisse (da sich die 
Analyse auf die Verwendung eines einzigen Pa-
piers pro Trocknung bezog), möglichst sparsam 
mit den Tüchern umzugehen. 
 
Um aktiv auf die CO2-Bilanz einwirken zu kön-
nen, hat sich ICN für eine Ausgleichszahlung 
an die Umweltschutzorganisation Wilderness 
entschieden, da als nicht produzierendes Unter-
nehmen oft andere Möglichkeiten ausbleiben. 
 
Aktuell wird zudem geprüft, ob sich auf dem 
Dach eine Photovoltaik-Anlage installieren lässt. 
Auch die Möglichkeit, mit einem zertifizierten 
Partnerunternehmen zu kooperieren, um alte 
Hardware zu spenden bzw. zu recyceln, wurde 
in Angriff genommen. So wurde im Frühjahr 
erstmalig eine Abholung der Alt-Hardware 
durch das Unternehmen AfB gGmbH in die 
Wege geleitet. 

Unternehmensbeispiele

ICN, Dortmund

 
Als weitere Stellschraube wurde das Wissens-
management bestimmt, das im weiteren Verlauf 
der Maßnahmen zur Entwicklung der im Projekt 
erarbeiteten Nachhaltigkeitskompetenzen füh-
ren sollte. Hinsichtlich der Kompetenzen für 
den Personalentwicklungsplan wurden beteili-
gungsorientiert mit einem divers besetzten 
Team die im Projekt erarbeiteten Nachhaltig-
keitskompetenzen für ICN, seine Prozesse und 
Rollen angepasst. Diese wurden in die Kompe-
tenzsoftware SQIRE übertragen, aus der heraus 
sich Mitarbeitende hinsichtlich ihres Wissens-
standes zur jeweiligen Kompetenz befragen las-
sen. Danach stehen Personen mit Expertenwis-
sen fest, welche dann in internen Schulungen 
ihr Wissen weitergeben können.  
 
 
Unternehmensdaten 
Firmensitz: Dortmund 
Leistungen: IT-Lösungen, TK-Lösungen, 
Implemen tierung, Kontinuität, Veränderung, 
Entstörung, Dokumentation, Sicherheit, 
Aktuali sierung, Automatisierung, Service Desk, 
Überwachung 
Werte und Ziele: Nachhaltigkeit, Loyalität, 
Verlässlichkeit/Vertrauen, Qualität, Verantwor-
tung, Wertschätzung, Flexibilität, Sicherheit, 
Gemeinsinn, Freiheit, Kund*innenorientierung, 
Transparenz/Offenheit 
Unternehmensgröße: 50 Mitarbeitende,  
180 Kund*innen, 20 Partner*innen,  
2.500 geschützte Anwender*innen 
https://www.icn.de/ 
 
Ansprechpartnerin im Green Deal-Team 
Daniela Bristot,  
d.bristot@mpool-consulting.de

Die ICN ist ein ITK-Systemhaus mit mehr als 30 Jahren Erfahrung, das sich 

auf den IT-Betrieb für kleine und mittlere Unternehmen spezialisiert hat, 

unabhängig welcher Branche. Überall dort, wo keine eigene IT-Abteilung 

vorhanden ist oder wo Unterstützung benötigt wird, ist ICN im Einsatz. 

Von der regelmäßigen Pflege und Überwachung der Kundensysteme, über 

Softwareaktualisierungen und Sicherheitssysteme bis hin zum Support 

bietet das Unternehmen seinen Kund*innen ein Rundum-sorglos-Paket. 
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Medizinisches Versorgungszentrum  
Medicum Brake, Bielefeld

Unternehmensbeispiele

Die MVZ Medicum Brake Hausärzte GbR ist ein modernes, inhaber -

geführtes medizinisches Versorgungszentrum mit ca. 12 Ärzt*innen 

und 28 medizinischen Fachangestellten und Auszubildenden. Das MVZ 

Medicum Brake kümmert sich schon seit längerem um das Thema 

Nachhaltigkeit und es wurden bereits einige Maßnahmen umgesetzt:
 
