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1 Einleitung

Viele NachhaltigkeitsmaBnahmen scheitern nicht am Wissen ber Probleme oder technischen Lésun-
gen. Entscheidend ist, ob Menschen ihr Verhalten andern, Institutionen Routinen anpassen und ob
Raume flr gemeinsames Gestalten und Lernen entstehen. Auch Machtasymmetrien erschweren den
Fortschritt.

Dieses Working Paper ist im Rahmen des Interreg-Projekts ,,HumanFactor* entstanden. Ziel dieses Pro-
jekts ist es, die Rolle des Menschen in nachhaltigen Transformationsprozessen im Alpenraum besser zu
verstehen und praxisnah zu stérken. Der Alpenraum ist hierflr ein besonders relevantes Beispiel: Er ist
Okologisch sensibel, institutionell vielschichtig, kulturell divers und bietet zugleich innovative Lésungs-
ansatze. Kooperationspartner sind das Bundesministerium fiir Land- und Forstwirtschaft, Klima- und
Umweltschutz, Regionen und Wasserwirtschaft Osterreich , Protect Our Winters Austria, Oxalis Scop
SA France und die Intersectoral School of Governance Baden-Wirttemberg.

Diese Working Paper mdchte Praktiker:innen eine konkrete Orientierungshilfe geben. Es zeigt, wie sich
theoretische Erkenntnisse auch Uber den Alpenraum hinaus in die Gestaltung lokaler und regionaler
Nachhaltigkeitsprozesse Ubersetzten lassen. Grundlage dafir ist der HumanFactor State-of-the-Art Re-
port (Schatzle, RoRler, Schmid und Gonser, 2025), der den aktuellen Stand der wissenschaftlichen Er-
kenntnisse systematisch aufbereitet. Das Working Paper verdichtet diese Ergebnisse und Ubertragt sie
in praxisnahe Empfehlungen. Die Botschaft an die Lesenden lautet: Nachhaltige Transformation ge-
lingt, wenn psychologische, institutionelle und didaktische Faktoren systematisch bertcksichtig
werden und wenn Akteure Strukturen schaffen, die Zusammenarbeit und Lernen férdern.

Das Paper richtet sich an Praktiker:innen aus Kommunen, intermediédren Einrichtungen, Zivilgesell-
schaft und Wissenschaft, die lokale Nachhaltigkeitsprozesse gestalten. Es gibt Orientierung fir folgende
Fragen:

m Wie lésst sich die Lucke zwischen Wissen und Handeln besser verstehen und tiberwinden?

m Was macht sektorentibergreifende Zusammenarbeit in komplexen Konstellationen wirkungsvoll?
= Wie kénnen Workshops und Bildungsformate Verhaltensveranderungen unterstiitzen?

m Welche Empfehlungen lassen sich aus diesen Erkenntnissen fiir die Praxis ableiten?

Die Gliederung folgt dabei vier Schritten: Kapitel 2 analysiert psychologische, soziale und strukturelle
Barrieren nachhaltigen Verhaltens. Kapitel 3 beleuchtet zentrale Governance-Aspekte — vom Stakehol-
dermanagement Uber inklusive Beteiligung bis zur grenziiberschreitenden Kooperation. Kapitel 4 wid-
met sich der Frage, wie Workshops und Bildungsformate wirksam gestaltet werden konnen. Kapitel 5
biindelt die zentralen Erkenntnisse in vier praxisorientierte Empfehlungen.


https://www.bmluk.gv.at/
https://www.bmluk.gv.at/
https://protectourwinters.at/
https://www.oxalis-scop.fr/
https://www.oxalis-scop.fr/
https://www.isog.dhbw.de/
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2 Verhaltenslicken Gberwinden: Was tun gegen das
Wissen-Handeln-Gefalle?

Viele Menschen wissen, dass ihr Verhalten Auswirkungen auf das Klima hat. Dennoch &ndern sie ihre
Routinen oft nicht. Diese Diskrepanz zwischen umweltbezogenen Einstellungen und tatsachlichem Ver-
halten wird in der verhaltenswissenschaftlichen Literatur als Attitude-Behaviour-Gap (Einstellungs-
Verhaltens-Liicke) bezeichnet (Terlau und Hirsch 2015; Juvan und Dolnicar 2014). Juvan und Dolnicar
(2014) greifen zur Erklarung dieses Verhaltensparadoxons auf die Theorie der kognitiven Dissonanz
zurlick, wie sie urspriinglich von Festinger (1957) formuliert wurde. Diese besagt, dass Menschen einen
inneren Spannungszustand empfinden, wenn ihr Verhalten nicht mit ihren Uberzeugungen (iberein-
stimmt und sie bestrebt sind, diese Spannungen zu verringern (Festinger, 1957). Die Verringerung der
Spannung geschieht jedoch nicht automatisch durch eine Anpassung des Verhaltens an die Einstellung.
Haufig wahlen Menschen den umgekehrten Weg. Sie rechtfertigen ihr Verhalten, relativieren die Be-
deutung ihres Beitrags oder verschieben die Verantwortung auf andere. Auf diesem Weg sinkt die kog-
nitive Dissonanz, ohne dass sich das Verhalten tatséchlich andert®.

Diese Liicke zwischen Einsicht und Handlung zu verstehen, ist nicht nur theoretisch relevant, sie hat
auch praktische Bedeutung: Laut van Valkengoed, Abrahamse und Steg (2022) konnten die CO? Emis-
sionen bis 2050 allein durch Veranderungen auf der Nachfrageseite, einschlieflich individueller Ver-
haltensweisen, um 40 % bis 70 % gesenkt werden, unabhangig von technischen Innovationen oder po-
litischen Malinahmen.

Ein zentrales Hindernis liegt dabei in der sozialen Wahrnehmung: Wahrend laut Human Development
Report 2024 rund 69 % der Befragten bereit waren persénliche Einbuf3en fur den Klimaschutz hinzu-
nehmen, glauben nur 43 % daran, dass andere ebenso handeln wiirden. Das ist ein klassisches Beispiel
fur pluralistische Ignoranz (Andre, Boneva, Chopra und Falk 2024). Hinzu kommen praktische und
institutionelle Hindernisse wie fehlende Zeit, Ressourcen oder unterstiitzende Infrastrukturen (Blake
1999, Kollmuss und Agyeman 2002).

Diese Beobachtungen zeigen, dass menschliches Verhalten nicht allein durch Wissen bestimmt wird.
Es wird vielmehr durch psychologische, soziale und institutionelle Faktoren beeinflusst. Die folgenden
beiden Unterkapitel greifen diese drei Ebenen systematisch auf und zeigen, welche Barrieren bestehen
und wie sie in der Praxis Gberwunden werden kénnen.

2.1 Alltagshiirden und Handlungslogiken

Im Alltag von Kommunen, Bildungseinrichtungen, NGOs oder Unternehmen zeigt sich immer wieder:
Positive Einstellungen zu Nachhaltigkeit allein fiihren nicht automatisch zu nachhaltigem Verhalten.
Selbst dann, wenn Wissen vorhanden ist, bleiben Menschen in gewohnten Mustern. Initiativen zur For-
derung klimafreundlicher Mobilitat, zum Energiesparen oder zur Umstellung des Konsums stof3en hau-
fig auf Zustimmung in Befragungen, jedoch auf geringe VVerénderungsbereitschaft im Handeln. Diese

! Typische Rechtfertigungen sind etwa die Berufung auf Technologien in der Zukunft, soziale Vergleiche (,,an-
dere machen es ja auch nicht besser®) oder die Betonung von Ausgleichshandlungen (,,ich fliege zwar, aber ich
trenne meinen Mill®).
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Beobachtung macht die Attitude-Behaviour-Gap (Einstellungs-Verhaltens-Liicke) zu einer praktischen
Herausforderung (vgl. Terlau und Hirsch 2015; Juvan und Dolnicar 2014). Frihere Modelle gingen
haufig davon aus, dass mehr Wissen automatisch zu nachhaltigem Handeln fiihrt. Die Forschung zeigt
jedoch, dass dieser lineare Zusammenhang in der Praxis kaum nachweisbar ist (vgl. Kollmuss und Agy-
eman 2002). Besonders wirkungsvoll sind Interventionen dann, wenn sie nicht nur informieren, sondern
persdnliche Erfahrungen ermdglichen, etwas durch Mitmachangebote oder gemeinschaftliche Routinen
(ebd.).

