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Nachhaltigkeitskompetenz als ökologische wie soziale Handlungskompetenz 

Abstract: Wir gehen von der Diagnose aus, dass gesellschaftliche und ökonomische Diskurse zur 

ökologischen Nachhaltigkeit unter einer gewissen Handlungsvergessenheit leiden. Um dieses Defizit 

zu bearbeiten, stellen wir empirisch und konzeptionell unterfütterte Überlegungen zum Nachhaltig-

keitshandeln und zur Nachhaltigkeitskompetenz von Produktionsbeschäftigten vor. Dabei zeigen wir 

auf, dass ökologische Nachhaltigkeit ein – freilich voraussetzungsvolles – relevantes Handlungsziel 

sowohl aus Beschäftigten- als auch aus betrieblicher Perspektive bilden kann. Des Weiteren legen wir 

ein evaluiertes Workshop-Konzept zur Unterstützung dieses Handlungsziels vor. 

1 Ökologische Nachhaltigkeit und (Nicht-)Handeln 

Die Diskurse um Nachhaltigkeit können in analytischer Absicht in drei Bereiche ge-

gliedert werden: Politik, Betriebe und Lebenswelt. Auffällig ist zum einen, dass es 

beim Übergang vom Bereich der Politik in den der Betriebe eine deutliche Zeitverzö-

gerung gegeben hat. Wichtiger noch ist, dass in Politik und Ökonomie eine gewisse 

Handlungsvergessenheit zu beobachten ist: In beiden Bereichen dominieren Normie-

rungen/Verbote oder Anreize/Belohnungen; konkrete Handlungsbezüge im Sinne 

sozialen Handelns als Vergesellschaftungsmodus bleiben außen vor. Individuelles 

ökologisches Handeln scheint somit auf den lebensweltlichen Bereich beschränkt zu 

sein. Im Folgenden werden diese Verkürzungen sowie ihre Folgen anhand konzepti-

oneller Überlegungen und empirischen Materials aus dem Forschungsprojekt 

ProNaK2 vorgestellt. Im Fokus unseres Artikels steht die Verbindung von Nachhaltig-

keits- und Handlungskonzepten. Wir problematisieren zunächst, dass Diskurse um 

ökologische Nachhaltigkeit die Ebene von Handlungen und sozialen Prozessen zu-

meist wenig thematisieren (1.). Anschließend skizzieren wir ein Verständnis von 

nachhaltigem Handeln, das sich am Konzept subjektivierenden Arbeitshandelns ori-

entiert (2.), und zeigen auf, wie ökologisches Handeln von Produktionsbeschäftigten 

zu ökologischer und sozialer Nachhaltigkeit beitragen kann (3.). Wir zeichnen modell-

haft nach, wie die Entwicklung von Nachhaltigkeitskompetenz in der betrieblichen 

Praxis systematisch unterstützt werden kann (4.), und schließen mit einem resümie-

renden Ausblick auf die Potenziale von Nachhaltigkeitskompetenz (5.) 

Der Beginn der expliziten politischen Beschäftigung mit dem Thema Nachhaltig-

keit wird zumeist mit dem Bericht der sogenannten Brundtland-Kommission gleich-

gesetzt (vgl. Hauff 1987). Die nach ihrer Vorsitzenden, der ehemaligen norwegischen 

Ministerpräsidentin Brundtland, benannte Kommission formulierte 1987 die später 

auf dem ‚Weltgipfel‘ 1992 in Rio beschlossenen Zielstellungen für ökologische, sozia-
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le und ökonomische Nachhaltigkeit. Fokussiert wurde hiermit der politische Bereich, 

also Staaten sowie Nichtregierungsorganisationen (NGOs). Leitgedanken waren zum 

einen die Verschränkung von ökonomischen, ökologischen und sozialen Fragestel-

lungen, wobei darauf insistiert wurde, dass insbesondere die soziale und die zuneh-

mend virulenter werdende ökologische Frage nicht voneinander zu trennen sind 

(Görgen/Wendt 2015, S. 3). Zum anderen wurde auf die ‚konkrete Utopie‘ eines ‚gu-

ten Lebens‘ für aktuelle und zukünftige Generationen und damit auch auf eine expli-

zite Verantwortung aktueller Generationen für die Zukunft verwiesen (Kraemer 2008, 

S. 21 f.).  

In den Folgejahren wurde jedoch zunehmend die einseitige Fokussierung auf 

ökologische Nachhaltigkeitsaspekte kritisiert, die soziale Fragestellungen in den Hin-

tergrund geraten ließen (Steurer 2001, S. 434; Zentes et al. 2014, S. 28 ff.). Gegen-

über ökologischen Absichtserklärungen und Zusagen gerieten die soziale Frage und 

soziale Prozesse tendenziell aus dem Blick (Görgen/Wendt 2015, S. 6 ff.). In Hinsicht 

auf die soziale Frage kann bspw. festgehalten werden, dass die zunächst umfassen-

de Thematisierung sozialer und ökologischer Problemstellungen einige Jahre später 

– im Bericht der Enquete-Kommission – ausschließlich auf die Zukunftsfähigkeit so-

zialer Sicherungssysteme verkürzt wurde (Enquete-Kommission 1994) und etwa Fra-

gen wie zunehmende soziale Ungleichheit und auch deren Zusammenhang mit öko-

logischen Fragestellungen keine Rolle spielten.  

Hinsichtlich der Verbindung von Ökologie mit sozialen Prozessen könnte die 

Handlungsebene der BürgerInnen in Bezug auf ökologische Nachhaltigkeit bzw. kon-

kreter Möglichkeiten zur Förderung und Unterstützung ökologischen Handelns von 

BürgerInnen fokussiert werden. Eine solche Perspektive kann als doppelt relevant 

angesehen werden: Zum einen würde sie eine direkte Verbindung politischer Bemü-

hungen mit sozialen Handlungsprozessen darstellen, was in einer anregenden – statt 

übergriffigen oder gar direktiven – Ausrichtung durchaus begrüßenswert erscheint. 

