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1. Die Projektagentur PA-BBNE und die Materialien

Das Ziel der ,,Projektagentur Berufliche Bildung fiir Nachhaltige Entwicklung“
(PA-BBNE) ist die Entwicklung von Materialien, die die um Nachhaltigkeit erweiterte
neue Standardberufsbildposition ,,Umweltschutz und Nachhaltigkeit mit Leben fiillen
soll. Mit ,,Leben zu fiillen“ deshalb, weil ,,Nachhaltigkeit* ein Ziel ist und wir uns den
Weg suchen miissen. Wie dies am Nachhaltigsten ist, ist eine sehr haufig noch
ungekldrte Frage, da viele Interessen von Gesellschaft, Wirtschaft und Umwelt zu
vereinen sind. Wir haben uns dieser Frage aus zwei Perspektiven gendhert:

1.

Zum einen haben wir uns der beruflichen Ausbildung gewidmet, denn die
nachhaltige Entwicklung der ndchsten Jahrzehnte wird durch die jungen
Generationen bestimmt werden. Die duale berufliche Ausbildung orientiert sich
spezifisch fiir jedes Berufsbild an den Ausbildungsordnungen (betrieblicher Teil
der Ausbildung) und den Rahmenlehrplanen (schulischer Teil der Ausbildung) .
Hierzu haben wir dieses Impulspapier erstellt, das die Beziige zur
wissenschaftlichen Nachhaltigkeitsdiskussion praxisnah aufzeigt.

. Zum anderen haben wir uns an der Agenda 2030 orientiert. Die Agenda 2030

wurde im Jahr 2015 von der Weltgemeinschaft beschlossen und ist ein Fahrplan in
die Zukunft (Bundesregierung o.].). Sie umfasst die sogenannten 17 Sustainable
Development Goals (SDGs), die jeweils spezifische Herausforderungen der
Nachhaltigkeit benennen (vgl. Destatis 2022). Hierzu haben wir ein
Hintergrundmaterial (HGM) im Sinne der Bildung fiir nachhaltige Entwicklung
(BNE) erstellt, das spezifisch fiir unterschiedliche Berufe ist.

Als Ergebnis haben wir unterschiedliche Materialien entwickelt:

1.

BBNE-Impulspapier (IP): Betrachtung der Schnittstellen von
Ausbildungsordnung, Rahmenlehrplan und den Herausforderungen der
Nachhaltigkeit in Anlehnung an die SDGs der Agenda 2030; Zielkonflikte und
Aufgabenstellungen

BBBNE-Hintergrundmaterial (HGM): Betrachtung der SDGs unter einer
wissenschaftlichen Perspektive der Nachhaltigkeit im Hinblick auf das
Tatigkeitsprofil eines Ausbildungsberufes bzw. auf eine Gruppe von
Ausbildungsberufen, die ein dhnliches Tatigkeitsprofil aufweisen; Beschreibung
der berufsrelevanten Aspekte fiir zahlreiche SDG’s

BBNE-Foliensammlung (FS): Folien mit wichtigen Zielkonflikten — dargestellt
mit Hilfe von Grafiken, Bildern und Smart Arts fiir das jeweilige Berufsbild, die
Anlass zur Diskussion der spezifischen Herausforderungen der Nachhaltigkeit
bieten.

BBNE-Handreichung (HR): Dies ist die Foliensammlung mit einem Notiztext, der
die Inhalte der Folie erldutert. Diese Handreichung kann als Unterrichtsmaterial
fiir Berufsschiiler und Berufsschiilerinnen und auch fiir Auszubildende genutzt
werden.

Hantke und Scharp: Umgang mit Zielkonflikten

3



5. BBNE-Begleitmaterialien (BGM): Dies Materialien geben Informationen zu den
Themen Kompetenzen, Zielkonflikte und Widerspriiche, das SDG 8 und die soziale
Dimension der Nachhaltigkeit sowie eine Perspektive der Zukunftsforschung auf
die berufliche Bildung (Postkarten aus der Zukunft”.

2. Mit Zielkonflikten und Widerspriichen umgehen

2.1 Ubersicht iiber den Leitfaden

Der Umgang mit Zielkonflikten und Widerspriichen bildet ein Querschnittsthema der
Berufsbildung fiir nachhaltige Entwicklung ab, das mehrere Berufsbildpositionen der
Ausbildungsordnungen adressiert.

Dieser Leitfaden thematisiert die Existenz von Zielkonflikten und Widerspriichen in der
tdglichen Lebens- und Arbeitswelt sowie den moglichen Umgang mit diesen
Zielkonflikten und Widerspriichen (Fischer et al. 2018). Dabei lernen die Auszubildenden
den Unterschied zwischen Effizienz und Nachhaltigkeit kennen. Sie beschaftigen sich
auflerdem mit Handlungsalternativen in Dilemma-Situationen und reflektieren die
Bedeutung von Zielkonflikten und  Widerspriichen fiir ihre tdgliche
Entscheidungsfindung im Berufsalltag. Der Umgang mit Zielkonflikten und
Widerspriichen wird in diesem Leitfaden mit Hilfe der Lern- und Erkenntnismethode
»Systemische Visualisierung® angewendet. In der Anwendung dieses Leutfadens
konzentrieren sich die Auszubildenden zundchst auf die Identifikation und
Interpretation von Zielkonflikten und Widerspriichen. Danach reflektieren sie ihre
betriebliche Arbeitswelt im Hinblick auf diese Zielkonflikten und Widerspriiche und
stellen einen selbstgewadhlten, alltaglichen Widerspruch dar. Auf dieser Basis fiihren die
Auszubildenden dann gemeinsam unter Anleitung eines Ausbilders bzw. einer
Ausbilderin eine , Systemische Visualisierung durch, um daraus abschliefend
Handlungsmoglichkeiten fiir den Umgang mit Zielkonflikten und Widerspriichen
abzuleiten.