In vielen Bereichen (z.B. im Bezug von Strom 
aus erneuerbaren Energien) wurden bereits Er-
folge erzielt. Bereiche mit CO2-Minderungspo-
tential liegen noch im Bezug von Erdgas, dem 
Mitarbeitenden-Pendelverkehr zur Arbeitsstä -
te sowie bei den rezeptierten Medikamenten. 
Letzte re machen im Scope 3 (nachgelagerte 
Wertschöpfungskette) den Löwenanteil der Ge-
samtemissionen aus, sind aber gleichzeitig am 
schwersten zu beeinflussen. Möglichkeiten zur 
Reduktion liegen z.B. in der Sensibilisierung zur 
Vermeidung einer Polymedikation. Ein Aus-
tausch dieser Ergebnisse mit den berufsständi-
schen Vereinigungen und Kammern sowie eine 
geplante gemeinsame Veröffentlichung sind si-
cherlich interessante Wege zur breiteren Dis-
kussion in der Gesundheitswirtschaft. 
 
In einem Abschlusspanel wurden die Ergebnisse 
(insbesondere zum EcoCockpit und der Mitar-
beitendenbefragungen zu den Themen Mobilität 
und Bürobedarf) noch einmal zusammengefasst, 
offene Fragen geklärt und das MVZ Medicum 
Brake gab einen Ausblick auf weitere Aktivitäten. 
 
Unternehmensdaten 
Sitz: Bielefeld  
Leistungen: Allgemeinmedizinische und inter-
nistische Versorgung, Akademische Lehrpraxis 
der Medizinischen Hochschule Hannover und 
der Ruhr-Universität Bochum 
Engagement: Das Medicum Brake unterstützt 
über die Stiftung Studienfonds OWL talentier -
te und engagierte Studierende mit Stipendien. 
Größe: 12 Ärzt*innen und 28 Medizinische 
Fachangestellte inklusive Auszubildende 
https://www.medicum-brake.de/ 
 
Ansprechpartner im Green Deal-Team 
Andreas Voss, andreas.voss@daa.de

 
In einer gemeinsamen Runde wurden u.a. fol-
gende Nachhaltigkeits-Ideen gesammelt: 
 
æ Ersatz der Liegen-Papierrollen, 
æ Beachtung von Nachhaltigkeit bei Verschrei-

bungen (z.B. „Aerosol-Sprays“), 
æ Optimierung von Einkauf und Entsorgung, 
æ Ladestation für E-Autos/Bikes für Mitarbei-

tende und Patient*innen, 
æ Patient*innen/Mitarbeiter*innen-Wettbewerb 

zur Thema Nachhaltigkeit.  
 
Ergänzend wurde dem MVZ Medicum Brake 
eine Liste von vorab recherchierten Artikeln und 
Checklisten zum Thema Nachhaltigkeit in Arzt-
praxen vor- und zur Verfügung gestellt. 
 
Als Next Steps wurden die Erstellung eines CO2-
Footprints mit dem EcoCockpit und die Kon-
kretisierung von Maßnahmen aus der Ideen-
sammlung vereinbart. Für den CO2-Footprint 
wurden alle Scopes betrachtet und recherchiert. 
Mit dem Projektteam wurde separat eine Ab-
frage im Praxis-Team zur Mobilität und zum 
Bürobedarf durchgeführt.  

Digitalisierung der Praxis, Müll- und Plastikver-
meidung, Nutzung von E-Autos, Einsatz von 
Ökostrom und einer PV-Anlage, Einführung ei-
ner Video-Sprechstunde, Bereitstellung von Job-
Fahrrädern und Teilnahme an der Aktion „Stadt-
radeln“, Abbestellung von Werbepost, Nutzung 
von sterilisierbarem Praxismaterial und vieles 
andere mehr. Das ökologische Mindset in der 
Belegschaft ist daher bereits gut ausgeprägt. 
 
Trotz der bereits vorzeigbaren Ergebnisse wollte 
das MVZ Medicum Brake das Projekt nutzen, 
um weitere Anregungen zu erhalten und eine 
CO2-Bilanz zu erstellen. Man sieht: Das Stre -
ben nach Nachhaltigkeit ist nie wirklich abge-
schlossen.  
 