Zum anderen thematisiert soziales Handeln einen wesentlichen Bereich gesellschaft-

licher Verhandlung von Aufgaben- und Problemstellungen. Insbesondere aus sozial-

konstruktivistischen (z. B. Berger/Luckmann 2009; Bolscho/De Haan 2000) und 

handlungstheoretischen (bspw. Bonß et al. 2013) Blickwinkeln gesehen, wäre hier 

ein prädestinierter Bereich gesellschaftlicher Auseinandersetzung mit Ökologie und 

der Integration ökologischer Fragestellungen in das Alltagshandeln der BürgerInnen 

angesprochen. Konstatiert wird jedoch auch in diesem Bereich eine Leerstelle. Öko-

logische Nachhaltigkeit bezieht sich stattdessen einseitig entweder auf politische 

Vorgaben, Gesetze und Verbote oder auf die Schaffung von Anreizen (Braun/Gaut-

schi 2011) wie die Verteuerung bzw. Verkomplizierung umweltschädlichen Konsums, 

z. B. durch Dosenpfand oder eine (freiwillige) Abgabe auf Plastiktüten. BürgerInnen 

werden somit als ‚BefehlsempfängerInnen‘ oder ‚AufwandsminimiererInnen‘ ange-

sprochen; ein konkreter selbsttätiger Handlungsbezug dagegen bleibt außen vor. 

Beim Blick auf den politischen Diskurs sind daher zwei scheinbar gegenläufige Ten-

denzen sichtbar: Einerseits wird das Thema Ökologie als höchst relevant einge-

schätzt und auf unökologisches Verhalten, etwa in Form eines Ausstiegs aus dem 

internationalen Klimaabkommen, überwiegen negative Kommentare. Andererseits 
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reagieren weite Teile der Öffentlichkeit sehr sensibel auf unangemessen und über-

griffig erscheinende ‚Maßregelungen‘ wie bspw. die Initiative einer Partei für einen 

‚Veggieday‘ (Hochschild 2015, S. 50). Als Ursachen hierfür werden zum einen Be-

quemlichkeit und die Ausblendung von Folgeerscheinungen im Rahmen einer ‚Exter-

nalisierungsgesellschaft‘ (Lessenich 2016) und einem letztlich als imperialistisch zu 

kennzeichnenden nationalstaatlich geprägten Umgang mit globalen Ressourcen 

(Wissen/Brand 2016) genannt. Zum anderen wird das Fehlen einer dezidierten Uto-

pie oder zumindest einer emanzipatorischen Perspektive in solchen Diskursen kriti-

siert: BürgerInnen als aktiv (und ‚utopisch‘) Handelnde spielen keine Rolle. Görgen 

und Wendt diagnostizieren mit Blick auf die relative Handlungsvergessenheit bei 

gleichzeitiger Befürwortung gesetzlicher Regelungen und Anreize:  

„Die Nachhaltigkeitsdebatte stellt sich […] als eine elitäre, von Pessimismus und Angst ge-

prägte, Verzichts- und Verbotsdebatte dar, [...] [unter] deren Oberfläche sich die theoreti-

sche Verzweiflung darüber auszudrücken scheint, dass es bereits zu spät sei für konkrete 

Utopien“ (Görgen/Wendt 2015, S. 12). 

Zeitverzögert zu den Debatten um ökologische Nachhaltigkeit in der Politik erreichte 

die Themenstellung auch den Bereich der Ökonomie. Aus ökologischer Perspektive 

wurden insbesondere Industriebetriebe in erster Linie als Problem wahrgenommen 

(Heine/Mautz 1995). Ökologische Nachhaltigkeit galt darüber hinaus als unvereinbar 

mit der Forderung nach ständigem Wachstum als einem Grundprinzip des Kapitalis-

mus. Im Zuge des Diskurses um ‚Corporate Social Responsibility‘ (CSR) und später 

‚Corporate Citizenship‘ (Fifka 2011a) wurde Nachhaltigkeit als ‚mehrdimensionales 

Konstrukt‘ ebenfalls von Unternehmen verstärkt aufgegriffen (Fifka 2011b). Nachhal-

tigkeit wird so als unternehmensinternes wie -externes Konstrukt mit Bezug auf sozi-

ale, ökologische und ökonomische Dimensionen verstanden (Lehde genannt Kettler 

2010). Dabei wird einerseits davon ausgegangen, dass Unternehmen gesetzlichen 

Verboten zuvorkommen oder schlicht ‚Imagepflege‘ und ‚Greenwashing‘ betreiben 

wollen. Andererseits wird auf die wesentliche Bedeutung von Glaubwürdigkeit, Au-

thentizität und Vertrauen verwiesen (ebd.; Wissen/Brand 2015). Insbesondere ökolo-

gischer Nachhaltigkeit wird in diesem Bereich teils ‚Greenwashing‘ und die Ablen-

kung von ökonomischen und sozialen Problemstellungen, die durch Unternehmen 

mitverursacht werden, vorgeworfen. 

Trotz einiger wachstumskritischer Stimmen wie z. B. dem Jenaer ‚Kolleg Post-

wachstumsgesellschaft‘ findet die Auseinandersetzung mit Ökologie auf betrieblicher 

Ebene zumeist unter Beibehaltung einer dezidiert wachstumsorientierten Systemlo-

gik statt. Nachhaltigkeit und Wachstum sollen durch Energie- und Ressourceneffi-

zienz verbunden werden. Es wird dabei dezidiert an eine wachstums-, optimierungs- 

und effizienzorientierte Produktionsweise angeschlossen. Die Art, wie Beschäftigte in 

ökologische Fragestellungen einbezogen werden, weist auf eine oftmals vernachläs-

sigte Dimension nachhaltiger Unternehmensentwicklung hin. So kommt etwa Pre-

scher (2016) in einer Programmanalyse von nachhaltigkeitsbezogenen Bildungsan-

geboten zu dem Ergebnis, dass vor allem Führungskräfte, nicht jedoch die konkreten 

Handlungsvollzüge von Beschäftigten in ihrer Arbeit adressiert werden. Erste Ansät-

ze für eine umweltorientierte Personalentwicklung jenseits hiervon zeigen sich vor 
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allem im Aufbau von Materialien durch Betriebe oder Externe wie etwa gewerk-

schaftsnahe Institutionen (bspw. Thome/Sepp 2009; Lange/Steffens/Hoffmann 

2011). Zumeist handelt es sich dabei um Schulungen oder Incentive-Lösungen (vgl. 

Andree 2014). Die systematische Beteiligung der Beschäftigten im Sinne von Partizi-

pation oder Kooperation – die damit auch eine konkrete Handlungsdimension anden-

ken würde – ist allerdings eine bislang noch in geringerem Maße verbreitete Heran-

gehensweise. Erste Good-Practice-Beispiele finden sich etwa bei Biermann et al. 