Angestrebte Kompetenzforderung:

e Die Auszubildenden beschreiben und interpretieren ein Beziehungsgeflecht des
beruflichen Handelns im Kontext von Zeit und Geld mit Hilfe einer Abbildung.

e Die Auszubildenden erldutern den Zielkonflikt und Widerspruch zwischen
Effizienz und Nachhaltigkeit.

e Die Auszubildenden reflektieren ihren beruflichen Alltag vor dem Hintergrund des
Zielkonflikts und Widerspruchs zwischen Effizienz und Nachhaltigkeit mit Hilfe
der ,,Systemischen Visualisierung*.

Inhalte und Aufgaben:
e Interpretative Auseinandersetzung mit einem Beziehungsgeflecht des beruflichen

Handelns im Kontzext von Zeit und Geld.
e Strukturierte Auseinandersetzung mit dem Zielkonflikt und dem Widerspruch
zwischen Effizienz- und Nachhaltigkeitsrationalitdt.
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e Identifizierung und Reflektion von Zielkonflikten und Widerspriichen zwischen
Effizienz- und Nachhaltigkeitsorientierung im beruflichen Alltag.
e Erarbeitung moglicher Optionen fiir ein zukunftsfahiges berufliches Handeln.

Benotigte Materialien:
e Flipchart-Papier
e Flipchart-Marker
e Metaplanwand
e Moderationskarten

2.2. Inhaltliche Grundlagen

Effizienz beschreibt unter anderem Wirtschaftlichkeit. Wenn so wenig wie moglich von
einer notwendigen Ressource verwendet wird, so gilt dies als effizient. So kdnnte man
meinen, dass Effizienzsteigerungen im Unternehmensalltag folglich auch zu einem
nachhaltigen Wirtschaften fiihren. Weniger Abfall oder Energieaufwand bedeutet doch
gleichzeitig weniger Umweltbelastung und langere Verfiigbarkeit von endlichen
Ressourcen — oder?

Nicht unbedingt!

Das Missverstandnis hinter dieser Annahme soll anhand eines Beispiels aufgedeckt
werden. Seit 1990 hat sich der deutsche Luftverkehr mehr als verdreifacht (vgl. BDL
2020, S. 5). Mit Hilfe technischer Innovationen, besserer Raumnutzung und weiterer
Mafinahmen konnte der durchschnittliche Kerosinverbrauch pro Person seitdem um 43
% gesenkt werden (vgl. ebd.) — eine gute Entwicklung auf den ersten Blick. Auf den
zweiten Blick ist jedoch auch zu erkennen, dass das Verkehrsaufkommen im gleichen
Zeitraum stark zugenommen hat. Daraus folgt, dass trotz starker Effizienzsteigerungen
absolut betrachtet immer mehr Kerosin verbraucht wird — namlich 123 % mehr seit 1990
(vgl. ebd.). Hierbei kann auch von einer , Effizienzfalle“ (vgl. Miiller-Christ 2014, S. 96
ff.) gesprochen werden. Denn obwohl sich mit Effizienzsteigerung eine relative
Umweltentlastung erzeugen lasst, bleibt die Herausforderung des absoluten
Produktionswachstums weiterhin bestehen. So ist das effiziente Handeln aus der
okonomischen Perspektive zwar zielfiihrend, aus der dkologischen Perspektive jedoch
fraglich. Es ldsst sich  schlussfolgern, dass  Effizienzstreben  und
Nachhaltigkeitsorientierung zwei eigenstandige Rationalititen darstellen, die von
Unternehmen beide gleichermafen beachtet werden sollten, um zukunftsfdhig zu
wirtschaften (vgl. Miller-Christ 2007a, S. 37). Eine langfristig erfolgreiche
Unternehmensfithrung wiirde demnach aus den zur Verfiigung stehenden Ressourcen
unter Erhalt der Ressourcenbasis moglichst viele 6konomische Werte erschaffen, um im
Sinne der Nachhaltigkeit intergenerational und intragenerational gerecht zu
wirtschaften (vgl. ebd., S. 44). Somit sollte sich ein zukunftsorientiertes berufliches
Handeln sowohl den Herausforderungen der eher kurzfristigen Effizienzrationalitat als
auch der langfristigen Nachhaltigkeitsrationalitat stellen und beide Perspektiven
verkniipfen (vgl. ebd., S. 53).
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Die folgende Abbildung verdeutlicht dieses Verhdltnis. Die Perspektive der Effizienz ldsst
sich demnach durch die Begriffe ,Funktionalitdat®, , 6konomische Effizienz‘ sowie
,Gesetzeskonformitdt“ und die Perspektive der Nachhaltigkeit durch die Begriffe
,,Okologische Effizienz‘, , Substanzerhaltung‘ sowie , Verantwortung‘ beschreiben.

Abbildung 1: Effizienz- und Nachhaltigkeitsperspektiven im beruflichen Handeln

PERSPEKTIVEN DER EFFIZIENZ PERSPEKTIVEN DER NACHHALTIGKEIT

Ist es dkalogisch

Funktioniert es? -
vertraglich?

Funktionalitat Oko-Effizienz
. st es dauerhaft
Rechnet es sich? + oraktizierbar?
Okonomische Substanz-
Effizienz erhaltung

Ist es moralisch/

7
Ist es legal? ethisch vertretbar

Gesetzes-

konformitat Verantwortung

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Miiller-Christ 2014, S. 394.