Im Arbeitskreis für das Projekt Ökologisches 
Wirtschaften waren ein Arzt, die Praxismana-
gerin und zwei Mitarbeiterinnen als Bereichslei -
tungen im Front-/Backoffice vertreten. In einem 
ersten Workshop lernte man sich gegenseitig 
kennen und tauschte Informationen aus. Das 
Ergebnis der Green Deal Radar-Befragung der 
Belegschaft wurde besprochen. 
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 „Förderketten“ – 
Nutzung von öffentlichen Unterstützungsangeboten  
im Anschluss an eine Transformationberatung 
Katja Nink

So bieten sowohl für die Analyse phase als auch 
für die Entwicklung neuer Unternehmensstra-
tegien, die Anpassung erforderlicher Kompe-
tenzen der Beschäftigten sowie nicht zuletzt 
für die Umsetzung von notwendigen Verände-
rungsprozessen im Sinne eines Change Ma-
nagements Förderinstrumente des Landes NRW 
sowie des Bundes Unterstützung für Unterneh-
men und ihre Beschäftigten. Nicht zuletzt stehen 
auch in erheblichem Umfang investive Förde-
rungen zur Einführung neuer ressourcensparen-
der und/oder digitaler Technologien bei Erfüllung 
der Fördervoraussetzungen bereit.  
 
Mit Blick auf die abwechslungsreiche Landschaft 
der Förderinstrumente für Unternehmen und 
Beschäftigte stellt sich nun die Frage, wie sich 
diese unterschiedlichen Förderungen sinnvoll 
miteinander kombinieren lassen. Gibt es eine 
idealtypische Reihenfolge von Förderansätzen?  
 
Der Begriff der „Förderketten“ soll verdeutlichen, 
dass durchaus verschiedene Förderungen hin-
tereinander in Anspruch genommen und mit-
einander kombiniert werden können. Ziel muss 
es dabei sein, die Transformationsthemen im 
Unternehmen zunächst zu identifizieren und 
anzustoßen, dann unternehmensindividuell und 
je nach Erfordernissen des Betriebes weiter zu 
bearbeiten und dies – sofern notwendig und 
sinnvoll – durch eine Förderung zu unterstützen.  
 
So vielfältig wie die Förderinstrumente sind 
auch die Themen, die im Rahmen der ökologi-
schen und digitalen Transformation auf Unter-
nehmen zukommen. Dabei kann es aufgrund 
der Vielfalt der Betriebe, ihrer Belegschafts-
strukturen und ihrer Ausgangslagen keine vor-
gefertigte Reihenfolge geben, die für alle Un-
ternehmen gleichermaßen gilt. So wird sich ein 
noch junges Dienstleistungsunternehmen den 
Transformationsthemen auf andere Weise nä-
hern als ein alteingesessener Produktionsbetrieb 

in einer energieintensiven Branche oder ein 
Handwerksbetrieb. Hier können Förderinstru-
mente einen Anstoß zu notwendigen Verän -
derungen geben und dabei unterstützen, dass 
Unternehmen aus dem Wollknäuel der Heraus-
forderungen und Themen zunächst erstmal ein 
„loses Ende“ fassen und daran ziehen, sprich 
mit der Bearbeitung eines niedrigschwelligen 
Themas beginnen. Je nach Startpunkt und Stand 
der Dinge im Unternehmen ergeben sich dann 
auch die weiteren Schritte. 
 
Denkbar ist beispielsweise, dass ein Unterneh-
men zunächst das Förderinstrument Transfor-
mationsberatung NRW in Anspruch nimmt. Mit-
hilfe dieser Transformationsberatung mit bis zu 
zwölf Beratungstagen wird unter Einbeziehung 
der Beschäftigten etwa an der Einführung von 
umweltfreundlichen Arbeitsabläufen oder dem 
verbesserten, ressourcensparenden Einsatz von 
Materialien gearbeitet. Die in der Transforma-
tionsberatung vorgeschriebene Formulierung 
einer Unternehmensstrategie mit einer integrier -
ten Kompetenzentwicklungsplanung tragen zur 
Orientierung des Unternehmens und der Be-
schäftigten über einen Zeitraum von ein bis drei 
Jahren bei.  
 