Fur Praktiker:innen bedeutet das, dass klassische Informationskampagnen oder Bildungsangebote in
vielen Fallen nicht ausreichen. Auch rechtliche Rahmenbedingungen entfalten nur dann Wirkung, wenn
sie auf Akzeptanz stoRen oder zumindest nicht mit stark verankerten Alltagsroutinen kollidieren.

Nachhaltiges Verhalten hangt also nicht vorrangig von Wissen ab, sondern ist stark von psychologi-
schen und sozialen Faktoren gepragt. Dazu z&hlen unter anderem:
- die individuelle Selbstwirksamkeit,

- die wahrgenommene kollektive Wirksamkeit sozialen Normen,
- emotionale Reaktionen und

- die Einschatzung gesellschaftlicher Verantwortung (vgl. Kollmuss und Agyman 2002; van Val-
kengoed, Abrahmase und Steg 2022).

Ein zentrales Problem besteht darin, dass es in der Praxis oft an geeigneten Werkzeugen fehlt, um die
wirkenden Barrieren zu erkennen. Wie Blake (1999) betont, sind es nicht nur die individuellen Einstel-
lungen oder Verantwortungsgefiihle, die Verhalten beeinflussen, sondern auch ,,praktische soziale oder
institutionelle Zwinge* (ebd. S. 268, eigene Ubersetzung). Dazu zihlen etwa fehlende Zeit, begrenzte
finanzielle Mittel, mangelnde Infrastruktur oder fehlende Unterstiitzungsangebote. Kollmus und Agye-
mann (2002) erganzen, dass die emotionale Distanz zum Problem, konkurrierende Alltagsprioritaten
oder die Unsicherheit tiber die eigene Wirkung das Handeln behindern kénnen.

Diese Faktoren wirken oft gemeinsam und sind je nach Zielgruppe, Thema und Handlungsfeld unter-
schiedlich ausgepragt. Um geeignete Strategien zu entwickeln, ist es notwendig zu verstehen, welche
Bedingungen das Verhalten in einem bestimmten Kontext tatséachlich beeinflussen, Der folgende Ab-
schnitt stellt drei verhaltenswissenschaftliche Modelle vor, die dabei helfen kénnen, solche Barrieren
systematisch zu erfassen und MalRhahmen daraufhin abzustimmen.

2.2 Wissenschaftliche Einordnung und Modellansatze

Verhalten zu veréndern ist komplex, aber es lasst sich beeinflussen. Die verhaltenswissenschaftliche
Forschung biete hierfur unterschiedliche Modelle an, die erklaren, warum nachhaltiges Handeln aus-
bleibt und wo effektive Mallnahmen ansetzen kdnnen. Fir die Praxis sind insbesondere drei Modelle
relevant, die auf unterschiedliche Weise Ordnung in die Vielzahl der Einflussfaktoren bringen.
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Das Behaviour Change Wheel (BCW): Interventionen systematisch planen

Das Behaviour Change Wheel wurde von Michie, Atkins und West (2011) entwickelt und verbindet
Verhaltensanalyse mit konkreter MalRnahmenplanung. Im Zentrum steht das COM-B-Modell, das Ver-
halten als Zusammenspiel von Capacity, Opportunity und Motivation erklart (B steht fir Behaviour =
Verhalten):

- Capability (Fahigkeit): z.B. Wissen, Kompetenzen, Selbstwirksamkeit
- Opportunity (Gelegenheit): z.B. Infrastruktur, Zeit, gesellschaftlicher Rahmen
- Motivation (Antrieb): z.B. Werte, Routinen, Emotionen
Nur wenn alle drei Bedingungen erflillt sind, ist nachhaltiges Verhalten mdglich.
Das BCW (Behaviour Change Wheel) erganzt diese Analyse durch zwei weitere Ebenen:
- Interventionsfunktionen: z.B. Informationen, Anreize, Schulungen, Umweltgestaltung
- Politikinstrumente: z.B. Regulierung, Serviceangebote, Offentlichkeitsarbeit

Der Ansatz ist praxisnah: Er beginnt bei einer Verhaltensdiagnose und leitet daraus ab, welche Funkti-
onen durch welche Mainahmen gestérkt werden sollte.

Beispiel:
Eine Stadtverwaltung mochte den Stromverbrauch in kommunalen Gebduden senken. Mithilfe des
BCW wird analysiert:

- Capability (Fahigkeit): Mitarbeitende wissen nicht, wie sie Gerate energiesparend nutzen
kdnnen - Schulung

- Opportunity (Gelegenheit): Steckdosen sind nur schwer zuganglich - technische Unterstut-
zung durch z.B. ausschaltbare Steckdosenleisten um Energie verbrauchende Standby-Funk-
tionen abzuschalten

- Motivation (Antrieb): Verhalten dndern sich kaum - Wettbewerb zwischen den Abteilun-
gen, Sichtbarmachung von Einsparungsfolgen

So entsteht mit dem BCW ein MaRnahmenpaket, das gezielt auf die Bedingungen des gewtiinschten
Verhaltens reagiert.
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Das Behavioural Drivers Model (BDM): Verhalten im sozialen Kontext verstehen

UNICEF hat mir dem Behavioural Drivers Model (Petit 2019) einen Analyseansatz entwickelt, der Ver-
halten in drei Kategorien unterteilt:

- Individuelle Faktoren z.B. Wissen, Einstellungen, Fahigkeiten
- Soziale Faktoren z.B. Normen, Vorbilder, Gruppenerwartung
- Strukturelle Faktoren z.B. Infrastruktur, gesetzliche Vorgaben, Ressourcen

Ziel ist es nicht nur Verhalten, sondern auch seine Ursachen differenziert zu verstehen. In der Praxis
wird empfohlen, zuerst die wichtigsten Einflussfaktoren zu identifizieren und dann gezielte Malinahmen
auf diese auszurichten.

Beispiel:

Ein Verein mochte bei seinem jahrlichen Musikfest Mehrwegbecher einflihren. Eine kurze Vorab-
Befragung ergibt:

- Viele empfinden das Riickgabesystem als zu kompliziert (individueller Faktor)

- Sie glauben, dass andere sowieso Einweg nutzen (sozialer Faktor)

- Und wissen nicht, wo sie Becher zurtickgeben kdnnen (struktureller Faktor).
Daraus entwickelt sich eine Intervention, die genau diese Punkte adressiert:

- Kilare Rickgabeinfos an jedem Stand

- Kampagne mit Testimonials aus dem Verein (,,Ich mache mit*)

- Sichtbare Rickgabe Stationen mit Belohnungssystem (z.B. Rabattmarken)

Das Modell unterstiitzt dabei, Verhaltenstreiber konkret sichtbar zu machen und damit bessere Lo-
sungen zu entwickeln.

Das ADEME-Modell: Verhaltensveranderungen als Projektzyklus denken

Die franzosiche Umweltagentur ADEME (2016) schldgt vor, Verhaltensédnderungen als sechsphasigen
Projektzyklus zu verstehen:

1- Ziel definieren

2- Alltagspraxis analysieren
3- Strategie planen

4- Risiken testen

5-  Umsetzung begleiten
6- Evaluation durchfiihren

Dieser Ansatz hilft insbesondere bei der Planung groRerer Malinahmen oder Programme. Er verbindet
verhaltenswissenschaftliche Einsichten mit Projektmanagement.
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Eine Alpenregion mdchte ein Fahrradverleihsystem flr Tourist:innen einfihren. Die Umsetzung folgt
dem ADEME Modell:

Beispiel:

1. Ziel definieren: Weniger Kurzstrecken mit dem Auto im Ortsgebiet

2. Praxis verstehen: Interviews zeigen geringe Nutzung wegen Unsicherheit tiber Verfligbarkeit
und Streckenfiihrung

3. Strategie planen: Kooperation mit Hotels, Routenplaner-App, Rabatt flir Erstnutzer:innen
4. Risiken testen: Pilotbetrieb in zwei Ortsteilen

5. Umsetzung begleiten: Begleitendes Info-Team in der Hochsaison

6. Evaluation: Auswertung der Nutzungsdaten und Riickmeldungen

So wird der gesamte Prozess planbar, testbar und anpassbar gestaltet und bietet den Nutzer:innen eine
klare Orientierung.

Diese drei Modelle zeigen aus unterschiedlichen Perspektiven, wie nachhaltiges Verhalten durch ver-
schiedene Ansatze gefordert werden kann - durch systematische Analyse (BCW), differenzierte Kon-
textbetrachtung (BDM) und strukturierte Umsetzung (ADEME). Sie lassen sich modular oder kombi-
niert nutzen, je nach Ziel, Ressourcen und Anwendungsfeld. Fiir die Praxis bedeutet das: Es gibt nicht
das eine Modell fir alle Falle. Vielmehr unterstitzen die Modelle dabei, Herausforderungen systema-
tisch zu analysieren und fundierte Entscheidungen zu treffen. Entscheidend ist, dass sie kontextsensibel
angewendet werden und nicht als universelle Losung verstanden werden.