Im Rahmen des beruflichen Handelns entstehen Zielkonflikte und Widerspriiche
zwischen der Effizienzrationalitdt (,Funktionalitat, , 6konomische Effizienz“ und
,,Gesetzeskonformitdt) und der Nachhaltigkeitsrationalitdt (,,0kologische Effizienz“,
ySubstanzerhaltung und ,Verantwortung*). Ein zukunftsfdhiges berufliches Handeln
zeichnet sich somit dadurch aus, mit diesen Zielkonflikten und Widerspriichen umgehen
zu konnen (vgl. Miiller-Christ 2014, S. 361f.).

Doch stellt sich nun die Frage, was der Umgang mit Zielkonflikten und Widerspriichen
fiir den Berufsalltag bedeutet. In diesem Zusammenhang kann von so genannten
yTrade-offs“ — auch ,Zielkonflikte* oder , Kompromisse* — gesprochen werden.
Grundsatzlich geht es darum, den moglichen Zielkonflikt bzw. Widerspruch zwischen
einer Idealvorstellung und dem Berufsalltag zu verstehen und eine begriindete
Handlungsentscheidung zu treffen. Dabei werden Entscheidungstrager hdufig in
Dilemma-Situationen versetzt (vgl. Miiller-Christ 2014, 254 f.). Im beruflichen Handeln
geht es somit oftmals um eine Entscheidung zwischen knappen Ressourcen, wie Geld,
Zeit oder Personal.

Welche Handlungsmoglichkeiten ergeben sich demnach, wenn iiber die Verwendung
einer absolut knappen und endlichen Ressource wie zum Beispiel Zeit handelt? Diese
Frage kann in Anlehnung an Miiller-Christ (2007b) anhand eines allgemeinen Beispiels
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erortert werden: Der allgegenwadrtigen Zwickmiihle zwischen dem Engagement fiir die
Karriere und bzw. oder fiir die Familie. Denn niemand kann in beiden Bereichen
gleichzeitig die eigene Zeit maximieren ohne Verluste hinnehmen zu miissen, wodurch
personliche Prozesse des Umgangs unumgdnglich werden. Prinzipiell existieren
folgende vier Moglichkeiten des Umgangs mit diesem Dilemma (vgl. Miiller-Christ
2007b, S.1711.):

Abbildung 2: Umgangsmoglichkeiten mit Trade-offs.

EINSEITIGE EINSEITIGE BEIDSEITIGE BEIDSEITIGE
ZIELAUFGABE ANSPRUCHSNIVELLIERUNG ANSPRUCHSNIVELLIERUNG EFFIZIENZSTEIGERUNG
Familie Karriere Familie Karriere Familie Karriere Familie Karriere

— 7o
——

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Miiller-Christ 2014, S. 171.

b

A

Erstens konnte ein Teilziel darin bestehen, die Maximierung des Engagements fiir die
Karriere aufzugeben. Damit wiirde der Trade-off jedoch nicht bewdltigt, sondern einfach
beseitigt. Dies wiirde allerdings die psychische Herausforderung nach sich ziehen, die
Aufgabe des Teilziels fiir sich personlich legitimieren zu miissen. Zweitens konnte der
eigene Anspruch, zum Beispiel auf Seite der Familie, auf einen mittleren
Zielerreichungsgrad gesenkt werden, wodurch nur bedingt eine individuelle
Legitimierung notwendig wiirde (einseitige Anspruchsnivellierung). Drittens konnte
eine beidseitige Anspruchsnivellierung vorgenommen werden. Das wiirde allerdings eine
enorme psychische Leistung von dem Entscheidungstrager und beidseitige
Legitimierungen vor sich selbst sowie den beiden Anspruchsgruppen erfordern. Viertens
konnte versucht werden, die personliche Effizienz zu steigern. Beispielsweise konnte
durch eine straffere Selbstorganisation und ein besseres Zeitmanagement die zur
Verfligung stehende Zeit intensiver genutzt werden. Allerdings besteht auch hier die
Gefahr psychischer und korperlicher Belastungen, die ggf. nicht dauerhaft ausgehalten
werden konnen.

Aus diesem Beispiel ldsst sich bereits erkennen, dass eine allseits ideale Losung nicht
existieren kann. Das Aushalten und Verhandeln von Trade-offs fiihrt zwangsldufig zu
teils erheblichen Entscheidungsschwierigkeiten. Zum Umgang mit Zielkonflikten und
Widerspriichen im Berufsalltag bieten sich folgende drei Bewaltigungsstrategien an (vgl.
Ehnert et al. 2007, S. 64 ff.):

e Umgang durch zeitliche Trennung
e Umgang durch rdumliche Trennung
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e Umgang durch sphdrische Trennung

Umgang durch zeitliche Trennung

Um mit dem Zielkonflikt bzw. dem Widerspruch zwischen Effizienz und Nachhaltigkeit
umzugehen, konnten diese beiden Rationalitditen zeitlich getrennt werden.
Beispielsweise konnte das Leitbild der Nachhaltigkeit solange in den Fokus des
betrieblichen Handelns gestellt werden, bis finanzielle Herausforderungen ein
effizienzrationales Handeln erfordern. Nachhaltigkeits- bzw. effizienzrationales
Handeln wechseln sich demnach ab und konnten sich somit gegenseitig ausgleichen.
(vgl. Ehnert et al. 2007, S. 65 £.)

Umgang durch raumliche Trennung

Beim Umgang mit Zielkonflikten bzw. Widerspriichen durch raumliche Trennung wird
der Zielkonflikt bzw. der Widerspruch mit Hilfe organisatorischer Mittel raumlich im
Unternehmen aufgeteilt. Beispielsweise konnte sich eine Abteilung auf die Realisierung
nachhaltigkeitsorientierter Ziele konzentrieren und eine andere Abteilung die
Effizienzorientierung im Blick behalten. Im Rahmen dieser zweigeteilten Zielverfolgung
miissen Nachhaltigkeits- und Effizienzrationalitit jedoch einen gleichrangingen
Stellenwert haben. (vgl. Ehnert et al. 2007, S. 67 f.)