Für die Durchführung von Schulungen zur Er-
langung erforderlicher Kompetenzen greift ggf. 
der Bildungsscheck NRW, alternativ können bei 
Erfüllung der Fördervoraussetzungen Mittel aus 
dem Qualifizierungschancengesetz (QCG) an 
dieser Stelle Unterstützung bieten.  
 
Nun kann es sein, dass im weiteren Verlauf zu-
sätzliche Themen im Rahmen der Nachhaltigkeit 
im Unternehmen zu bearbeiten sind, wie etwa 
der Einsatz digitaler Werkzeuge zur Schonung 
von Ressourcen. Ebenso kann es um die Frage 
gehen, wie die Nachhaltigkeitsbemühungen des 
Unternehmens im Rahmen einer Marketing- 
und Kommunikationsstrategie zur Gewinnung 

neuer Kund*innen und Mitarbeiter*innen dar-
gestellt werden. Zur finanziellen Unterstützung 
solcher Weiterentwicklungen im Unternehmen 
steht die Potentialberatung NRW mit einem 
Umfang von max. acht Tagen als beteiligungs-
orientiertes Beratungsprogramm zur Verfügung.  
Eine Ressourceneffizienzberatung der Effizienz-
agentur NRW wäre ein weiterer Baustein der 
Förderkette, mit dem Unternehmen unterstützt 
werden, Material- und Energieverbräuche zu 
reduzieren. Da die Kennzahlen über die CO2-
Emissionen für Unternehmen zunehmend an 
Bedeutung gewinnen, kann etwa das ecocock-
pit-Tool genutzt werden, um Handlungsbedarfe 
aufzudecken und Maßnahmen zur CO2-Redu-
zierung zu entwickeln. Investive Förderpro-
gramme von Land und Bund können bei Inves-
titionen in neue Technologien unterstützen.  
 
Die hier aufgeführte exemplarische Förderkette 
lässt sich jedoch auch anders aufziehen, wenn 
ein Unternehmen beispielsweise über die Res-
sourceneffizienzberatung den ersten Schritt in 
die digitale und ökologische Transformation 
geht und dann im weiteren Verlauf ggf. andere 
Programme in Anspruch nimmt, um den eige-
nen Wandel weiter voranzubringen.  
 
Deutlich wird, dass es unterschiedlichste Kom-
binationen von Förderinstrumenten gibt, die je 
nach Vorliegen der Fördervoraussetzungen zum 
Einsatz kommen können. Besondere Programme 
existieren etwa für Unternehmen mit Standort 
im Rheinischen Revier oder im nördlichen Ruhr-
gebiet als Gebietskulisse des europäischen Just 
Transition Fund (JTF).  
 
Eine Beratung zum Einsatz von Förderinstru-
menten für Unternehmen oder eine Verweis-
beratung zu anderen Stellen können unter an-
derem die Regionalagenturen NRW und die 
Beratungsstellen für Transformationsberatung 
und Potentialberatung leisten.  

Die Autorin 
Dr. Katja Nink ist in der Abteilung Arbeitsge-
staltung und Fachkräftesicherung der G.I.B. 
NRW– Gesellschaft für innovative Beschäfti-
gungsförderung mbH mit den thematischen 
Schwerpunkten Potentialberatung, Bildungs-
scheck und Beschäftigtentransfer tätig.

Um Unternehmen bei den vielfältigen und anspruchsvollen Herausforderungen 
der digitalen und ökologischen Transformation zu unterstützen, existiert mittler-
weile eine ganze Reihe von Förderinstrumenten. Geht man davon aus, dass 
Verän derungen von Unternehmen auf verschiedenen Ebenen und in mehreren 
Phasen erfolgen bzw. ein Spektrum von Ansatzpunkten erfordern, macht die 
Vielfalt an Förderinstrumenten durchaus Sinn. 

Further Steps
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Den ökologischen Wandel nutzen – 
Die Transformationsberatung NRW fördert 
den Veränderungsprozess 
Andreas Bendig

æ Einführung von umweltfreundlichen 
Produkten und Dienstleistungen:  

    Unternehmen können den Marktbedarf nach 
umweltfreundlichen Produkten und Dienst-
leistungen nutzen, indem sie ihre Angebote 
an die Bedürfnisse der Kund*innen anpassen 
oder mittel- bis langfristige Trends aufneh-
men. Beispielsweise können sie Produkte aus 
nachhaltigen Materialien herstellen oder Pro-
dukte mit geringem Energieverbrauch an-
bieten.  