(2012). Außerdem sind die Studien von Klemisch et al. (2008), Schlömer (2009) so-

wie Rebmann und Tenfelde (2008) zu nennen. Zusammengefasst lässt sich für die 

betriebliche Ebene somit konstatieren, dass die Thematisierung ökologischer Nach-

haltigkeit zumeist im Rahmen der dezidierten Wachstumsorientierung verbleibt und 

sich im Aufbau von Fachabteilungen bzw. Stabsstellen, in Schulungen für Führungs-

kräfte sowie in Schulungsunterlagen niederschlägt. Die konkrete Handlungsebene 

und die aktive Partizipation der Beschäftigten bleiben auch hier häufig außen vor.  

Die Fragen nach dem Stellenwert von ökologischer Nachhaltigkeit und ökologi-

schen Handlungsorientierungen im lebensweltlichen Bereich stellen einen Teil unse-

rer empirischen Erhebungen im Rahmen des vom BMUB geförderten Projekts 

‚ProNaK – Produktionsbezogene Nachhaltigkeitskompetenz‘ dar. Allgemein kann 

zunächst davon ausgegangen werden, dass soziale bzw. ökonomische Probleme 

und ökologische Fragestellungen – zumindest in Bezug auf die Bereitschaft, hierfür 

Geld auszugeben – miteinander konkurrieren (Hoffmann 2006, S. 2789). Anders 

formuliert: Je größere ökonomische Probleme Individuen haben, umso geringer ist 

tendenziell ihre ‚Bereitschaft‘, im Sinne ökologischer Nachhaltigkeit zu investieren. 

Dem entspricht der Befund, dass in Zeiten höherer Sorge um wirtschaftliche Belange 

ökologische Fragestellungen tendenziell in den Hintergrund treten (Preisendörfer 

1999, S. 30 f.). Demgegenüber ist jedoch zu bedenken, dass die bloße Zahlungsfä-

higkeit nicht unmittelbar mit erhöhter Zahlungsbereitschaft im Sinne ökologischer 

Nachhaltigkeit einhergeht; so nimmt mit steigendem Einkommen die Nachhaltigkeit 

des Konsums sogar tendenziell ab (Hoffmann 2006, S. 2799). Weiterhin muss be-

rücksichtigt werden, dass es noch andere Einflussfaktoren wie z. B. Bildung gibt 

(ebd.) und dass der Fokus auf Geldmittel bei Weitem nicht ausreicht, um angemes-

sen beurteilen zu können, wie es um die Orientierung in Bezug auf ökologische 

Nachhaltigkeit steht. Dazu kommt: Wer ausreichend Geldmittel hat, für die/den und 

nur für die/den ist die Frage der Bereitschaft, Geld für ökologische Zwecke zu inves-

tieren, überhaupt virulent. Und ein konkreter Handlungsbezug ist auch in diesem 

Punkt (wieder) nicht angelegt. 

Adressiert werden nachhaltiges Handeln im lebensweltlichen Bereich und seine 

Auswirkungen bspw. in Diskursen zu bewusstem Konsum und insbesondere einer 

nachhaltigen Ernährung. Interessant wäre die Frage, inwieweit ‚Moden‘ ökologische 

Nachhaltigkeit in diesem Bereich prägen. So fällt auf, dass die Orientierung auf sprit-

sparende Kraftfahrzeuge derzeit stark nachgelassen hat, stattdessen ökologische 

Nahrungsmittel und damit verbundene Lebensstile bis hin zum Veganismus (Grube 

1999) stark zugenommen haben. Wir fragten unsere InterviewpartnerInnen, zumeist 

Produktionsbeschäftigte (s. u.), nach dem Stellenwert nachhaltigen Handelns (auch) 
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im lebensweltlichen Bereich. Dabei war eine durchgängige Orientierung am Credo 

nachhaltigen Handelns feststellbar. Ökologische Nachhaltigkeit hat für die Befragten 

einen hohen ideellen Wert, die konkrete Umsetzung in die Praxis ist dabei durchaus 

heterogen. Sie reicht vom Mülltrennen über selbsttätige Wärmedämmung bis zum 

eigenen ökologischen Anbau von Obst und Gemüse. Auffallend ist hierbei die hohe 

Handlungsorientierung. Den InterviewpartnerInnen ging es weniger um ‚hochtraben-

de Diskurse‘ oder ‚Modeerscheinungen‘ als vielmehr um konkrete Maßnahmen für 

eine ökologische Lebensweise. Damit im Zusammenhang stand ebenso die kritische 

Bewertung ihres Arbeitsalltags mit Blick auf ökologische Nachhaltigkeit. Trotz aller – 

teils prämierten – Anstrengungen des eigenen Betriebes in diesem Bereich fühlen sie 

sich als Produktionsbeschäftigte wenig berücksichtigt. Dies finden sie insbesondere 

deshalb kritikwürdig, weil ihnen die im Vergleich zur alltäglichen Lebenswelt wesent-

lich höheren Energieeinsparpotenziale im Betrieb durchaus bewusst sind. Den 

selbsttätigen Bemühungen im ‚lebensweltlichen Klein-Klein‘ steht oftmals eine er-

zwungene Tatenlosigkeit im Rahmen ihrer Erwerbsarbeit gegenüber; wichtige selbst-

tätige Aneignungsprozesse von ökologischer Nachhaltigkeit bleiben damit verbaut. 

Bevor der Fokus des Projekts ‚ProNaK‘ auf ihr Nachhaltigkeitshandeln gerichtet wird, 

erläutern wir zunächst die besondere Bedeutung, die wir diesem gleichfalls theore-

tisch-konzeptionell beimessen.  