Wenn wir Uber Verhalten sprechen, dirfen wir Menschen allerdings nicht als bloRe Objekte von Steu-
erung betrachten. Sie sind Akteure mit Erfahrungen, Werten, sozialen Bindungen und Handlungsspiel-
rdumen, die in spezifischen Kontexten eingebettet sind. Nachhaltigkeitsstrategien durfen diese Kom-
plexitét nicht verkirzen, sondern missen sie ernst nehmen. Das bedeutet Prozesse gemeinsam zu ge-
stalten, Verantwortung zu teilen und Raume flr Lernen, Aushandlung und Beteiligung zu schaffen.

Diese Anforderungen gelten auch fiir Governance-Prozesse. Die zentrale Frage lautet nicht nur, wie
sich nachhaltiges Verhalten fordern l&sst, sondern mit wem unter welchen Bedingungen und auf wel-
chen Ebenen. Damit ruickt die Frage nach der Koordination von Beteiligung und Kooperation in den
Mittelpunkt. Das folgende Kapitel zeigt, wie nachhaltige Zusammenarbeit in komplexen Konstellatio-
nen durch gutes Stakeholdermanagement, inklusive Beteiligung und grenziiberschreitende Kooperatio-
nen gelingen kann.
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3 Governance mit Wirkung: Wie gelingt nachhaltige
Zusammenarbeit in komplexen Konstellationen?

Im Kontext diese Working Papers wird der Begriff Governance nicht im Sinne innerorganisationaler
Steuerung verstanden, sondern im politikwissenschaftlichen Sinne. Er bezeichnet Formen der Koordi-
nation und Entscheidungsfindung, die Uber staatliche Hierarchien hinausgehen und Akteure aus Politik,
Wirtschaft, Zivilgesellschaft und Wissenschaft einbeziehen (vgl. Gonser und Schmid, 2023). In unse-
rem Kontext bedeutet Governance, nachhaltige Transformation nicht als technisch, administrative Auf-
gabe zu verstehen, sondern als gesteuerter Aushandlungs- und Kooperationsprozess an dem verschie-
denen gesellschaftlichen Gruppen beteiligt sind

Dieser Governanceprozess erfordert Koordination, Beteiligung und Kooperation Uber institutionelle
Grenzen und MaRstabsebenen hinweg. VVor allem in rdumlich, 6kologisch und institutionell heterogenen
Regionen, wie den Alpen zeigt sich: Gute Steuerung gelingt nicht allein durch Planung oder gesetzliche
Vorgaben, sondern durch tragfahige Kooperationen zwischen staatlichen, zivilgesellschaftlichen und
wirtschaftlichen Akteuren (Diaz und van Vliet, 2018; Maccioni et al., 2024).

Dabei treffen unterschiedliche Interessen, Wissensstande und Handlungsspielraume aufeinander. Um
dennoch wirksam zu handeln, braucht es klare Zustédndigkeiten, gegenseitiges Vertrauen und transpa-
rente Kommunikationsprozesse (Wagenseil et al., 2024). Lokale Initiativen stoRen oft an ihre Grenzen,
wenn Ubergeordnete Strategien fehlen oder wenn Akteure unverbunden nebeneinander arbeiten. Gleich-
zeitig entstehen neue Maglichkeiten, wenn Wissen geteilt, Verantwortung abgestimmt und Ressourcen
gemeinsam genutzt werden.

Zugleich zeigt sich: Beteiligung darf nicht nur formal erfolgen. Damit Governanceprozesse Wirkung
entfalten, missen marginalisierte Gruppen friihzeitig eingebunden werden. Es braucht gezielte Formate,
die strukturelle Machtasymmetrien berticksichtigen und Teilhabe tatsdchlich ermdglichen (Maccioni et
al., 2024).

Dieses Kapitel zeigt, wie nachhaltige Zusammenarbeit in komplexen Konstellationen gelingen kann. Es
beleuchtet drei zentrale Handlungsfelder: die strategische Einbindung relevanter Stakeholder?, die in-
klusive Beteiligung benachteiligter Gruppen und die grenzuberschreitende Kooperation (iber institutio-
nelle und territoriale Grenzen hinweg.

2 Begriffsdefinition: In diesem Working Paper sind Akteure alle Personen oder Organisationen, die aktiv an einem
Prozess beteiligt sind oder diesen mitgestalten. Stakeholder hingegen sind all jene, die ein berechtigtes Interesse
am Verlauf oder Ergebnis eines Vorhabens haben, unabhéngig davon, ob sie aktiv handeln.
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3.1 Stakeholdermanagement iber Ebenen hinweg

Wer Nachhaltigkeit (und andere Themen) lokal umsetzen will, steht vor einer doppelten Herausforde-
rung: Unterschiedliche Akteure bringen unterschiedliche Interessen, Rollenverstandnisse und Ressour-
cen mit. Gleichzeitig laufen viele Prozesse nicht isoliert auf einer Verwaltungsebene, sondern erfordern
Abstimmung zwischen Kommunen, Regionen und tbergeordneten Strukturen. Eine systematische Ein-
bindung von Stakeholdern wird so zur Kernaufgabe gelingender Governance (Maccioni et al., 2024;
Wagenseil et al., 2022).

In Forschungsstudien in diesem Themenkomplex in der Alpenregion hat sich gezeigt, dass fehlende
Rollenklarheit, mangelnde Kommunikation oder unklare Entscheidungswege Vorhaben verzdgern oder
verhindern kénnen (Diaz und van Vliet, 2018). Dabei ist nicht entscheidend, wie viele Akteure beteiligt
sind, sondern wie ihre Beziehungen gestaltet sind und wie gut Verantwortung, Wissen und Gestaltung-
spielraume miteinander verknupft werden.

Besonders relevant ist dies im Zusammenspiel unterschiedlicher Governanceebenen. Wahrend natio-
nale Akteure wie Ministerien h&ufig fur strategische Rahmensetzung zustandig sind, tbernehmen Re-
gionen koordinierende Aufgaben — etwa zwischen Tourismus, Umweltverwaltung und Wirtschaftsfor-
derung. Die kommunale Ebene wiederum ist flr die konkrete Umsetzung verantwortlich, oft mit be-
grenzten Ressourcen und unter hohem Erwartungsdruck (Wagenseil et al., 2022; Ebner et al., 2022).
Fur die Praxis bedeutet das: Wer Malinahmen in einem komplexen Governance-Gefiige plant, sollte
fruhzeitig klaren, welche Akteure auf welcher Ebene welche Verantwortung tragen und wo verbindliche
Abstimmungen notwendig sind. Hilfreich sind strukturierende Formate wie abgestimmte Rollenplane,
abgestufte Beteiligungsprozesse oder ressortiibergreifende Steuerungsrunden, in denen strategisch und
operative Perspektiven systematisch zusammengebracht werden.

Um Stakeholder zu identifizieren, kdbnnen Werkzeuge wie die Power vs. Interest Matrix oder Net-Map
Akteurslandschaft, die im Werkzeugkasten der 1ISoG BW erldutert werden (Liickge und Schatzinger,
2024), Orientierung geben.

Die Power vs. Interest Matrix hilft dabei, zentrale Akteure nach ihrem Einfluss auf den Prozess und
ihre Betroffenheit durch das (potentielle) Ergebnis zu klassifizieren. Daraus lassen sich unterschiedliche
Rollen (z.B. aktiv einbinden, regelmaRig informieren, strategisch konsultieren) ableiten.

Die Methode Net-Map Akteurslandschaft geht einen Schritt weiter: In moderierten Workshops erstel-
len Teilnehmende Akteurslandkarten, die zeigen, wer mit wem verbunden ist, welche formellen und
informellen Beziehungen bestehen und wer Gber welche Ressourcen oder Steuerungskompetenzen ver-
fugt. Diese Visualisierung macht komplexe Koordinationsprobleme sichtbar und erdffnet Raum fur
Verstandigung und Neujustierung.