 
æ Effiziente Nutzung von Ressourcen:  
    Eine effiziente Nutzung von Energie, Wasser 

und anderen Ressourcen kann dazu beitra-
gen, die Kosten zu senken und gleichzeitig 
die Umweltbelastung zu reduzieren. Dazu 
bedarf es jedoch eines betrieblichen ökolo-
gischen Mindsets, das sich ohne die Beschäf-
tigten nicht entwickeln lässt.  

 

æ Zusammenarbeit mit Lieferant*innen 
und Kund*innen:  

    Durch eine Zusammenarbeit mit Lieferant*in-
nen und Kund*innen können KMU die Nach-
haltigkeit in der gesamten Lieferkette fördern. 
Ggf. sind Unternehmen aber als Zulieferer in 
der Nachweispflicht in der Nachhaltigkeits-
berichtserstattung ihrer Großkunden.  

 
æ Marketing von Nachhaltigkeit:  
    Unternehmen können ihre Nachhaltigkeits-

bemühungen nutzen, um ihr Image als um-
weltbewusstes Unternehmen zu verbessern 
und dadurch neue Kund*innen und Beschäf-
tigte zu gewinnen. Hierbei können sie ihre 
Nachhaltigkeitsbemühungen in der Marke-
ting- und Kommunikationsstrategie hervor-
heben. 

 

Unternehmen können den ökologischen Wandel für sich nutzen, indem sie eine nachhaltige Unternehmens-

strategie entwickeln, um sich den anspruchsvollen Herausforderungen der digitalen und ökologischen Trans -

formation zu stellen. Sie können sich dabei an den Zielen der Nachhaltigkeit im Rahmen der Agenda 2030 der 

Vereinten Nationen orientieren. Diese berücksichtigen alle drei Dimensionen der Nachhaltigkeit – Soziales, 

Umwelt, Wirtschaft – gleichermaßen und gelten für alle Staaten der Welt. Hier sind einige Möglichkeiten, wie 

Unternehmen nachhaltig handeln und gleichzeitig Wettbewerbsvorteile erlangen können:

æ Environmental, Social and  
   Governance (ESG)-Themen  
    werden zunehmend wichtiger für Finanzin-

stitute. Das Thema Nachhaltigkeit wird für 
Banken zukünftig nicht nur eine Frage der 
Ethik sein, sondern sich zu einer wirtschaft-
lichen Herausforderung entwickeln. Es ist da-
mit zu rechnen, dass diesbezügliche Entschei-
dungsvorgaben für Kreditvergabeprozesse 
auch für kleine und mittelständische Unter-
nehmen entwickelt werden. ESG-Faktoren 
werden bei der Kreditvergabe geprüft und 
bewertet werden. Ähnliches wird für die Re-
putationsrisiken der Banken im Know-Your-
Customer-Prozess gelten. Die ESG-Bewer-
tungen werden bei Geschäftskund*innen 
voraussichtlich nicht nur einmalig bei der 
Kreditvergabe, sondern turnusmäßig durch-
geführt werden.  
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Insgesamt bedarf es aber einer an den an-
spruchsvollen Herausforderungen der digitalen 
und ökologischen Transformation orientierten 
Unternehmensstrategie. Diese Unternehmens-
strategie kann nicht ohne eine strategische Per-
sonalentwicklung umgesetzt werden. Hier sind 
einige Gründe dafür: 
 
1. Unternehmensstrategie:  
    Die Unternehmensstrategie gibt die Richtung 

vor, in die sich das Unternehmen entwickeln 
soll. Ein Fokus auf Nachhaltigkeit und Um-
weltschutz kann in die Strategie des Unter-
nehmens integriert werden. Dies bedeutet, 
dass Nachhaltigkeit als Kernelement des Un-
ternehmens definiert wird und Entscheidun-
gen und Aktivitäten entsprechend ausge-
richtet werden. 