Umgang durch sphdrische Trennung

Die sphadrische Trennung beschreibt den Umgang mit Zielkonflikten bzw. Widerspriichen
durch eine gleichzeitige Beriicksichtigung der Effizienz- und Nachhaltigkeitsstrategie in
verschiedenen Sphdren des betrieblichen Handelns. Demnach miissen sowohl
effizienzrationale als auch nachhaltigkeitsrationale Zielsetzungen im alltdglichen
Handeln gleichzeitig beriicksichtigt werden, wodurch mogliche Zielkonflikte bzw.
Widerspriiche in parallelen Spharen kontinuierlich mitgedacht werden miissen. (vgl.
Ehnert et al. 2007, S. 68 ff.)
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3. Zielkonflikte herausarbeiten mit systemischer
Visualisierung

Sicher kennen Sie auch diese kurzen Momente im Berufs- oder auch im Privatleben, in denen Sie
einen Augenblick lang zogern und dariiber nachdenken, wie Sie sich jetzt entscheiden — Auto,
Bus oder Fahrrad? Kaffeekapsel oder Kaffeekanne? Ausdrucken oder Bildschirmarbeit? Einen
Subunternehmer beauftragen oder den Kunden vertrosten? Das Paket moglichst schnell
ausliefern oder warten bis der LKW voll ausgelastet ist?

Jeder Mensch erfahrt am Tag dutzende solcher Situationen und fallt am Ende eine Entscheidung
— manchmal sogar entgegen besseren Wissens, doch immer aus gutem Grund, oder?

In der Betriebswelt wimmelt es von Entscheidungssituationen zwischen Gewinn-, Effizienz-
und Nachhaltigkeitsorientierung. Manchmal sind die Entscheidungen uns gar nicht bewusst,
weshalb es wichtig ist, sie zu benennen und die verschiedenen Handlungsmoglichkeiten zu
betrachten. ~ Mit Hilfe der folgenden Aufgaben sollen die Auszubildenden
Entscheidungssituationen Ihres individuellen Berufsalltags reflektieren. Dabei werden Sie die
Methode der ,,Systemischen Visualisierung“ anwenden, um einen Zielkonflikt bzw. Widerspruch
zwischen Effizienz und Nachhaltigkeit aus Ihrer eigenen Betriebswelt darzustellen. Hierbei
werden Sie Thren Arbeitsalltag aus unterschiedlichen Perspektiven neu entdecken und vielfdltige
Handlungsmoglichkeiten diskutieren.

3.1 Die Methode der Systemischen Visualisierung

Die Systemische Visualisierung ist eine Methodik, mit der Auszubilde unterstiitzt werden sollen,
mit Widerspriichen umzugehen. Sie wurde im Rahmen des Pro-Deenla-Projektes entwickelt
(foraus.de 2017). Ziel der Anwendung dieser Methode ist es, durch eine Ubersetzung von einer Text-
in eine Bildsprache, nicht darstellbare Komplexitdt in darstellbare Komplexitdt zu iiberfiihren (ebd.).
Hierbei stehen die Beteiligten fiir die einzelnen Akteure einer Wertschopfungskette (z.B.
Logistikdienstleister, Verlader, Frachtfiihrer, Kunde) oder fiir besondere Sachverhalte (Ware).
Zwischen den Positionen gibt es Zusammenhange wie z.B. Technik, Geld oder Zeit. Das folgende
Beispiel zeigt die Komplexitat, die es zu erfassen gilt.

Ein Beispiel aus der Systemgastronomie

Ein Beispiel fiir eine systemische Visualisierung ist das Folgende. Hierbei wurde das System
“Schulkiiche” gewahlt.

e Kiichenleitung: Die Kiichenleitung einer Schulkiiche ist verantwortlich fiir die Aufstellung
der 4-Wochen-Speisepldne, den Einkauf, den Personaleinsatz, fiir alle Prozesse zur
Bereitstellung der Meniis, die Einhaltung der Hygieneregeln, das Abrechnungssysteme
und vieles andere mehr. Die Kiichenleitung ist einerseits verantwortlich fiir die
Wirtschaftlichkeit: Die Einnahmen miissen die Kosten decken und auch einen
angemessenen Gewinn abwerfen, wenn die Schulkiiche gepachtet ist. Gleichzeitig werden
die Kosten fiir das einzelne Menii zusammen mit dem Schultrager und der
Mensakommission bestimmt: Es muss fiir alle bezahlbar sein. Einen Grofiteil der Kosten
tibernimmt aber die Schultrager.
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e Mensakommission: Dies setzt sich aus den verschiedenen Stakeholdern zusammen. Jeder
von ihnen hat eine Vorstellung, was eine “gute Schulverpflegung” ist.

o Eltern mit geringem Einkommen: Fiir viele Eltern macht es eine Unterschied, ob ein
Schulmenii 30 Cent mehr kostet. Bei 175 Schultagen belaufen sich diese Mehrkosten
zwar nur auf rund 50 Euro pro Kind, aber bei einem sehr geringen Einkommen und
zwei oder mehr Kindern kann es zur finanziellen Belastung werden (auch wenn
dadurch ein Essen zu Hause eingespart wird).