Ein praktisches Anwendungsbeispiel fiir die Methode Net-Map Akteurslandschaft, findet sich im For-
schungsprojekt von Leimkuhler et al. (2024). In sieben europaischen Stadten wurde mit Hilfe der Me-
thode ermittelt, welche Akteure Schlusselrollen in urbanen Erndhrungssystemen einnehmen. In Dort-
mund zeigte sich etwa, dass lokale Erndhrungsréte der wichtigste zivilgesellschaftliche Akteur waren.
Erkenntnisse darlber, wer stark vernetzt ist und wer wenig gehort wird, halfen, bestimmte Gruppen in
Kommunikations- und Entscheidungsprozesse gezielt zu integrieren und dadurch Governanceprozesse
inklusiver und wirkungsorientierter zu machen.
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Ein gutes Stakeholdermanagement ist demnach weit mehr als reine Beteiligung. Es ist aktive Bezie-
hungs- und Netzwerkarbeit. Ziel ist es, Machtstrukturen sichtbar zu machen, Rollen zu erkldaren und
Beteiligte gezielt einzubinden. Nur so lassen sich nachhaltige Transformationsprozesse effektiv und
dauerhaft verankern.

Ein gelungenes Beispiel fur multilaterale Zusammenarbeit liefert das Projekt PlurAlps. Es kombinierte
Sozialplanungsansétze mit partizipativen Methoden auf lokaler und regionaler Ebene. Es richtetet Fo-
kusgruppen, Beteiligungsforen und Dialogformate ein, um sowohl institutionelle als auch zivilgesell-
schaftliche Akteure dauerhaft in lokale Entwicklungsprozesse einzubinden. Besonders erfolgreich war
die Zusammenarbeit dort, wo die Kommune aktiv Verantwortung bernahm und auf Verbindlichkeit
achtete. Der Einsatz von Koordinationspersonal und interkulturellen Mediator:innen half, Vertrau-
ensaufbau zwischen verschiedene Handlungsebenen zu férdern und so kohérente Integrationsstrategien
zu entwickeln (Alpine Space Programme, 2023Db).

Nachhaltige Zusammenarbeit erfordert jedoch nicht nur die Koordination aktiver Akteure und betroffe-
ner Stakeholder Uber Verwaltungsebenen hinweg. Damit Governanceprozesse wirklich tragfahig und
gerecht sind, musse sie auch diejenigen einbinden, deren Perspektiven oft ungehdrt bleiben. Das gilt
insbesondere fir marginalisierte Gruppen, die von gesellschaftlichen Entwicklungen betroffen sind,
ohne Uber ausreichend Einflussmoglichkeiten zu verfligen. Das nachste Kapitel zeigt, wie inklusive
Beteiligung systematisch und wirksam gelingen kann.

3.2 Inklusive Beteiligung marginalisierter Gruppen

Gerade in der Alpenregion wird zunehmend anerkannt, dass sogenannte ,,fringe stakeholder®, also zi-
vilgesellschaftliche Gruppen, nicht-touristische Wirtschaftsbereiche und sozial marginalisierte Gemein-
schaften, wichtige Perspektiven und Erfahrungen einbringen, die fiir die Legitimitat und Wirksamkeit
von Strategien entscheiden sind (Maccioni et al., 2024).

Ein besonders relevanter Aspekt ist die Rolle von Frauen in landlichen Alpenregionen. Trotz ihrer zent-
ralen Bedeutung fiir nachhaltige Lebensweisen, Biodiversitatsschutz und Klimaresilienz bleibt ihr Bei-
trag in vielen Féllen unsichtbar. Wie Oedl-Wieser (2017, S. 809-810) zeigt, sind es patriarchale Struk-
turen, 6konomische Unsicherheiten und traditionelle Rollenerwartung, die den Zugang von Frauen zu
politischen Entscheidungsprozessen einschranken. Dabei leisten sie oft zentrale Arbeit in Bereichen wie
Pflege, Subsistenzwirtschaft oder ehrenamtlichen Engagement, die gesellschaftlich weniger anerkannt
sind, aber eine hohe Relevanz fiir Nachhaltigkeit besitzen.

Gerade im Kontext partizipativer Governance braucht es daher gezielte Manahmen, um diese ,,fringe-
stakeholder* nicht nur symbolisch, sondern wirksam einzubinden und dafiir Barrieren abzubauen. Thre
Beteiligung ist nicht alleine eine Frage der Gerechtigkeit, sondern auch der strategischen Effektivitat.
Die im Folgenden vorgestellten beiden Ansétze unterstitzen die Einbindung.

(1) Der von Maccioni et al. (2024) entwickelte Drei-Phasen-Ansatz (,,listen-meet-collaborate) erfasst
im ersten Schritt systematisch die marginalisierten Perspektiven (,,listen*), schafft dann Rdume fiir Di-
alog um Vertrauen aufzubauen (,,meet*) und entwickelt dann gemeinsam MafBnahmen (,,collaborate*).
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Eine mittelgroRe Gemeinde im landlichen Raum plant ein neues Regionalentwicklungskonzept mit
Fokus auf klimaangepasste Landnutzung und nachhaltige Mobilitat. In der Vergangenheit wurden
insbesondere Frauen aus kleineren landwirtschaftlichen Betrieben, pflegende Angehérige und Zuge-
zogene kaum in die kommunale Planung einbezogen, obwohl sie vom Strukturwandel stark betroffen
sind.

Phase 1 — Listen:

In einem ersten Schritt lasst die Gemeinde durch eine lokale Sozialberatung Interviews und Alltagser-
zahlungen dokumentieren. Ziel ist es, herauszufinden, welche Sorgen, Ideen und Hemmnisse bei bis-
her kaum gehorten Gruppen bestehen. Frauen aus landwirtschaftlichen Familien berichten etwa tber
die Doppelbelastung zwischen Betrieb und Pflegearbeit, tiber schlechte Busanbindungen und feh-
lende Mitsprache in Gemeinderatsprozessen.

Phase 2- Meet:

In moderierten Gesprachsrunden, die bewusst auBerhalb klassischer Sitzungsformate und z.B. in
Dorfgemeinschaftshdusern oder Hofcafés stattfinden sollten, kommen Vertreter:innen von Verwal-
tung, der Landwirtschaftskammer, des Gemeinderats sowie Personen aus den zuvor befragten Grup-
pen miteinander ins Gesprach. Es wird nicht nur tber die Maltnahmen, sondern auch tber alltagliche
Entscheidungsprozesse gesprochen. Die Atmosphére zielt auf Verstandigung, nicht auf Konsensfin-
dung.

Phase 3 — Collaborate

Gemeinsam werden konkrete VVorschldage entwickelt, etwa die Einfihrung eines Rufbussystems, ge-
zielte Forderung klimafreundlicher Kleinstbetriebe und ein Pilotprojekt zur Hoflibergabe mit Gen-
derfokus. Zwei Frauen aus dem Netzwerk der Gesprachsrunde werden eingeladen, dauerhaft im Pro-
jektrat mitzuwirken. Die Vorschldge flieRen in das Regionalentwicklungskonzept ein und werden
dort institutionell verankert.

(2) Die Q-Methodology basierend auf Doody et al. (2009). Sie ist eine Methode, die Vielstimmigkeit
sichtbar machen kann. Sie verbindet qualitative und quantitative Elemente, indem Teilnehmende Aus-
sagen zu einem Thema nach subjektiver Relevanz sortieren. So werden gemeinsame Denkmuster (so-
genannte Faktoren) sichtbar. Ein Beispiel flr den Einsatz der Q-Methodology liefert die Studie von
Diaz und van Vliet (2018), die im Rahmen eines geplanten Photovoltaikprojekts in den Schweizer Al-
pen untersuchte, wie verschiedene lokale Akteursgruppen den Ausbau erneuerbarer Energie wahrneh-
men und bewerten.
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Beispiel gemafs der Forschungsstudie von Diaz und van Vliet (2018):

Ein Pilotprojekt im Schweizer Alpenraum sollte untersuchen, wie ein geplanter Solarpark in einer
Bergregion von der lokalen Bevolkerung wahrgenommen wird. Um frithzeitig Konfliktpotentiale zu
erkennen und eine passgenaue Kommunikationsstrategie zu entwickeln, setzen die Forschenden auf
die Q-Methodology. So wurde vorgegangen:

- Zuné&chst sammelte das Projektteam rund 30 Aussagen zu Solarenergie, Naturschutz, regio-
naler Entwicklung und Landschaftsbild. Die Aussagen erhielten sie aus Interviews, Medien
und Fachgesprachen

- AnschlieBend wurden 30 Bewohner:innen gebeten diese Aussagen auf Karten von ,,stimme
voll zu“ bis ,,lehne ich stark ab* zu sortieren. Das Sortieren erfolgte nach personlicher Rele-
vanz, nicht nach Faktenwissen.