 
2. Strategische Personalentwicklung:  
    Um den ökologischen Wandel erfolgreich 

umzusetzen, benötigt das Unternehmen Mit-
arbeitende, die in der Lage sind, nachhaltig 
zu handeln. Eine strategische Personalent-
wicklung kann sicherstellen, dass Beschäf-
tigte entsprechend geschult und sensibilisiert 
werden. Dadurch werden sie zu Botschafter* -
innen der Nachhaltigkeit und können das 
Unternehmen bei der Umsetzung des öko-
logischen Wandels unterstützen. 

 
3. Wettbewerbsvorteil:  
   Unternehmen, die sich aktiv für Nachhaltig-

keit und Umweltschutz engagieren, können 
sich von Mitbewerber*innen abheben und 
einen Wettbewerbsvorteil erzielen. Hierfür 
ist es jedoch notwendig, Nachhaltigkeit in 
die Unternehmensstrategie zu integrieren 
und eine strategische Personalentwicklung 
durchzuführen, um sicherzustellen, dass alle 
Personen im Unternehmen auf das Ziel des 
ökologischen Wandels ausgerichtet sind und 
sich ein entsprechendes betriebliches Mindset 
bildet.  

Further Steps

Der Autor 
Andreas Bendig ist Berater in der Abteilung 
Arbeitsgestaltung und Fachkräftesicherung 
der G.I.B. NRW – Gesellschaft für innovative 
Beschäftigungsförderung mbH.

 

Fazit:  
Die Unternehmensstrategie und die strategische 
Personalentwicklung sind von entscheidender 
Bedeutung, um den ökologischen und digitalen 
Wandel in Unternehmen erfolgreich umzuset-
zen. Eine Fokussierung auf Nachhaltigkeit und 
Umweltschutz als Kernwerte des Unternehmens 
sowie die Kompetenzentwicklung und Sensibi-
lisierung der Mitarbeiter*innen können Unter-
nehmen langfristig erfolgreich machen. 
 
Die Transformationsberatung NRW unterstützt 
den Umbau des Unternehmens hin zu einer 
ökologischen und ggf. auch digitalen Wirt-
schaftsweise. Hierbei müssen alle geplanten Ak-
tivitäten, sollen sie gefördert werden, in den 
Kontext der Green Economy einzuordnen sein.  
Die oben genannten Aspekte bedürfen in der 
Regel einer tiefergehenden Veränderung des 
Unternehmens, getragen durch die Belegschaft 
und glaubhaft kommuniziert nach innen und 
außen. Daher empfiehlt es sich, die Verände-
rungen strategisch anzugehen, erst einmal fest-
zustellen, wo man als Unternehmen gerade im 
Kontext Green Economy steht und welches Ziel 
verfolgt wird. Dabei gibt es normalerweise eine 
Abweichung, die bearbeitet werden will. Erste 
Schritte müssen nicht groß sein. Die Frage nach 
dem Abfallmanagement, die Einführung von 
umweltfreundlichen Arbeitsabläufen, die För-
derung von Fahrgemeinschaften und umwelt-
freundlicher Mobilität, die Reduzierung von 
Energie- und Wasserverbrauch oder der Einsatz 
von umweltfreundlichen Materialien sind erste 
Maßnahmen, die mit den Beschäftigten ge-
meinsam erarbeitet werden können.  
 

Daraus ergeben sich Kompetenzentwicklungs-
bedarfe bei Beschäftigten. Auch hier gilt es fest-
zustellen: Welche Kompetenzen haben wir im 
Betrieb im Kontext Green Economy und welche 
brauchen wir? Das ist der Kern des Förderpro-
gramms Transformationsberatung NRW. Sofern 
man als Unternehmen den Weg definiert hat, 
der eingeschlagen werden soll, wird es einfacher 
sein, sich bzgl. weiterer Fördermittel zu orien-
tieren, beispielsweise zum Energieträgerwechsel, 
der E-Mobilität, der Investitionsförderung in di-
gitale Infrastruktur und so weiter.   
 
Eine Beratung zum Einsatz von Förderinstru-
menten oder eine Verweisberatung zu anderen 
Stellen können unter anderem die Regional-
agenturen NRW und die Beratungsstellen für 
Transformationsberatung und Potentialberatung 
leisten. 

Andreas Bendig 