o Eltern mit hohem Einkommen: Dieser Elterngruppe ist kommt es nicht auf die Kosten
der Schulmeniis an. Sie wollen vor allem, dass es ihren Kindern gut geht und dies
bedeutet, dass die Kinder ein Essen serviert bekommen, das ihnen schmeckt. Wenn die
Kinder Burger oder Schnitzel wollen, dann soll es angeboten werden. Ihr Kompromiss
in Bezug auf die Nachhaltigkeit ist, dass alles moglichst in Bio-Qualitat serviert werden
soll.

o Eltern mit okologischem Bewusstsein: Dieser Teilnehmergruppe ist bewusst, das die
okologische Dimension vielfdltig ist. Klimaschutz bedeutet fiir sie, dass nur an
maximal einem Tag Fleisch angeboten wird. An die iibrigen Tagen nur vegetarisch oder
vegan und am Freitag Fisch.

o Kinder: Die Kinder haben ihre eigene Vorstellung, was ein “gutes Essen” ist. Sie
bevorzugen meist einfache Speisen (Pizza, Burger, Pommes u.d.), die ohne Frage weder
als Grund noch als nachhaltig zu bezeichnen sind.

o Lehrer: Die Lehrkrafte sind einerseits die Nutzer der Schulkiiche, andererseits
begleiten sie die jiingsten Kinder auch bei der Mittagspause (und eventuell beim
Friihstiick). Sie sorgen fiir ein angemessenes Verhalten der Kinder (“Mit Essen spielt
man nicht”). Zudem konnen Sie Verhaltensauffdlligkeiten besser wahrnehmen, wenn
sich die Schiiler*innen in einer “Nicht-Unterrichtszeit” befinden.

e Okotropholog*in: Die Schul-Okotrophologin hat eine eindeutige Meinung: Eine viel zu
grofle Anzahl der Kinder fangt an, tibergewichtig zu werden. Die Ursachen fiir sie sind
klar: Zu viel Pommes, Burger, Pizza und Cola bei zugleich zu wenig Bewegung. Die
Schulkiiche sollte deshalb eher eine Vollwertkiiche anbieten mit weniger Fleisch, Fette
und Zucker.

e Schulleitung: Die Schulleitung will vor allem eines: Das alle zufrieden sind. Sie ist sich
dessen bewusst, dass alle Kompromisse schlief3en miissen.

e Schultrager: Der Schultrager muss auf seine Ausgaben achten. Er hat nur ein begrenztes
Budget zur Subventionierung der Schulmeniis. Er wiirde gerne alles in hochster
Bio-Qualitdit und auch saisonal-regional bereitstellen lassen, aber das wiirde den
Kostenrahmen sprengen. Also muss iiberall etwas gespart werden: Beim Personal, beim
Einkauf, bei der Technik und vor allem beim Abfall: Das sind wirklich rausgeschmissene
Kosten.

3.2 Einzelarbeit

Das obige Beispiel listet sogenannte Stakeholder als Akteure auf, die fiir die systemische
Visualisierung verwendet werden. Neben Personengruppen konnen aber auch andere Elemente
fiir das Verfahren verwendet werden. Beispiele waren die folgenden:
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e Stakeholder-Gruppen: Geschaftsfiihrung, Mitarbeiter*innen, Betriebsrat, Kund*innen,
Gesellschafter und Aktionidre, allgemeine Offentlichkeit, Umweltschutzgruppen,
Menschenrechtsaktivisten, NGO’s, Wissenschaftler*innen, Verbraucherschiitzer oder
Tierschutzgruppen.

e Sachliche Gruppen: Klimaschutz, Gewinn, Ressourcen oder Umweltbelastungen

Material 1: Systemische Visualisierung:

Die Methode der ,Systemischen Visualisierung® ermoglicht es, wie oben beschrieben,
Strukturen und Beziehungen in einem Unternehmen aufzudecken und deren komplexe
Zusammenhadnge darzustellen.

1. Hierbei werden 6 bis 7 Elemente eines Unternehmens ausgewadhlt. Es konnen Akteure
oder auch sachliche Elemente sein.

2. Die Akteure oder die Elemente werden anschliefend von Personen reprdsentiert und
Schritt fiir Schritt im Raum aufgestellt.

3. Durch ihre Positionen, Blickrichtungen und Abstdnde zueinander erzeugen die Elemente
ein Bild des Sachverhalts. Somit wird die Textsprache in Bildsprache umgewandelt bzw.
erganzt.

4. Anschlieflend wird mit den beteiligten Personen und den moglichen Zuschauern die
entstandene Visualisierung besprochen und interpretiert. Die Visualisierung ermoglicht
eine gemeinsame Gesprdchsgrundlage, wodurch ein tieferes Verstdandnis fiir den
visualisierten Sachverhalt aufgebaut werden kann.

Dies wird an dem folgenden Beispiel erldutert.

Material 2: Interpretation einer Aufstellung

Die folgende Abbildung zeigt ein einfaches Beispiel einer systemischen Visualisierung. Es sind
vier Akteure bzw. Elemente zu sehen:

1. Das Unternehmen

2. der Faktor “Zeit”:

3. das Unternehmensziel “Geld”:
4. der Kunde.

Abbildung: Schaubild zum Beziehungsgeflecht des beruflichen Handelns im Kontext von Zeit
und Geld
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Hierbei ist folgende Interpretation moglich:

Brieftrdager und Kundin Brieftrdager und Geld Brieftrdager und Zeit
e Positionierung: Frontal e Positionierung: e DPositionierung:
e Blickrichtung: Brieftrager zur Kundin, nebeneinander hintereinander
Kundin zum Brieftrager e Blickrichtung: abgewandt, | e Blickrichtung: abgewandt,
e Abstdande: Weitere Distanz Geld schaut auf den Zeit schaut auf den
e Interpretation: Brieftrager und Kundin Brieftrager Brieftrager
stehen sich gegeniiber - es gilt eine | ¢ Abstdnde: Mittlere Distanz e Abstdande: Mittlere Distanz
Leistung zZu erbringen vom | e Interpretation: Die Geld | e Interpretation: Die Zeit
Unternehmen fiir den Kunden. Der schaut auf den Brieftrager, sitzt dem  Brieftrager
Kundin richtet ihren Blick auf das aber er beachtet es nicht sprichwortlich “im
Unternehmen, er will eine Leistung fiir Nacken”, aber er beachtet
sein Geld bekommen. Durch die mittlere sie nicht
Distanz wird angezeigt, dass es keine
enge Beziehung zwischen Unternehmen
und Kundin gibt.