- Die Auswertung ergab vier typische Sichtweisen (Faktoren):

o Technikoffene Optimist:in, die Solarenergie als Chance fur lokale Wertschépfung
sahen

o Skeptische Landschaftsschiitzer:innen, die vor Eingriffen in das alpine Landschafts-
bild warnten.

o Zuriickhaltende Pragmatiker:innen, die Versorgungssicherheit hoher bewerteten als
Asthetik

o Okologisch Engagierte, die Solarenergie befiirworteten, aber lokale Naturraume ge-
schitzt wissen wollten

Die Methode half, Konfliktlinien sichtbar zu machen, bevor sie eskalierten. Durch die differenzierte
Auswertung konnten gezielte Malnahmen abgeleitet werden. Z.B. separate Dialogformate fiir beson-
ders betroffene Gruppen oder landschaftsvertragliche Gestaltungsvarianten. Praktiker:innen aus Ver-
waltung und Planung erhielten eine strukturierte Entscheidungsgrundlage, welche Anliegen in der
Kommunikation besonders sensibel zu behandeln waren.

Diese Beispiele zeigen, dass inklusive Beteiligung mehr ist als ein formaler Anspruch. Sie erfordert
gezielte methodische Ansdtze, die strukturelle Hurden berlicksichtigen, Perspektiven sichtbar machen
und konkrete Mitgestaltung ermdglichen. Gerade in l&ndlichen und ressourcenschwachen Regionen ist
entscheidend, soziale Realitaten anzuerkennen und Beteiligung so zu gestalten, dass sie zu Ldsungen
beitrégt, die auch fiir bisher nicht eingebundene Gruppen tragfahig sind.

Neben der Frage, wer beteiligt wird, stellt sich in grenziberschreitenden Raumen wie der Alpenregion
auch die Frage, wie Zusammenarbeit Uber institutionelle, sprachliche und kulturelle Grenzen hinweg
gelingt. Denn viele Nachhaltigkeitsziel lassen sich nur dann wirksam erreichen, wenn Regionen koope-
rieren, Wissen teilen und gemeinsame Losungen entwickeln. Wie grenziiberschreitende Governance in
der Praxis aussehen kann, beleuchtet das folgende Kapitel.
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3.3 Nachhaltig kooperieren lber Grenzen hinweg

Nachhaltige Entwicklung endet nicht an Verwaltungs- oder Landesgrenzen. Besonders in 6kologisch
und institutionell heterogene Regionen wie den Alpen zeigt sich, dass viele Herausforderungen, etwa in
den Bereichen Biodiversitat, Klimaanpassung und Mobilitat, nur im Zusammenspiel verschiedener Ak-
teure bearbeitet werden konnen. Studien verdeutlichen, dass grenziiberschreitende Governance mehrere
Funktionen erflllt: Sie verbindet bestehende Regelwerke, erleichtert den Austausch von Wissen und
Ressourcen, erdffnet Spielraume fur gemeinsame Innovationen und stérkt regionale Bindnisse (Blatter
2000; Bohm 2023; Nienaber und Wille 2020).

Gleichzeitig ist eine solche Zusammenarbeit mit besonderen Hirden verbunden. Unterschiedliche Ver-
waltungsstrukturen, rechtliche Rahmenbedingungen, politische Kulturen und Sprachrdume erschweren
die Koordination. Im Alpenraum kommen geografische Faktoren wie Abgelegenheit und Topografie
hinzu. Auch ungleiche institutionelle oder finanzielle Ressourcen kdnnen zu asymmetrischen Partner-
schaften fihren. Zum Beispiel wenn kleinere Kommunen mit Landesbehdrden oder (iberregionalen Ein-
richtungen kooperieren (Ulrich und Scott 2021; Renner et al. 2010).

Trotz dieser Herausforderungen zeigen Initiativen wie die Allianz in den Alpen oder das Programm
Espace Mont-Blanc, dass tragfahige Kooperationen moglich sind. Das setzt allerdings voraus, dass be-
stimmte Rahmenbedingungen beachtet werden. Erfolgreiche Formate zeichnen sich durch drei Merk-
male aus (Alliance in the Alps 2025; Alpine Space Programme 2023b):

- Lokale Akteure behalten die Verantwortung fir konkrete Ausgestaltung der Malinahmen

- Der Austausch zwischen den Beteiligten erfolgt regelméaRig und strukturiert, etwa Uber Work-
shops, Hospitationen oder digitale Kooperationsplattformen

- Die Vorhaben sind in bestehende Strategien eingebettet, zum Beispiel in die Alpenkonvention
oder die makroregionale EU-Strategie fur den Alpenraum (EUSALP)

Fur Akteure in deutschen Regionen, die auf Bundes-, Landes-, Landkreis- oder Stadtebene tatig sind,
lassen sich aus den Erkenntnissen aus dem Alpenraum wichtige Hinweise ableiten. Denn auch auf die-
sen Ebenen erfordert nachhaltige Transformation Kooperation uber institutionelle Grenzen hinweg.
Zum Beispiel zwischen kommunaler Planung und Landespolitik, zwischen Stadt und Umland oder in
regionalen Klimaallianzen. Entscheidend sind auch hier eine friihzeitige Rollenklarung, vertrauensbil-
dende Prozesse, eine gemeinsame Zieldefinition und verlassliche Abstimmungsformate.

Im folgenden Abschnitt werden zwei Beispiele, Espace-Mont-Blanc und PlurAlps vorgestellt. Sie zei-
gen wie die Zusammenarbeit Uber institutionelle und territoriale Grenzen hinweg konkret gelingen kann.
Bei PlurAlps handelte es sich um ein zeitlich begrenztes Projekt, bei Espace-Mont-Blanc handelt es sich
um eine langfristig angelegte Kooperation. Beide Beispiele bieten Orientierung fiir Praktiker:innen, die
in lang- oder kurzfristig angelegten Projekten auf interregionale Kooperation angewiesen sind; auch
wenn sie ohne internationale Dimension arbeiten.
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1. Espace-Mont-Blanc — grenziibergreifenden Steuerung tiber eine gemeinsame Vision

Im Dreilandereck Frankreich, Italien, Schweiz arbeiten seit den 1990er Jahren rund 40 Gemeinden
zusammen, um den Mont-Blanc-Raum 06kologisch, sozial und wirtschaftlich nachhaltig zu entwi-
ckeln. Ausgangspunkt war die Erkenntnis, dass Umweltprobleme, Tourismusentwicklung und Infra-
struktur nicht isoliert I6sbar sind. Die Partner:innen entwickelten eine gemeinsame Vision, die Uber
Jahre hinweg in lokale Strategien und Projekt tbersetzt wurde.

Was Praktiker:innen lernen kdnnen:

- Ein gemeinsames Leitbild kann helfen, trotz unterschiedlicher Zustédndigkeiten Orientierung zu
schaffen

- Erfolgreich war die Einrichtung eines Koordinierungsbiros mit lokaler Verankerung, das als
kontinuierliche Ansprechstelle fungiert

- Entscheidend war auch die langfristige Perspektive: Die Kooperation wurde nicht projektweise
organisiert, sondern institutionell gefestigt.

2. PlurAlps — Zusammenarbeit fur Integration im Alpenraum

Das Projekt PlurAlps (2016-2019) arbeitete mit Partnerregionen aus sieben Landern daran, kulturelle
Vielfalt in der Regionalentwicklung zu beriicksichtigen. Ziel war, Zuwanderung nicht als Belastung,
sondern als Potential fir den Alpenraum zu gestalten. In Fokusgruppen, Dialogforen und Planungs-
werkstatten wurden Anséatze inklusiver Sozialplanung entwickelt, unter andrem durch den Aufbau
interkommunaler Netzwerke und die Starkung lokaler Koordinationsstellen.

Was Praktiker:innen lernen kdnnen:

- Auch bei sensiblen Themen wie Integration hilft es, die Kooperation zwischen kommunalen,
regionalen und zivilgesellschaftlichen Akteuren aktiv zu gestalten

- Formate wie moderierte Foren, mehrsprachige Materialien und kontinuierlicher Austausch tiber
Gemeindegrenzen hinweg starken Vertrauen und Verbindlichkeit.

- Der Aufbau von Koordinationsstellen erwies sich als zentral fiir nachhaltige Wirkung

Zusammenfassend l&sst sich sagen, dass nachhaltige Kooperation Uber institutionelle und territoriale
Grenzen hinweg vor allem dann gelingen, wenn sie als gemeinsamer Gestaltungsprozess verstanden
wird. Die erfolgreichen Beispiele aus dem Alpenraum zeigen, dass dabei weniger die formale Ebene
entscheidend ist (international, interkommunal oder intersektoral), sondern die Qualitat der Zusammen-
arbeit.
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4 Wirksam lernen: Wie kénnen Workshops und Bil-
dungsformate etwas verandern?