2 Ökologische Nachhaltigkeit und subjektivierendes Arbeitshandeln 

Wie gezeigt wurde, weisen sowohl staatliche als auch betriebliche Bemühungen rund 

um den Themenkomplex ökologische Nachhaltigkeit Verkürzungen in Bezug auf die 

Handlungsdimension auf. Handlungen werden als zentrale Vermittlung von Gesell-

schaftlichkeit und als Potenzial wenig ernst genommen. Mit Bezug auf Betriebe lässt 

sich zwischen NachhaltigkeitsexpertInnen und von ihnen anzuleitenden oder zu in-

formierenden ‚Nachhaltigkeitslaien‘ differenzieren. Ökologische Nachhaltigkeit wird 

entsprechend in erster Linie von Fachabteilungen verhandelt, Potenziale wie bspw. 

zur Einsparung von Energie werden berechnet und entsprechende Aufträge oder 

Handlungsanweisungen kommuniziert. Hinter einem solchen top-down orientierten 

Vorgehen steckt – handlungstheoretisch gewendet – die Vorstellung der Plan- und 

Steuerbarkeit von Handeln. Was Nachhaltigkeits- oder allgemeiner Fachabteilungen 

planen, wird von nachgeordneten Beschäftigten registriert und plangemäß ausge-

führt, anschließend kann es (Kennzahl basiert) evaluiert werden. Zugespitzt formu-

liert: In einer solchen Nachhaltigkeitskonzeption bleibt das Handeln von Beschäftig-

ten außen vor, da es als bloße Ausführung eines Plans gewissermaßen ‚intentional 

unsichtbar‘ ist. Fokussiert wird hier ein objektivierendes Arbeitshandeln, das häufig 

als ‚die‘ Form des (Arbeits-)Handelns missverstanden wird. Wir möchten die hohe 

Bedeutung dieser Dimension des Arbeitens nicht in Abrede stellen, betrachten sie 

allerdings als ergänzungsbedürftig: Gerade mit Bezug auf Unwägbarkeiten ist plan-

gemäßes Handeln schlicht nicht ausreichend (Böhle et al. 2004). Subjektivierendes 

Arbeitshandeln stellt dem plangemäßen ein dialogisches Vorgehen gegenüber, dem 

Registrieren objektiver Informationen eine komplexe sinnliche Wahrnehmung von 

Welt, dem planmäßigen ein exploratives Denken und der affektneutralen Beziehung 

zu den Arbeitsmitteln und Arbeitsprodukten eine empathische (Böhle 2009a; Böhle et 
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al. 2017). Ein solches Handeln weist eine subjektgebundene Eigenlogik, einen Ei-

gensinn auf, ist also nicht aus ex ante definierten Plänen ableitbar. Zumeist setzt sich 

reales Handeln aus beiden Handlungslogiken – der objektivierenden und der subjek-

tivierenden – zusammen. Produktionsbeschäftigte befolgen beim Bedienen von Ma-

schinen spezifische Vorgaben und Richtlinien, sie registrieren Informationen, die 

ihnen bspw. per Maschinendisplay oder Datenbrille angezeigt werden, objektiv, den-

ken dabei planmäßig und haben in der Regel wohl keine umfassendere emotionale 

Bindung an die jeweilige Anlage. Allerdings kennen sie – sofern es sich um erfahrene 

Fachkräfte handelt – zumeist auch die Tücken und ‚Mucken‘ ihrer Anlagen und kön-

nen etwa beim Auftreten von Störungen oder sogar bereits bei ersten Anzeichen 

hierfür situationsspezifisch reagieren, indem sie explorativ und dialogisch unter Ein-

bezug ihrer Arbeitsmittel sowie Arbeitsgegenstände vorgehen. Die Relevanz subjekti-

vierenden Arbeitshandelns ist in vielfältigen Studien und unterschiedlichen Kontexten 

belegt (z. B. Böhle/Milkau 1988; Böhle/Rose 1992; Pfeiffer 2007). Es erfährt insbe-

sondere in Zeiten hoher Komplexität und Innovationsorientierung verstärkt Aufmerk-

samkeit (Böhle 2017). Besondere Bedeutung kommt dabei dem Erfahrungswissen 

der Beschäftigten zu, das ihnen hilft, erfahrungsbasiert Situationen einzuschätzen 

und adäquat zu (re-)agieren (Böhle 2009b). 

Subjektivierendes Arbeitshandeln und Erfahrungswissen helfen somit bei der 

Bewältigung von Problemstellungen im Arbeitsalltag – insbesondere in Situationen, 

die durch Unwägbarkeiten gekennzeichnet sind. In Bezug auf ökologische Nachhal-

tigkeit lässt sich daher postulieren, dass subjektivierendes Arbeitshandeln helfen 

könnte, im Arbeitshandeln von Produktionsbeschäftigten selbst explorativ nach Po-

tenzialen (bspw. zum Einsparen von CO2) zu suchen. Ihr Arbeitshandeln und die 

damit einhergehende intime Kenntnis ihres Arbeitskontextes bieten Möglichkeiten, 

die auch im Sinne ökologischer Nachhaltigkeit genutzt werden können. Für die Be-

schäftigten selbst hätte eine ‚neue‘ Art der Auseinandersetzung mit Nachhaltigkeit 

den Vorteil, diese auch im Rahmen ihrer Berufstätigkeit konkret erleben zu können. 

Ein zentraler Kritikpunkt unserer InterviewpartnerInnen – das Gefühl, die eigenen 

Fähigkeiten in Bezug auf Nachhaltigkeit nur lebens-, nicht aber arbeitsweltlich nutzen 

zu können – kann damit bearbeitet werden. Darüber hinaus kann eine selbst geplan-

te nachhaltige Gestaltung des eigenen Arbeitsumfeldes ein gewisses Empowerment-

Potenzial beinhalten, sofern sie sich als selbsttätige Gestaltung wahrnehmen lässt 

und Anerkennung findet (Sauer 2017). Von diesen Überlegungen ausgehend, wer-

den im Folgenden das Vorgehen und die empirischen Ergebnisse unseres Projekts 

‚ProNaK‘ skizziert. 

3 Realisierungschancen nachhaltigen Arbeitshandelns 

Der folgende Abschnitt beschreibt Verwirklichungschancen und Potenziale ökolo-

gisch nachhaltigen Arbeitshandelns von Beschäftigten im Spannungsverhältnis orga-

nisationaler Strukturen und Hierarchien, ökonomischer Interessen und individueller 

Dispositionen. Dabei werden Synergien und Widersprüche sowie Handlungsräume 

und deren Begrenzungen aufgezeigt, die für die Beschäftigten im eigenen Arbeits-

handeln wirksam werden. Dies geschieht unter Rückbezug auf die in Kapitel 2 erläu-
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terten Dimensionen eines Nachhaltigkeitsbegriffes, der neben ökologischen auch 

ökonomische und soziale Aspekte von Nachhaltigkeit beleuchtet sowie Nachhaltig-

keitshandeln von Beschäftigten ebenfalls unter interessenpolitischen Gesichtspunk-

ten beschreiben kann. 