Material 3: Die Formulierung einer These

Die Systemische Visualisierung soll an Hand der Aufstellung zwei Dinge leisten: Zum einen
sollen Thesen zur Diskussion gewonnen werden und zum anderen Zielkonflikte aufgezeigt
werden.

Betrachtet man das obige Beispiel, so kann eine These auf Basis von Positionierung,
Blickrichtung und Abstande die folgende sein:

Dem Brieftrdger ist seine Leistung fiir den Kunden besonders wichtig. Auch wenn
ihm die Zeit im Nacken sitzt und das Geld seine Forderung stellt, ist ihm die
Kundin wichtiger.

Hinweis 1: Thesenbeschreibung

Wie die obige Formulierung zeigt, ist eine These...

e isteine Behauptung, die durch Argumentation bewiesen oder widerlegt werden kann,;
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die aus einem vollstandigen Satz besteht;

in dem Zusammenhdnge dargestellt werden;

kontrovers formuliert wird und dadurch als Diskussionsgrundlage dient;
in sich schliissig und nachvollziehbar (logisch-kausale Struktur);

zudem verstandlich und sachlich formuliert.

Die These konnte aber auch lauten:

,Postdienstleister konnen die Anforderungen der Kunden nur dann erfiillen und
auch Geld verdienen, wenn sie innovative Liefersysteme wie z. B. Drohnen und
E-Lastenfahrrdder nutzen, um sowohl Kunden zeitlich zufriedenzustellen als
auch um Gewinn zu erwirtschaften.“

Diese These entspricht den obigen Kriterien:

Behauptung: “Postdienstleister sind auf innovative Liefersysteme angewiesen”. Es ist
eine Behauptung, da keine empirischen Belege angegeben werden.

Satz: Es ist ein vollstdndiger Satz.

Zusammenhadnge: Postdienstleistungen konnen nicht ohne Verkehrsmittel abgewickelt
werden. Enge Zeitvorgaben fithren zu einem Zielkonflikt, denn sie miissen sich im
Verkehr bewegen (und auf den sie keinen Einfluss haben).

Kontrovers: Bisher werden Briefzustellungen fast ausschlief8lich mit Transportern oder
Fahrradern. In dem behauptet wird, "dass Postdienstleister auf innovative Verkehrsmittel
angewiesen sind”, wird eine kontroverse These aufgestellt. Die Gegenthese ware “Alles
kann so bleiben wie es ist - wir brauchen keine neue Arten der Briefzustellung”.

Schliissig und nachvollziehbar: Mit einer steigenden Anzahl von Postdienstleistungen -
und hierzu zdhlen auch Paketsendungen - steigt der Bedarf an Transportleistung. Mit
dem bisherigen System der Auslieferung steigt auch das Verkehrsaufkommen und damit
auch die Transport-Emissionen. Dies fordert den Klimawandel und andere negative
Folgen des Verkehrs. Diese These kann von allen an Hand von Verkehrsentwicklungen
nachvollzogen werden, sie ist also zum einen nachvollziehbar. Zum anderen wird die
kausale Struktur aufgezeigt: Mehr Bestellung fithren zu mehr Transportleistungen. Mehr
Transportleistungen fiilhren zu mehr Belastungen (Emissionen, Larm, ggf. Unfdlle).
Drohnen und Lastenfahrrdder hingegen sind mit geringeren Belastungen verbunden: Ihre
Transportemissionen sind deutlich geringer und ein Unfall mit einem von beiden sollte
im Falle eines Unfalls zu geringeren (Personen)Schdden fithren. Die Argumentation ist
somit “schliissig”.

Verstandlich und sachlich: Alle obigen Formulierungen sind sachlich, sie sollten leicht
nachvollziehbar sein (Verstandlichkeit).

Aufgabe 1: Beschreibung einer Aufstellung

Lesen Sie Material 1 und vollziehen Sie mit Hilfe von Material 2 die Methode der
,, Systemischen Visualisierung‘ nach.

Nutzen Sie das Schaubild in veranderter Form: Hier halt der Zusteller eine Pizza in der
Hand. Beschreiben Sie das Schaubild (Material 2) in Stichpunkten im Hinblick auf ...
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die dargestellten Akteure,

ihre Positionen im Raum,

Abstande und

ihre Blickrichtungen.

e Formulieren Sie eine personliche These, mit der das Schaubild beschrieben werden kann
(Material 3). Nutzen Sie dazu die Tipps fiir das Formulieren einer These (Hinweis 1).

o O O O

3.3 Partner- oder Gruppenarbeit

Nachdem Sie sich an Hand des obigen Beispiels eingearbeitet haben, sollen Sie nun einen
Zielkonflikt bzw. Widerspruch zwischen Effizienz und Nachhaltigkeit aus IThrem beruflichen
Umfeld darstellen und diskutieren.