Nach den bisherigen Abschnitten zur Wirkung von Governanceprozessen — von der gezielten Einbin-
dung relevanter Stakeholder tber inklusive Beteiligung bis hin zur Kooperation Uber institutionelle und
territoriale Grenzen hinweg — stellt sich eine zentrale Frage: Wie lassen sich solche Prozesse so beglei-
ten, dass sie nicht nur strukturell tragfahig sind, sondern auch dazu beitragen, dass Beteiligte Nachhal-
tigkeitsprobleme differenziert verstehen, ihre Rolle im Gesamtzusammenhang reflektieren und konkrete
Beitrége zur L6sung entwickeln kénnen.

Nachhaltige Transformation benétigt nicht nur gutes Management. Sie braucht Reflexions- und Lern-
rdume. Es braucht Orte, an denen bestehendes Wissen aktiviert, neue Perspektiven erschlossen und ge-
meinsame Handlungsfahigkeit entwickelt werden kénnen. In der Praxis Ubernehmen diese Funktion
héufig Workshops, Dialogveranstaltungen, Planspiele oder andere Formate non-formaler Bildung. Sie
sollen Menschen mit unterschiedlichen Perspektiven ins Gesprach bringen, Orientierung schaffen und
Motivation fur Veranderung schaffen.

Doch nicht jedes Format entfaltet die gewuinschte Wirkung. Viele Angebote bleiben auf der Ebene der
Informationsvermittlung stehen oder werden als unverbindliche EinzelmalRnahme erlebt. Damit Lernen
wirklich etwas im Denken, im Handeln und in der Zusammenarbeit verandert, braucht es mehr. Es
braucht ein Verstandnis dafiir wie Menschen lernen, unter welchen Bedingungen Veranderungsbereit-
schaft entsteht und welche didaktischen Prinzipien nachhaltige Wirkung zeigt.

Das folgende Kapitel greift diesen Themenkomplex auf. Es beleuchtet, warum Wissen allein oft nicht
ausreicht. Es zeigt, welche Faktoren wirksames Lernen begtinstigen, welche Formate sich in der Praxis
bewéhrt haben und worauf es bei der Entwicklung eigener Lernangebote ankommt.

4.1 Wissen allein reicht nicht: Warum Informationen oft wirkungslos
bleiben?

Nachhaltigkeitsentscheidungen sind nicht nur rational, sondern werden von Emotionen, sozialen Nor-
men und situativen Faktoren beeinflusst (van Valkengoed, Abrahamse und Steg, 2022). Wirksames
Lernen erfordert deshalb Kontexte, die Reflexion ermdglichen, eigenes Erfahrungswissen einbeziehen
und Motivation sowie Handlungsfahigkeit fordern. Dieses Verstdndnis entspricht einem konstruktivis-
tischen Lernbegriff: Lernen gilt als aktiver, erfahrungsbasierter Prozess, der erst Bedeutung erhalt, wenn
er an bestehende Erfahrungen anschliel3t und in einem sozialen oder emotional relevanten Umfeld statt-
findet (u.a. Arnold und Schussler, 2015).

Zudem zeigt sich, dass reine Wissensvermittlung sogar Uberfordern kann, wenn sie mit zu hohen Er-
wartungen an Verhaltensdnderungen verbunden ist. Nicht der Mangel an Wissen ist das Problem, son-
dern die fehlende Verbindung zwischen Einsicht, Selbstwirksamkeit und sozial getragener Umsetzung.
Deshalb betont Forschung die Bedeutung transformativer Lernprozesse, die nicht nur Informationen
vermitteln, sondern auch Werte und Handlungsoptionen gemeinsam reflektieren und verandern (Arnold
und Schiissler, 2015; Lange et al., 2018)
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Auch in partizipativen Kontexten ist nicht nur entscheidend, ob Wissen vorhanden ist, sondern wie es
eingebunden wird. Diaz und van Vliet (2018) betonen, dass in komplexen Entscheidungsprozessen nicht
ein Mangel an Informationen vorliegt, sondern konkurrierende Wissensformen unverbunden nebenei-
nanderstehen. Fur lernforderliche Prozesse ist es daher wichtig, auch Erfahrungswissen und lokale Per-
spektiven systematisch einzubeziehen und gleichwertig zu behandeln. In Kapitel 3.2 wurde bereits die
Q-Methodology erlautert, die diese Anforderungen berticksichtigt.

Wenn Wissen nicht ausreicht, stellt sich die Frage, welche Bedingungen Lernprozesse tatsachlich wirk-
sam machen konnen. Das folgende Kapitel beleuchtet zentrale Erfolgsfaktoren fiir wirkungsvolles Ler-
nen im Nachhaltigkeitskontext.

4.2 Erfolgsfaktoren flr wirksames Lernen im Nachhaltigkeitskontext

Lernprozesse im Kontext nachhaltiger Entwicklung unterscheiden sich grundlegend von klassischen,
an schulischem Lernen orientierten Bildungsformaten. Im Folgenden werden funf zentrale Erfolgsfak-
toren fur solche Lernprozesse vorgestellt, wie sie sowohl in der Erwachsenenbildungsforschung als auch
in praktischen Workshops herausgearbeitet wurden.

m Handlungsorientierung statt Informationsftille

Ein zentrales Kriterium wirksamen Lernens ist die Orientierung an konkretem Handeln. Das bedeutet,
dass Wissen dann als bedeutsam erlebt wird, wenn es mit Situationen verknupft ist, in denen Teilneh-
mende es anwenden kdnnen (Arnold, 2023: EPALE, 2025).

Zu Beginn eines Workshops werden aktuelle Herausforderung/Themen im Nachhaltigkeitskontext
der Teilnehmenden auf einem Flipchart gesammelt. So entstehen Anknipfungspunkte, an denen the-
oretische Inhalte im weiteren Verlauf eingeordnet und weiterentwickelt werden kénnen.

m Soziale Einbettung und Austausch

Lernen erfolgt nicht im luftleeren Raum, sondern ist eingebettet in soziale Kontexte. Austauschformate
wie Peer-Learning, Gruppendiskussionen oder moderierte Reflexionsrunden fordern das Verstandnis
und die Anschlussfahigkeit von Gelerntem (Arnold und Schissler, 2015; EPALE 2025). Gerade in
Nachhaltigkeitskontexten kann die gemeinsame Auseinandersetzung mit komplexen Problemen zu
neuen Sichtweisen fihren und kollektives Lernen ermdglichen.

In Kleingruppen reflektieren Teilnehmende eine Fallgeschichte aus ihrem Berufs- bzw. Themenfeld
und diskutieren gemeinsam Handlungsmadglichkeiten.
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Emotionen gelten in der Umweltpsychologie als zentraler Hebel fiir Verhaltensveranderung (van Val-
kengoed, Abrahamse und Steg, 2022). Bildungsformate, die Emotionen thematisieren und als Ressource
nutzen, fordern eine tiefere Auseinandersetzung mit Inhalten.

m Bertcksichtigung emotionaler und motivationaler Dimensionen

Am Ende einer Einheit reflektieren Teilnehmende in einem Stimmungsbarometer, wie sich ihre Hal-
tung zu einem Thema verandert hat. Die Reflexion wird genutzt, um nachste Schritte zu planen.

m Kompetenzorientierung statt reiner Wissensvermittlung

Kompetenzen umfassen neben Wissen auch Fahigkeiten, Einstellungen, Motivation und Handlungsbe-
reitschaft. Sie werden sichtbar, wenn Menschen in neuen Situationen selbstorganisiert, reflektiert und
verantwortungsvoll handeln kénnen (Arnold, 2023).

In einem Workshop bearbeiten Kleingruppen eine konkrete Aufgabe (z.B. Entwicklung eines Maobi-
litdtskonzept fur eine fiktive Gemeinde). Sie recherchieren, wagen Zielkonflikte ab und entwickeln
konkrete MaRRnahmen. Zum Abschluss prasentieren sie ihre Konzepte gemeinsam, stellen dar wie
Entscheidungsprozesse ablaufen, erlautern welche Werte eine Rolle gespielt haben und wo Unsicher-
heiten blieben.

m Reflexion und Kontextbezug

Reflexive Elemente, wie etwa das Hinterfragen eigener Routinen, das Einordnen von neuem Wissen in
den Alltag oder die Diskussion mit anderen, sind unerlésslich flr tiefgreifendes Lernen. Lernprozesse
die explizit an die Lebenswelt der Teilnehmenden anschlieRen, ermdglichen Transferleistungen und
begunstigen nachhaltige Veranderung (Arnold und Schiissler, 2015; EPALE, 2025).