Die empirische Basis legt eine Untersuchung in einem produzierenden Unter-

nehmen mit über 50.000 Beschäftigten und einem Umsatz von über zehn Milliarden 

Euro. Das Materialkorpus umfasst ein qualitatives Sample mit 22 leitfadenfokussierten 

Experteninterviews sowie einem Gruppeninterview. Befragt wurden Führungskräfte 

und Mitarbeitende aus der Produktion eines Standortes mit ca. 3000 Beschäftigten. 

Das Vorgehen folgt der Struktur der arbeits- und industriesoziologischen Fallstudie 

(Pongratz/Trinczek 2010).3 

Organisationsstrukturen ermöglichen und begrenzen nachhaltiges Handeln von 

Beschäftigten maßgeblich. In der untersuchten Fallstudie wirken insbesondere die an 

ökonomischen Interessen ausgerichtete Unternehmensstrategie sowie die Leitbild-

orientierung und Führungskultur im Zusammenspiel mit individuellen Orientierungen 

von Beschäftigten auf die tatsächliche Realisierung nachhaltigen Handelns.  

Zunächst – so lässt sich festhalten – wird ökologische Nachhaltigkeit als normati-

ves Konstrukt im Leitbild des Unternehmens, aber auch im Produktionssystem des 

untersuchten Standorts prominent aufgegriffen. Dabei wird besonders der morali-

schen Verantwortung für Umwelt und Gesellschaft eine hervorgehobene Bedeutung 

beigemessen. Die Leitlinie erhält mit der Forderung, Verschwendungen zu vermei-

den, eine Konkretisierung und auf diese Weise eine direkte Verbindung zu Aspekten 

ökonomischer Nachhaltigkeit. Durch die Vermeidung von Verschwendung soll ein 

Beitrag zur Sicherung und Steigerung von Unternehmenswerten geleistet werden. 

Darüber hinaus wird im Leitbild des Unternehmens gleichfalls soziale Nachhaltigkeit 

adressiert, indem sowohl die Bedeutung der Mitarbeitenden als auch deren Förde-

rung an hervorgehobener Stelle angesprochen werden. Dieses Bild ist Führungskräf-

ten und Mitarbeitenden vertraut.  

Ökologische Nachhaltigkeit ist bei Führungskräften ebenso jenseits der engen 

Definition im Leitbild des Unternehmens positiv besetzt. Sie engagieren sich in ho-

hem Maße dafür, auch jungen und neuen Mitarbeitenden die Themen Ressourcen-

effizienz und ökologische Nachhaltigkeit nahezubringen:  

„Also wir haben ja vieles […] schon in Präsentationen gut. Das geht eigentlich damit los, 

dass wir einen Ressourcentag mit unseren Azubis machen. […] Und das Zweite wäre ja, wir 

machen einen Tag lang nur das ganze Thema Ressourcen, so ein bisschen Stationenspiel. 

Eine Station Energie, eine Wasser, eine Abfall, wo wir die jungen Leute da schon reinpa-

cken. Dann haben wir diese Energie-erleben-Stände aufgebaut mit den Azubis. […] [Das] 

hat natürlich wieder Wirkung auf die Azubis selber gehabt, aber natürlich auch durch die 

Ausstellung in der Kantine und in den Werkstätten. Das hat dann schon wieder so einen 

Hingucker gebracht. […] Also solche Aktionen, oder wenn man am Tag der offenen Tür, so 

Stände, irgendwas draußen hat oder mit Leuten was macht, da was spielerisch macht, 

dann kommt man schon relativ gut weiter. […] Und dann wieder Plakate und dann was im 

                                                             
3 Die Interviews wurden vollständig transkribiert und für die weitere Bearbeitung in MAXQDA eingelesen. 
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Intranet. Dann den Newsletter wieder dazu. Da schafft man insgesamt eine gewisse Atmo-

sphäre.“ [ProNaK-20140429-1, FK, 546 ff.]4 

Die Sensibilisierung für Ressourcen- und Energieeffizienz wird an verschiedenen 

Stellen mit unterschiedlichen Mitteln vorangetrieben und im Unternehmen vermark-

tet. Dies geschieht aus Sicht der Führungsebene sehr erfolgreich, wie das folgende 

Zitat verdeutlicht:  

„Also wir haben es in der Zwischenzeit geschafft, dass wir so eine Stimmung [haben], so 

eine Atmosphäre, […] das Thema ist irgendwo sexy.“ [ProNaK-20140429-1, FK, 368 f.] 

Die Einschätzung einer positiven Entwicklung im Hinblick auf eine betriebsspezifisch 

interessierte Grundhaltung zum Thema Umweltschutz, aber auch hinsichtlich der 

Umsetzung entsprechender Maßnahmen wird ebenfalls von den Beschäftigten ge-

teilt: 

„Also wie ich vor drei Jahren in die Abteilung hinter gekommen bin, da sind ja die Maschi-

nen, teilweise eine Maschine, die selten läuft, die ist am Montag in der Früh eingeschalten 

worden mit allen Heizungen und alles komplett an und am Freitag vielleicht wieder aus, oh-

ne dass sie ein Teil produziert hat. Das hat sich inzwischen geändert.“ B2: „Also das ist 

nicht mehr. Das ist, da wird jetzt schon ein bisschen drauf geschaut, sage ich mal.“ 

[ProNaK-20140429-6, MI, 52] 

Wenngleich ökologische Nachhaltigkeit am Unternehmensstandort durch ein um-

weltorientiertes Leitbild und eine ressourcensensible Führungskultur strukturell ver-

ankert ist, dominiert dennoch eine kennzahlenorientierte Steuerungslogik, die an 

ökomischen Zielsetzungen ausgerichtet ist. Im folgenden Zitat wird diese Prioritäten-

setzung von einer Führungskraft nachgezeichnet:  

 „[...] also rein wirtschaftlich spielt Energieeffizienz, Ressourceneffizienz, das Ganze, das 

spielt zweite, dritte Liga. Da hast du überhaupt keinen Hebel. Und da muss man schon ver-

stehen, dass es im Zweifelsfall immer [um] das Geld geht.“ [ProNaK-20140429-1, FK, 403 f.] 