Material 4: Effizienz und Wirtschaftlichkeit

Effizienz beschreibt unter anderem Wirtschaftlichkeit. Wenn so wenig wie moglich von einer
notwendigen Ressource verwendet wird, so gilt dies als effizient. So konnte man meinen, dass
Effizienzsteigerungen im Unternehmensalltag folglich auch zu einem nachhaltigen
Wirtschaften fithren. Weniger Abfall oder Energieaufwand bedeutet doch gleichzeitig weniger
Umweltbelastung und langere Verfiigbarkeit von endlichen Ressourcen — oder?

Nicht unbedingt!

Das Missverstandnis hinter dieser Annahme soll anhand eines Beispiels aufgedeckt werden. Seit
1990 hat sich der deutsche Luftverkehr mehr als verdreifacht. Mit Hilfe technischer
Innovationen, besserer Raumnutzung und weiterer Maf3nahmen konnte der durchschnittliche
Kerosinverbrauch pro Person seitdem um 42 Prozent gesenkt werden — eine gute Entwicklung
auf den ersten Blick. Auf den zweiten Blick ist jedoch auch zu erkennen, dass das
Verkehrsaufkommen im gleichen Zeitraum stark zugenommen hat. Daraus folgt, dass trotz
starker Effizienzsteigerungen absolut betrachtet immer mehr Kerosin verbraucht wird -
namlich 85 Prozent mehr seit 1990.

Wissenschaftler sprechen daher auch von einer ,Effizienzfalle“. Denn obwohl sich mit
Effizienzsteigerung eine relative Umweltentlastung erzeugen ldsst, bleibt die Herausforderung
des absoluten Produktionswachstums weiterhin bestehen. So ist das effiziente Handeln aus der
okonomischen Perspektive zwar zielfiihrend, aus der 6kologischen Perspektive jedoch fraglich.
Es ldsst sich schlussfolgern, dass Effizienzstreben und Nachhaltigkeitsorientierung zwei
eigenstandige Rationalitdten darstellen, die von Unternehmen beide gleichermaflen beachtet
werden sollten, um zukunftsfahig zu wirtschaften. Eine langfristig erfolgreiche
Unternehmensfithrung wiirde demnach aus den zur Verfiigung stehenden Ressourcen unter
Erhalt der Ressourcenbasis mdglichst viele okonomische Werte erschaffen, um somit
intergenerational und intragenerational gerecht zu wirtschaften. Somit sollte sich ein
zukunftsorientiertes berufliches Handeln sowohl den Herausforderungen der eher kurzfristigen
Effizienzrationalitdt als auch der langfristigen Nachhaltigkeitsrationalitdt stellen und beide
Perspektiven verkniipfen.

Folgende Abbildung verdeutlicht dieses Verhaltnis. Die Perspektive der Effizienz ldasst sich
demnach durch die Begriffe ,Funktionalitit, ,0konomisch Effizienz“ sowie
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,,Gesetzeskonformitdt und die Perspektive der Nachhaltigkeit durch die Begriffe ,,6kologischen
Effizienz", , Substanzerhaltung* sowie ,,Verantwortung* beschreiben.

Abbildung 3: Effizienz- und Nachhaltigkeitsperspektiven im beruflichen Handeln.

PERSPEKTIVEN DER EFFIZIENZ PERSPEKTIVEN DER NACHHALTIGKEIT

Funktioniert es? Ist es dkologisch

vertraglich?
Funktionalitat Oko-Effizienz
. Ist es dauerhaft
?
Rechnet es sich? + oraktizierbar?
Okonomische Substanz-
Effizienz erhaltung
Ist es legal? Ist es moralisch/
gal: ethisch vertretbar
Gesetzes-
konformitit Verantwortung

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Miiller-Christ 2014.
Hierzu ein Beispiel:

e Ausgangslage: Ein elektronisches Bauteil fiir einen Schaltschrank soll beschafft werden

e Funktionalitdt: Die Anforderungen an die Belastbarkeit des Bauteils miissen erfiillt
werdne

e Okonomische Effizienz: Es muss preiswert genug sein, um Kunden eine Angebot zu
geben, dass im Wettbewerb bestehen kann

e Gesetztkonformitat: Das Bauteil muss verschiedenen VDE-Normen erfiillen

e Oko-Effizienz: Das Bauteil sollte nicht unter unméigiger Belastung der Umwelt hergestellt
worden sein

e Substanzerhaltung: Ist der Lieferant vertrauenswiirdig genug, um langfristige
Lieferbeziehungen einzugehen?

e Verantwortung: GemadfR Lieferkettengesetz muss der Lieferant soziale Kriterien
nachweisen

Ein nachhaltig ausgerichtetes berufliches Handeln zeichnet sich also dadurch aus, die
Widerspriiche oder Zielkonflikte zwischen den Perspektiven der Effizienz und der
Nachhaltigkeit in den taglichen Entscheidungssituationen zu erkennen und mit ihnen
umzugehen.

Aufgabe 3: Bestimmung von Zielkonflikten
1. Lesen Sie zundchst Material 4, um zu erfahren, was unter einem Zielkonflikt bzw. einem
Widerspruch zwischen Effizienz und Nachhaltigkeit zu verstehen ist.
2. Ubertragen Sie nun den Inhalt aus Material 4 auf Ihren beruflichen Alltag, indem Sie
einen oder mehrere Zielkonflikte oder Widerspriiche aus Ihrer Berufswelt identifizieren.

Halten Sie Thre Gedanken in Form von Stichpunkten auf einem Flipchart-Papier fest.
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1. Besprechen Sie Ihre identifizierten Zielkonflikte oder Widerspriiche wie Folgt in Partner-
oder Gruppenarbeit:
a. Stellen Sie die ausgewadhlten Zielkonflikte oder Widerspriiche miindlich vor und
notieren Sie diese in Stichpunkten auf einem Flipchart.
b. Untersuchen Sie nun alle Ideen auf Gemeinsamkeiten und Unterschiede. Hierbei
kann Thnen Hinweis 2 helfen.
c. Notieren Sie Ihre Ergebnisse auf einem Flipchart-Papier.
2. Wahlen Sie nun gemeinsam einen der dargestellten Zielkonflikte oder Widerspriiche aus,
mit denen Sie weiterarbeiten wollen. Hierbei kann Ihnen Hinweis 3 helfen.