Nach einer Inputphase formulieren Teilnehmende in Einzelarbeit zentrale AHA-Momente oder Wi-
derspriiche auf Karten. Die AHA-Momente werden anschliefend im Plenum diskutiert.

AbschlieBend gilt zu sagen: Menschen sind keine steuerbaren Objekte, sondern handelnde Subjekte mit
eigenen Erfahrungen, Werten und Perspektiven. Die hier dargestellten Erfolgsfaktoren bieten Orientie-
rung fur die Gestaltung wirkungsvoller Lernprozesse, ersetzen jedoch nicht die notwendige Auseinan-
dersetzung mit den spezifischen Bedarfen, Dynamiken und Rahmenbedingungen der jeweiligen Ziel-
gruppe. Wirkungsvolle Didaktik ist kein standardisierter Baukasten, sondern eine kontextbezogenen
Gestaltungsaufgabe, die Offenheit, Empathie und Flexibilitat erfordert.

Nach dieser allgemeinen Auseinandersetzung mit Lernen von Menschen, widmet sich das folgende Ka-
pitel konkreten Workshop-Formate im Nachhaltigkeitskontext.
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4.3 Formate mit Wirkung: Ansatze und Methoden aus der Praxis

Das folgende Kapitel stellt drei ausgewéhlte Workshopformate vor, die in partizipativen Kontexten er-
probt wurden. Sie sind praxisnah, methodisch vielfaltig und kénnen Orientierung fiir eigene Formate
geben.

Allerdings zeigt die Analyse bestehender Formate auch: Nicht jedes Format erfullt alle didaktischen
Anforderungen gleichermaRen. Deshalb werden im Folgenden Stérken, Schwéchen und Anregungen
zur Weiterentwicklung jedes Formats sichtbar gemacht. Die Auswahl und Analyse basiert auf dem
State-of-the-Art Report im Projekt HumanFactor (Schétzle, RoBler, Schmid und Gonser, 2025).

m ACB Climate Action Training

Das ACB Climate Action Training ist ein mehrstufiges Workshop-Format, das vom Alpine Climate
Board (ACB) der Alpenkonvention entwickelt wurde. Es richtet sich an Multiplikator:innen in Politik,
Verwaltung und Zivilgesellschaft im Alpenraum, die Klimaschutzprozesse begleiten oder gestalten. Das
Format fokussiert den ,,Human Factor” in Transformationsprozessen und kombiniert Fachwissen mit
sozialpsychologischen Zugéngen sowie Beteiligungsmethoden.

Das Training besteht aus drei Phasen:

1. Online Vorbereitung: Einfiihrung in zentrale Konzepte und Begrifflichkeiten Uber ein interak-
tives Online-Modul

2. Prasenzworkshop: In einem eintagigen Workshop werden Fachinputs, Ubungen zu Psycholo-
gischen Barrieren, Planspiele und Peer-Austausch kombiniert

3. Praxistransfer: Die Teilnehmenden erhalten Anregungen zur Anwendung im eigenen berufli-
chen Umfeld. Optional erfolgt eine Nachbereitung durch follow-up Meetings.

Ziel ist es, Stakeholder-Einbindung im Kontext von Klimaschutz wirksamer zu gestalten. Dabei stehen
Wissensvermittlung, Reflexion tber Widerstande, Narrative und die Entwicklung von beteiligungsori-
entierten Strategien im Fokus.

Starken Schwachen

Verbindung von Selbstlernen, Présenz und | Hoher Vorbereitungsaufwand fur Moderation
Transfer

Anpassbarkeit an verschiedene regionale Kon- | Teils hoher Anspruch an Vorwissend er Teilneh-
texte und Zielgruppen menden

Kombination aus Wissensvermittlung und Hand- | Reflexionspotential hangt von beruflichem Er-
lungsreflexion fahrungshintergrund der Teilnehmenden ab

Fokus auf konkrete Anwendung im beruflichen | Frustration durch mdglicherweise mangelndes
Umfeld Umsetzungspotential aufgrund beruflicher Rah-
menbedingungen
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Fur Praktiker:innen auBerhalb des Alpenraums, etwa in Kommunen, Landkreisen, NGOs, bietet das
ACB Training einen wertvollen konzeptionellen Rahmen. Um das Format fiir andere Kontexte
ubertragbar zu machen, kdnnten folgende Anpassungen hilfreich sein:

Anregung zur Weiterentwicklung:

- Kontextualisierung: Erweiterungen der Fallbeispiele, z.B. Hitzeschutz, nachhaltige Stadtent-
wicklung, Energiearmut

- Modularisierung: Flexiblere Gestaltung der einzelnen Phasen, z.B. alternative Prasenzformate

- Niederschwelliger Zugang: Starkere Berticksichtigung von Teilnehmenden ohne Vorwissen
durch vereinfachte Materialien

- Transferunterstutzung: Entwicklung erganzender Materialien wie Checklisten oder Umset-
zungshilfen fur die Anwendung in kommunalen Klimaschutzprozessen

m Climate Fresk

Das Climate Fresk ist ein weltweit verbreitetes Workshop-Format zur Vermittlung von Grundlagen des
Klimawandels. Es wurde urspriinglich von Cedric Ringenbach in Frankreich entwickelt und basiert auf
den wissenschaftlichen Berichten des Weltklimarats (IPCC). Das Format zielt darauf ab, Teilnehmen-
den in kurzer Zeit fur die Ursachen, Auswirkungen und Zusammenhénge der Klimakrisen zu sensibili-
sieren.

Der Workshop dauert etwa drei Stunden und wird meist in Gruppen von sechs bis acht Personen durch-
gefuhrt. Die Teilnehmenden setzen in mehreren Phasen Karten zu Klimafolgen, -treibern und Rick-
kopplungen zu einem logischen Gesamthild zusammen. Im Anschluss folgt eine Reflexionsphase und
ein kurzer Austausch (ber eigene Handlungsmoglichkeiten. Das Format ist stark standardisiert und lebt
von der Gruppeninteraktion.

Climate Fresk wird von geschulten Moderator:innen durchgefiihrt, ist in mehreren Sprachen verfugbar
und kommt in Schulen, Verwaltungen, Unternehmen und zivilgesellschaftlichen Organisationen zum
Einsatz.

Starken Schwachen

Wissenschaftlich fundiert und gut verstandlich | Die Dichte der Informationen kann Teilneh-

aufbereitete

mende emotional Uberfordern

Emotional aktivierend durch partizipative Struk-
turen und Gruppendynamik

Im Anschluss an die Analyse fehlt haufig ein
konkreter Transfer in den eigenen Alltag oder das
Arbeitsumfeld

Niederschwellig einsetzbar, auch ohne VVorkennt-
nisse

Standardisierung bietet teils zu wenig Anpas-
sungsfahigkeit an die Einzelsituation
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Gerade flr Praktiker:innen, die das Climate Fresk im kommunalen oder regionalen Kontext einsetzen
madchten, bietet sich eine Erweiterung um anwendungsorientierte Transferphasen an. Denkbar sind
z.B.:

Anregung zur Weiterentwicklung:

- Praxiseinheiten im Anschluss: Lokale Herausforderungen wie Mobilitat, Flachennutzung
oder Energieversorgung werden in Kleingruppen bearbeitet

- Verkniipfung mit kommunalen Prozessen: Z.B. durch die Einbindung von kommunalen
Verwaltungsmitarbeitenden/zivilgesellschaftlichen Akteuren und/oder das Veranschaulichen
von konkreten Transformationsprozessen

- Emotionales Debriefing: Hilft Ohnmachtsgefiihle zu thematisieren und gemeinsam Wege in
die Handlungsfahigkeit zu finden

Diese Ergénzungen konnen dazu beitragen, dass der Erkenntnisgewinn aus dem Climate Fresk nicht
ins Leere lauft, sondern nachhaltige Lernprozesse und lokale Initiativen anstoft.

m Carbon Literacy Training

Das Carbon Literacy Training ist ein modulares Fortbildungsprogramm, das vom britischen Carbon
Literacy Project entwickelt wurde. Es richtet sich an Burger:innen, Verwaltungsmitarbeitende, Unter-
nehmen und zivilgesellschaftliche Unternehmen, die ihren Beitrag zur Emissionsminderung verstehen
und gestalten méchten. Inzwischen wird das Format international in verschiedenen Sektoren und Léan-
dern erprobt, darunter auch erste Projekte in Deutschland und der Schweiz.