Die von Produktivitätsfragen dominierte Ausrichtung strategischer Unternehmenszie-

le setzt in letzter Konsequenz die Grenzen für ökologisch nachhaltiges Arbeitshan-

deln und spiegelt sich auch in den Aufgabenbeschreibungen der Beschäftigten wider: 

„[…] dass wir keine Standzeiten haben, das ist mein Hauptauftrag. Das andere, das geht 

nebenbei.“ [ProNaK-20140429-4, MI, 11] 

Einem fehlerfreien, reibungslosen Produktionsprozess mit geringen Stillstandszeiten 

wird auf Führungsebene grundsätzlich höhere Bedeutung beigemessen als dem 

Umweltschutz. Wenngleich diese Gewichtung der Verbesserung ökologischer Nach-

haltigkeit sowie daran orientiertem Nachhaltigkeitshandeln nicht grundsätzlich entge-

gensteht, sind Widersprüche und Vereinbarkeitsprobleme an vielen Stellen vorhan-

den. Den Beschäftigten ist es in Abhängigkeit von den jeweiligen Tätigkeitsfeldern 

und auf verschiedenen Ebenen möglich, im Prozess der Arbeit nachhaltig zu han-

deln. Grundsätzlich sind eine prozessbegleitende, eine prozesssichernde und eine 

prozessgestaltende Ebene zu unterscheiden. Prozessbegleitende Handlungsoptio-

nen beziehen sich nicht direkt auf den Produktionsprozess; sie adressieren in der 

Regel Nebenschauplätze der Produktion, wohingegen prozesssichernde Maßnah-

                                                             
4 Hinweise zur Notation: Interviewdateiname, FK = Führungskraft, MI = Mitarbeitende, Absatznummer in 
MAXQDA. Die Interviewstellen wurden zur besseren Lesbarkeit sprachlich überarbeitet. 
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men und Handlungsoptionen der Sicherung des Produktionsprozesses und der Ver-

meidung von Störungen dienen. Prozessverändernde Maßnahmen und Handlungs-

optionen schließlich zielen auf direkte Veränderungen respektive auf die Gestaltung 

des Produktionsprozesses ab. 

Auf prozessbegleitender Ebene ist nachhaltiges Arbeitshandeln tendenziell gut 

vereinbar mit den Prioritätensetzungen im Unternehmen. So ist das Abstellen unnöti-

ger Ressourcenverbräuche – etwa von Beleuchtungsanlagen oder Maschinen außer-

halb relevanter Betriebszeiten – häufig unstrittig, solange sich ein solches Vorgehen 

in einem wirtschaftlichen Rahmen bewegt. Allerdings können ebenfalls an dieser 

Stelle Konflikte zwischen verschiedenen Beschäftigtengruppen entstehen, wie das 

folgende Zitat verdeutlicht: 

„Und da ist es auch so, dass die, ja so Sachen wie, die Elektriker wehren sich dagegen, 

dass wir die Steuerungen ausschalten, weil die Wahrscheinlichkeit, dass sie dann beim 

Wiedereinschalten problemlos wieder funktionieren, nicht bei 100 Prozent ist. Ja klar, unse-

re Instandhalter werden gestreichelt und gelobt dafür, dass die Anlagen laufen. Ob jetzt ein 

Megawättchen mehr oder weniger, […] das ist keine Kennzahl für die. Ja. Und so ist es halt. 

Ich meine, das Wichtigste ist, dass das Werk läuft und funktioniert und brummt.“ [ProNaK-

20140429-2, FK, 44] 

Hier werden die organisationalen Rahmenbedingungen und Prioritäten in einer Aus-

einandersetzung zwischen Mitarbeitenden unterschiedlicher Bereiche wirksam; Han-

deln zur Steigerung der Ressourceneffizienz ist nur bedingt möglich. Zudem sind die 

hier beschriebenen Handlungsmöglichkeiten in keiner Tätigkeitsbeschreibung abge-

bildet und werden somit von den Beschäftigten, die unter zeitlichem Druck (teilweise 

unter Akkordbedingungen) arbeiten, mitunter als Belastung erlebt. Sie erscheinen als 

Aktivitäten, die zwar von der Führungsebene gefordert werden, jedoch nur geringe 

Priorität und eingeschränkte Wirksamkeit aufweisen. Mitarbeitende bewerten zudem 

die betriebliche Umsetzungspraxis zur Entwicklung und Verbesserung ökologischer 

Nachhaltigkeit im Unternehmen teilweise als nicht ausreichend, wie die folgenden 

Zitate zeigen:   

„Ja, also mir geht es jetzt in unseren Abteilungen nicht weit genug.“ [ProNaK-20140429-6, 

MI, 2] 

„Also ich finde schon, dass das ein Thema ist, weil wir machen uns ja stellenweise lächer-

lich um diesen Umweltschutz, weil da sagen sie immer, wir sollen auf das und das achten 

und melden. Und wenn wir es melden, dann ist da acht Wochen später immer noch nix 

passiert. Aber wir sollen auf das Thema achten. Aber ich sage mal generell, die Leute sind 

da schon auch ein bisschen interessiert, weil jeder will, also ich schätze, ich denke so, dass 

jeder ein bisschen was tun kann und tun will, weil ich mache ja auch nicht im Winter daheim 

die Fenster auf und heize. Das wäre ja genauso bescheuert, sage ich mal. Also da achtet 

bestimmt jeder ein bisschen drauf.“ [ProNaK-20140429-12, MI, 196] 

Diese empirischen Beispiele zeigen, wie Beschäftigte einerseits aus eigener Über-

zeugung und persönlichem Interesse heraus mehr Umweltschutz und Ressourcen-

effizienz fordern, andererseits Authentizität in der organisationalen Praxis und bei der 

Umsetzung postulierter Nachhaltigkeitsziele vermissen. Führungskräfte hingegen 

unterstellen teilweise fehlendes Interesse der Mitarbeitenden an Unternehmen und 

Umweltschutz, was auf mangelnde arbeitsinhaltliche Herausforderungen, geringe 
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bzw. fehlende Entwicklungsperspektiven im Unternehmen und eine vergleichsweise 

niedrige Entlohnung spezifischer Beschäftigtengruppen zurückgeführt wird. Entspre-

chend gibt es hier Versuche, Incentivierung vor intrinsische Motivation zu stellen, und 

damit auf wahrgenommene Defizite sozialer und ökologischer Nachhaltigkeit zu rea-

gieren. So wird nachhaltiges Handeln in der Praxis beschränkt, was einerseits auf 

unzureichende Kommunikation zwischen Führung und Beschäftigten zurückzuführen 

ist, die Missverständnisse und Unterstellungen nach sich zieht, andererseits aber 

insbesondere auf Vereinbarkeitsprobleme zwischen ökonomischen Interessen und 

Umweltschutz verweist. Dies ist auch deshalb zu betonen, weil ökologisch nachhalti-

ges Handeln der Beschäftigten nur begrenzt erfasst wird – bedingt durch die be-

schriebene niedrige Prioritätensetzung und die fehlende Abbildung in Kennzahlen –, 

aber ebenso weil entsprechendes Handeln und Handlungspotenzial teilweise gar 

nicht als solches erkannt wird bzw. zunächst gar nicht erkannt werden kann. 