Hinweis 2: Leitfragen zur Uberpriifung von Gemeinsamkeiten und Unterschieden der
identifizierten Zielkonflikte oder Widerspriiche:

e Begegnen Sie diesen Zielkonflikten oder Widerspriichen eher selten oder hdufig im
beruflichen Alltag?

e Welche Akteure sind an den Zielkonflikten oder Widerspriichen beteiligt?

e Sind immer dieselben oder unterschiedliche Akteure an den Zielkonflikten oder
Widerspriichen beteiligt?

e Welche Tatigkeiten betreffen Zielkonflikte oder Widerspriiche?

Hinweis 3: Tipps zur Auswahl eines Zielkonflikts oder Widerspruchs:
Wichtig fiir die Auswahl eines Zielkonflikts oder Widerspruchs ist,

e dass Sie den Zielkonflikt oder Widerspruch als relevant fiir ein zukunftsorientiertes,
nachhaltiges Handeln im Berufsalltag ansehen,;

e dass der Zielkonflikt oder Widerspruch handelnde Personen bzw. Entscheidungstrager
beinhaltet und

e dass es sich tatsdchlich um einen Zielkonflikt oder Widerspruch handelt. Das heif3t, dass
er entgegengesetzte Interessen beriihrt.

Fiir die Auswahl eines Zielkonflikts oder Widerspruchs bietet sich zudem eine Punktabfrage an.
Dazu markiert jede Person nach einer kurzen Bedenkzeit den favorisierten Zielkonflikt oder
Widerspruch auf dem Flipchart-Papier mit einem Klebepunkt. Der Zielkonflikt oder
Widerspruch mit den meisten Punkten wird am Ende ausgewdhlt.

3.4 Gruppenarbeit

Hier werden zwei mogliche Aufgabenstellungen vorgeschlagen. Zum einen eine systemische
Visualisierung - oder wenn diese Thnen zu komplex erscheint, eine Diskussion der Zielkonflikte.

Aufgabe 4: “Systemische Visualisierung eines Zielkonflikte”
1. Fihren Sie eine ,,Systemische Visualisierung* auf Basis des identifizierten Zielkonflikts oder
Widerspruchs durch.

Alle weiteren Informationen hierzu wird Thnen Ihr Ausbilder bzw. Thre Ausbilderin geben. Das
Material fiir diese Aufgabe befindet sich in der PowerPoint-Prdsentation fiir die Ausbilder.
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Aufgabe 5: Diskussion der Zielkonflikte

Sollte die Durchfiihrung der obigen Aufgabe nicht geplant sein, kann alternativ die folgende
Aufgabe 2 bearbeitet werden.

2. Diskutieren Sie in der Gruppe,
a. welche Akteure an dem ausgewdhlten Zielkonflikt oder Widerspruch beteiligt sind und

b. welche Handlungsoptionen die Akteure vor dem Hintergrund der beiden Perspektiven
Effizienz und Nachhaltigkeit haben.
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4. Impressum

Die Projektagentur Berufliche Bildung fiir nachhaltige Entwicklung (PA-BBNE) des Partnernetzwer-
kes Berufliche Bildung am IZT erstellt fiir eine Vielzahl von Ausbildungsberufen umfangreiche Mate-
rialien, um die neue Standardberufsbildposition ,Umweltschutz und Nachhaltigkeit® konkret
auszugestalten. Dabei werden in den Hintergrundmaterialen die 17 Sustainable Goals (SDG) der
Agenda 2030 und ihre Unterziele aus einer wissenschaftlichen Perspektive der Nachhaltigkeit im
Hinblick auf das jeweilige Berufsbild betrachtet. In den sogenannten Impulspapieren werden ausge-
hend von den Ausbildungsordnungen und Rahmenlehrpldnen die Standardberufsbildposition ,,Um-
weltschutz und Nachhaltigkeit” sowie die jeweiligen Berufsbildpositionen beleuchtet und die Mog-
lichkeiten der integrativen Vermittlung der Nachhaltigkeitsthemen aufgezeigt. Dariiber hinaus
werden wichtige Zielkonflikte sowie die spezifischen Herausforderungen der Nachhaltigkeit mittels
Grafiken zur Diskussion gestellt.

Das IZT — Institut fiir Zukunftsstudien und Technologiebewertung gemeinniitzige GmbH ist eine
unabhdngige Forschungseinrichtung in Berlin und adressiert seit mehr als 40 Jahren die grofien
gesellschaftlichen Herausforderungen mit Blick auf die notwendige tiefgreifende Transformation
der Gesellschaft. Es ist der Nachhaltigkeit und der Gestaltbarkeit von Zukiinften verpflichtet. Als
gemeinwohlorientierte inter- und transdisziplindre Forschungseinrichtung integriert das IZT die
wissenschaftlichen Moglichkeiten der Zukunftsforschung, gesellschafts- und naturwissenschaftli-
che Expertise sowie Praxiswissen. Gesellschaftlich relevante Themen werden friithzeitig erkannt, in
den wissenschaftlichen und éffentlichen Diskurs eingebracht und in strategische Forschungsprojek-
te umgesetzt sowie auch in Bildungsangebote fiir Allgemeinbildung, berufliche Aus- und Weiterbil-
dung sowie Hochschulbildung iibersetzt.
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