Ziel des Trainings ist es, Teilnehmende dazu zu befahigen, die wissenschaftlichen Grundlagen des Kli-
mawandels zu verstehen, die eigenen Emissionen einzuschatzen und konkrete individuelle wie kollek-
tive Handlungsoptionen zu entwickeln. Ein typisches Training dauert mindestens acht Stunden und
kombiniert Inputs, Reflexionsphasen, Gruppenaustausch und die Erarbeitung eines personlichen Hand-
lungsplans. Am Ende erhalten die Teilnehmenden ein Zertifikat, sofern sie eine selbstformuliert Klima-
schutzmalnahem einreichen, die dokumentiert und tberprift wird.

Starken

Schwachen

Klare Strukturen mit lokal adaptierbaren Inhalten

Urspriinglich stark auf den britischen Kontext
ausgerichtet, Anpassung notig

Fokus auf Handlungsbezug und Selbstwirksam-
keit

Schulung von Multiplikator:innen nétig

Breite Zielgruppe, inklusive nicht-akademische
Kontexte

Teilweise hoher Aufwand fur kontextspezifische
Materialien

Zertifizierung starkt Motivation und Nachweis-
barkeit

Aussagekraft des Zertifikats ist nicht tUber ver-
schiedene Initiatoren des Programms vergleich-
bar
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Anregung zur Weiterentwicklung:

- Kontextualisierung: Einbindung kommunaler Fallbeispiele und Verbindung zu bestehenden
Nachhaltigkeitsinitiativen (kommunale Klimapléne, SDGs)

- Reflexionsphase: Starkere Integration sozialer und emotionaler Dimensionen von Klimawan-
del

Die vorgestellten Formate zeigen, wie vielféaltig Workshops im Nachhaltigkeitskontext ausgestaltet sein
konnen. Das Spektrum reicht von spielerisch-kognitiven Einstiegen (Climate Fresk) (iber Motivations-
anreize durch Zertifizierung (Carbon Literacy Training) bis hin zu vertieften Reflexions- und Hand-
lungsangeboten (ACB Training). Entscheidend ist weniger die thematische Tiefe als die Fahigkeit, Teil-
nehmende in ihren jeweiligen Handlungskontexten anzusprechen, Selbstwirksamkeit zu fordern und
kollektive Lernprozesse zu gestalten. Dabei ist jedes Format auf Weiterentwicklung angewiesen. Sei es
wegen der Zielgruppen, der lokalen Kontexte oder wandelnden Anforderungen. Die Gestaltung wirk-
samer Lernprozesse bleibt eine gemeinsame Aufgabe von Entwickler:innen, Moderator:innen und Teil-
nehmenden.

Wie in den vorhergehenden Abschnitten gezeigt wurde, ist reiner Wissenstransfer selten ausreichend.
Erst durch handlungsorientierte, sozial eingebettete und reflektierte Lernprozesse entsteht die Moglich-
keit, Wissen in nachhaltige Praxis zu tberfihren. Bildungsangebote miissen daher die Kompetenz for-
dern, emotionale Zugange und Raum fiir kritische Auseinandersetzung lassen.

Gleichzeit gilt: Workshops entfalten ihre Wirksamkeit nicht im luftleeren Raum, sondern immer im
Zusammenspiel mit Governance-Strukturen, institutionellen Rahmenbedingungen und gesellschaftli-
chen Dynamiken.

Das abschlielende Kapitel zieht eine praxisorientierte Bilanz. Es blindelt zentrale Erkenntnisse aus den
Kapiteln 2 bis 4 und formuliert flinf Empfehlungen fir Akteure, die vor Ort nachhaltige Verénderungs-
prozesse anstofRen und begleiten wollen.

5 Zusammenfassung: Vier Empfehlungen flr die Praxis

Nachhaltige Entwicklung erfordert mehr als technische Ldsungen oder politische Bekenntnisse. Wie in
den vorangegangenen Kapiteln gezeigt, scheitern Transformationen in der Praxis oft nicht an fehlendem
Wissen, sondern an der Umsetzung: Menschen handeln nicht entsprechend ihren Uberzeugungen. In-
stitutionen bleiben in ihren Routinen verhaftet. Beteiligung gelingt nur auf dem Papier. Die folgenden
vier Empfehlungen biindeln die wichtigsten Erkenntnisse dieses Working Papers. Sie richten sich an
Praktiker:innen die in kommunalen Verwaltungen, zivilgesellschaftlichen Organisationen oder interme-
didre Einrichtungen arbeiten und Transformationsprozesse strategisch begleiten willen. Sie verstehen
sich nicht als Checkliste, sondern als Orientierungsranmen fir die Entwicklung und Gestaltung wirksa-
mer Praxisprojekte.
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m Empfehlung 1: Stakeholder frihzeitig, systematisch tber Ebenen hinweg einbinden

Viele VVorhaben scheitern nicht an Zielkonflikten, sondern an unklaren Rollen und unzureichender Ab-
stimmung. Ein gutes Stakeholdermanagement beginnt daher nicht mit der Einladung zur Beteiligung,
sondern mit der Klarung, wer in welchem Kontext betroffen, verantwortlich oder ressourcenrelevant
ist. Methoden wie Net-Map oder Power-Interest-Map helfen, komplexe Akteurslandschaften sichtbar
zu machen. Besonders in mehrstufigen Governance-Konstellationen (z.B. Stadt — Region — Land)
braucht es Formate, in denen strategische und operative Perspektiven systematisch zusammengefuhrt
werden.

m Empfehlung 2: Marginalisierte Gruppen gezielt ansprechen und einbinden

Inklusive Beteiligung ist kein Selbstzweck, sondern erhoht Legitimitéat, Qualitat und Wirksamkeit von
Entscheidungen. Besonders in landliche Regionen oder Transformationsgebiete lohnt es sich, gezielt
Formate fiir sogenannte ,,fringe stakehoder* zu entwickeln. Ansétze wir der listen-meet-collaborate
Prozess oder Methoden wie die Q-Methodology bieten hier praktikable und erprobte Zugéange. Entschei-
dend ist, Beteiligung nicht als punktuelles Format zu denken, sondern als Prozess, der Barrieren abbaut
und Vertrauen aufbaut.

m Empfehlung 3: Kooperation tber institutionelle und territoriale Grenzen ermdglichen

Komplexe Nachhaltigkeitsfragen lassen sich selten isoliert beantworten. Kooperation tber Zustandig-
keitsgrenzen hinweg ist notwendig, aber herausfordernd. Erfolgreich ist, wer klare Verantwortlichkeiten
definiert, Raume flr kontinuierlichen Austausch schafft und lokale Umsetzung mit bergeordneten
Strategien verknupft. Langfristige Kooperationsstrukturen wie Espace Mont-Blanc zeigen, wie solche
Prozesse auch unter schwierigen Bedingungen gelingen kénnen.

m Empfehlung 4: Bildungsformate als strategische Elemente von Governance begreifen

Workshops, Dialogformate und Lernrdume sind keine add-ons, sondern zentrale Bausteine transforma-
tiver Prozesse. Doch sie entfalten ihre Wirkung nur, wenn sie handlungsorientiert, kontextbezogen und
partizipativ gestaltet sind. Bildungsformate sollten nicht nur Wissen vermitteln, sondern zur Reflexion
eigener Rollen beitragen, kollektive Lernprozesse fordern und konkrete Handlungsfahigkeit starken.
Erfolgsfaktoren wie soziale Einbettung, Kompetenzorientierung oder emotionale Aktivierung sind da-
bei zentrale Gestaltungsprinzipien. Damit diese Prozesse dauerhaft wirken, brauchen sie institutionell
verankerte Strukturen, die kontinuierliches Miteinander-Lernen ermoglichen.

Die in diesem Working-Paper versammelten Erkenntnisse verdeutlichen, dass nachhaltige Transforma-
tion kein linearer Prozess ist. Weder Informationen allein noch gut gemeinte Beteiligung reichen aus,
um komplexe Herausforderungen zu bewaltigen. Entscheidend ist das Zusammenspiel zwischen hand-
lungsorientierter Governance, wirksamen Bildungsformaten und dem gezielten Abbau institutioneller
und psychologischer Hiirden. Dabei zeigt sich: Transformative Wirkung entsteht dort, wo Akteure Ver-
antwortung tbernehmen, Zusammenarbeit tiber Grenzen hinweg gelingt und Rdume flr gemeinsames
Lernen geschaffen werden.
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