Auf prozesssichernder und prozessgestaltender Ebene ist Nachhaltigkeitshan-

deln für die Beschäftigten zwar nicht systematisch vorgesehen. Gerade hier besteht 

für sie jedoch ein besonderes Potenzial, arbeitsmittel- und arbeitsgegenstandsbe-

zogen ökologisch nachhaltig zu handeln und die eigene Arbeit selbstbestimmt zu 

gestalten. Entscheidend dafür sind Spielräume im eigenen Arbeitshandeln, die es 

bspw. Anlagenfahrern ermöglichen, flexibel und eigenverantwortlich zu arbeiten: 

„[…] wir haben ja bei den neuen Maschinen hauptsächlich so Chipkarten, wo jeder der Mit-

arbeiter […] eine Range mit einstellt. […] Du kannst z. B. um fünf bis zehn Grad nach oben 

gehen. Und fünf und zehn Grad, das hat einfach den Hintergedanken hauptsächlich in der 

Qualität wieder. Sprich, wenn wir Material verkehrt verarbeiten würden, würde das dadurch 

nicht passieren […]. Und klar, da hat man dann ein bisschen einen Spielraum, wo man es 

ausprobieren kann, und dann kann man vielleicht die Information oder die Erfahrung wei-

tergeben […]. Und der andere sagt: ‚Ich bin 20 Grad runter auf 260 gegangen‘, gibt das 

dem Einführungsmechaniker dann weiter. Dann ist es schon eine Einsparung, definitiv.“ 

[ProNaK-20140429-7, FK, 115] 

Das hier aufgeführte Zitat zeigt, wie die Beschäftigten in Auseinandersetzung mit An-

lagen (Arbeitsmittel) und dem Produkt (Arbeitsgegenstand) explorativ, erfahrungsge-

leitet und in Kooperation mit Kollegen sowohl die Produktqualität sichern als auch 

den Produktionsprozess (im Beispiel durch mögliche Reduzierung der Anlagentem-

peratur) optimieren. Es verdeutlicht aber gleichfalls, wie eine eigentlich zur Sicherung 

der Produktqualität eingeführte Maßnahme Flexibilitätsspielräume für Anlagenfahrer 

schafft, die für Nachhaltigkeitshandeln nutzbar gemacht werden. Das hier beschrie-

bene Grundprinzip ist auf andere Bereiche übertragbar und zeigt die hohe Motivation 

und Initiativenvielfalt der Beschäftigten, die anstreben, selbstbestimmt und ökolo-

gisch nachhaltig zu handeln – selbst wenn dafür kein dezidierter Raum vorgesehen 

und keine Anerkennung zu erwarten ist. Besonders im Hinblick auf prozessverän-

dernde Maßnahmen sind jedoch die Handlungsmöglichkeiten von Beschäftigten häu-

fig eingeschränkt, wie das Zitat einer Führungskraft zeigt: 

„Also direkt an der Anlage wird es sicher schwieriger, weil die Rahmenbedingungen müs-

sen ein bisschen weiter oben angesiedelt geschaffen werden. Der eine oder andere bringt 

sicherlich auch seine Ideen noch mit ein. Aber da haben wir, wie gesagt, dann auch die 

Möglichkeit, ich habe es ja schon gesagt, das betriebliche Verbesserungsvorschlagswesen, 
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und das wird auch genutzt, auch von den ‚Kleinen‘ an der Anlage, von den so genannten 

‚Kleinen‘.“ [ProNaK-20140430-10, FK, 173] 

Ideen, die auf Veränderungen von Produktionsprozessen abzielen, sind häufig auf 

die Zusammenarbeit, den fachübergreifenden Austausch, das Commitment der Füh-

rungsebene, aber ebenso auf den dafür nötigen Raum angewiesen, der im Rahmen 

laufender Prozesse in dieser Form meist nicht gegeben ist. Dies wird nicht nur durch 

ein verhältnismäßig geringes Volumen an prozessverändernden Vorschlägen deut-

lich, sondern zeigt sich gleichfalls in der täglichen Interaktion der Beschäftigten beim 

Tagesgeschäft:  

 „Und da merke ich natürlich auch, dass die Meister einfach auch viel zu unpräzise fragen. 

Und die Einrichter viel zu unpräzise die Störungen beschreiben. Und das ist was, was ich 

sage, das ist ja ein brachliegendes Potenzial ohne Ende.“ [ProNaK-20140430-8, FK, 54] 

Am Beispiel von ungenauen Störungsbeschreibungen bei täglichen Meilentreffen 

wird deutlich, dass kompetentes Zusammenarbeiten nicht nur eines ausreichenden 

zeitlichen Rahmens bedarf, sondern ebenso auf die Sensibilisierung der Beschäftig-

ten sowie deren Bezug aufeinander angewiesen ist. Dies ermöglicht nicht zuletzt 

auch sozial nachhaltiges Arbeitshandeln im Sinne guter Arbeits- und Kooperations-

beziehungen, Interessenvertretung sowie nachhaltiger Beschäftigungspolitik. Wenn-

gleich im subjektivierenden Arbeitshandeln ein Potenzial angelegt ist, bedarf es für 

dessen Nutzbarmachung eines Rahmens, in dem Nachhaltigkeitskompetenz entwi-

ckelt werden kann. Doch dieser Rahmen muss durch das Commitment der Führung 

ermöglicht werden.  

4 Entwicklung von Nachhaltigkeitskompetenz in der Praxis 

Im folgenden Abschnitt wird ein Konzept zur Förderung der erfahrungsgeleitet-

subjektivierenden Dimension des Arbeitshandelns skizziert, das im Rahmen der 

oben beschriebenen empirisch fundierten Pilotierung entwickelt und von Modera-

tionsexpertInnen in mehreren Workshop-Kaskaden in unterschiedlichen Abteilungen 

umgesetzt, erprobt und angepasst wurde. Den Kern des Workshop-Konzepts (vgl. 

Abb. 1) bilden alternierende Workshop- und Praxisphasen, wobei erstere der Sensi-

bilisierung von Beschäftigten hinsichtlich ihres eigenen Erfahrungswissens – beson-

ders im Hinblick auf Ressourceneffizienz – dienen, aber auch die bereichsübergrei-

fende Entwicklung von Ideen, deren Umsetzung im konkreten Arbeitshandeln sowie 

eine objektivierbare Darstellung gegenüber Vorgesetzten fördern. In den Workshops 

arbeiten Fachkräfte aus produzierenden und produktionsnahen Bereichen unter An-

erkennung ihrer arbeitsbereichsspezifischen Expertise intrinsisch motiviert und ohne 

Vorgaben durch Führungskräfte. Diese werden erst am Ende der Workshops einbe-

zogen, um Feedback zu geben und Unterstützung für die folgenden Praxisphasen 

zuzusichern.  
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Abbildung 1: Workshop-Konzept ‚Erfahrungsgeleitetes Arbeiten und Lernen‘  

(Quelle: Buschmeyer/Gasch 2017, S. 26) 

In den Praxisteilen werden die entwickelten Ideen und Projekte hinsichtlich ihrer Um-

setzbarkeit geprüft und im konkreten Arbeitshandeln erprobt und angepasst. Dabei 

entwickeln die Beschäftigten ihre Nachhaltigkeitskompetenz immer weiter, etwa in-

dem sie mit KollegInnen aus anderen Abteilungen zusammenarbeiten und die eige-

nen Ideen aus der Perspektive anderer Abteilungslogiken reflektieren. Entscheidend 

für die erfolgreiche Umsetzung sind ausreichend vorhandene Handlungsspielräume 

und Zeitkontingente sowie die Anerkennung der eigenen Leistung. In weiteren Work-

shops werden Erfolge und Hindernisse der entwickelten Ideen und Projekte gemein-

sam bewertet sowie die Verstetigung erfolgreicher Initiativen vorangetrieben. Dar-

über hinaus leisten die ModeratorInnen weitere Hilfestellung bei der Entwicklung von 

Nachhaltigkeitskompetenz der Beschäftigten – einerseits durch fortgesetzte Sensibi-

lisierung für subjektivierendes Arbeitshandeln, andererseits durch Unterstützung bei 

der Objektivierung und Quantifizierung nachhaltigkeitsrelevanter Handlungskompo-

nenten. Begleitend zu der hier beschriebenen Workshop-Reihe findet ein Führungs-

kräfte-Workshop statt, in dem Führungskräften das Konzept erfahrungsgeleiteten 

Arbeitshandelns erläutert und damit die notwendige Unterstützung für den Kern des 

Workshop-Konzepts durch die Führungsebene gesichert wird. Die Entwicklung von 

Nachhaltigkeitskompetenz bei den Beschäftigten kann nur unter der Voraussetzung 

ausreichender zeitlicher und personeller Ressourcen sowie Anerkennung der Leis-

tung der Beschäftigten erfolgreich gelingen.5 

5 Fazit 

Nachhaltigkeitskompetenz – das wird mit unseren Ausführungen deutlich – ist immer 

auch Handlungskompetenz. Ökologische Nachhaltigkeit kann durch soziales Han-

deln sowohl im lebensweltlichen als auch im erwerbsweltlichen Umfeld gefördert 

werden. Mithilfe unserer Untersuchungen zeigen wir, wie im betrieblichen Arbeits-

handeln Nachhaltigkeitskompetenz entwickelt werden kann, indem auf Erfahrungs-

wissen zurückgegriffen wird. Dies geschieht in der betrieblichen Praxis jedoch kei-

                                                             
5 Für eine ausführliche Beschreibung des ProNaK-Workshop-Konzepts mit beispielhaften Agenden vgl. auch 
Buschmeyer/Gasch 2017. 
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neswegs selbstläufig, im Gegenteil stehen der Entwicklung von Nachhaltigkeitskom-

petenz vielfältige betriebliche Barrieren und Hemmnisse im Wege. Organisationale 

Rahmenbedingungen schränken das Arbeitshandeln der Beschäftigten häufig ein, 

hierarchisch-bürokratische Strukturen lassen intuitives Vorgehen und die Erprobung 

eigener Ideen zur Steigerung der Ressourceneffizienz teilweise nur eingeschränkt 

oder gar nicht zu. Hoher Arbeits- und Termindruck kann zudem die Kapazitäten für 

die Entwicklung und Umsetzung ressourcenschonender Maßnahmen stark ein-

schränken und zu zusätzlicher Belastung von Beschäftigten beitragen. Dies führt ge-

rade bei motivierten und für Nachhaltigkeitsfragen sensibilisierten Personen nicht 

selten zu hoher Frustration. Deshalb wird die Einbindung von Führungskräften, deren 

Unterstützung durch zugesicherte Handlungsspielräume, direktes und dialogisches 

Feedback sowie ein organisationales Bekenntnis zum Ziel ökologisch nachhaltigen 

Handelns zur bedeutsamen Voraussetzung für die erfolgreiche Entwicklung und Um-

setzung von Nachhaltigkeitskompetenz in der betrieblichen Praxis. Die Beschäftigten 

müssen als ExpertInnen ernst genommen werden; dabei gilt es besonders, subjekti-

vierendes Arbeitshandeln in seiner Bedeutung für ökologische Nachhaltigkeit ernst 

zu nehmen. Auch und gerade weil es nicht vollständig und systematisch quantifiziert 

werden kann, birgt es unerkannte Potenziale, Ressourceneffizienz zu steigern. Dabei 

ist subjektivierendes Arbeitshandeln und die daraus entwickelte Nachhaltigkeitskom-

petenz nicht begrenzt auf die Steigerung von Ressourceneffizienz (und ökonomische 

Gewinnmaximierung). Durch die intrinsische Motivation zu ökologisch nachhaltigem 

Handeln werden diese Handlungsmöglichkeiten ebenfalls in der Lebenswelt wirksam 

und bergen somit das Potenzial einer emanzipierten gesellschaftlichen und politi-

schen Verhandlung von Nachhaltigkeit. 
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