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Nudging und Nachhaltigkeit?!

Key Facts

e Nudging bedeutet ,anstupsen® und stellt eine ,sanfte‘ Methode dar,
das menschliche Verhalten in eine bestimmte Richtung zu lenken

e Die,guten und richtigen“ Handlungen sowohl beim Arbeitsschutz als
auch bei der Nachhaltigkeit sollen beférdert werden

e Nudging will auf unbewusster Ebene beeinflussen, bei Beibehaltung
der Entscheidungsfreiheit und ohne Vorschriften zu machen

Autorin

7 Dr. Franziska Jungmann

Aufgeklebte Fu3spuren auf dem Boden? Gesundes Essen in Kantinen ist auf Augenhdhe platziert?
Standarddauer von Online-Meetings mit 50 statt 60 Minuten? Doppelseitiger Druck ist in der
Druckersoftware voreingestellt? Solchen ,,Stupsern“ (Nudges) begegnen wir — mehr oder minder
bewusst — im Alltag. Ob und wie diese unser Verhalten lenken, wird in diesem Beitrag beschrieben.

enschliches (Fehl-) Verhalten ist
M eine maf3gebliche Ursache fiir

zahlreiche betriebliche Unfille."”
Ein ,,Dumusst...“, um Vorschriften und Re-
gularien einzuhalten oder eine Verhaltens-
dnderung anzuregen, ist wenig erfolgreich.
Doch wie kann man Mitarbeitende fiir die
konkrete Umsetzung motivieren? Kénnte
Nudging als verhaltensbasierter Ansatz
eine Moglichkeit darstellen? Wie kann
Nudging als Intervention zielfithrend und
effektiv genutzt werden kann?

Was ist Nudging und wie wirken
Nudges?

Nudging bedeutet ,,anstupsen® und stellt
eine ,sanfte‘ Methode dar, das menschliche
Verhalten in eine bestimmte, vorhersehba-
re, positive Richtung zu lenken. Menschen
werden mit einfachen Mitteln dazu bewegt,
gute Entscheidungen zu treffen. Dabei wird
weder auf Gesetze, Verbote oder Gebote
noch auf Bevormundung zuriickgegriffen.
Die Entscheidungsfreiheit wird nicht einge-
schrankt und auch auf finanzielle Anreize
wird verzichtet.?

Vielmehr setzt Nudging als verhaltens-
psychologischer Ansatz am Prozess der
Informationsverarbeitung und Entschei-

dungsfindung an. Kahneman (2011) un-
terscheidet zwei Arten des Denkens: Das
System 1 (,,thinking fast) ist das automa-
tische, schnelle, weitgehend miihelose,
ohne willentliche Steuerung und unbe-
wusste Denken, auch intuitives Denken
genannt. System 2 (,,thinking slow*) hin-
gegen ist das bewusste, langsame, reflek-
tierende, kontrollierte und regelgeleitete
Denken, in dem komplexe Zusammenhan-
ge erschlief3end erarbeitet werden.

Jede Situation im betrieblichen Alltag
stellt eine Entscheidungssituation dar, in
der eine Fiille an Informationen auf jeden
Menschen einstromt und die eine Entschei-
dung, zum Beispiel fiir oder gegen ein be-
stimmtes Verhalten, erfordern. Bei Ent-
scheidungen stehen beide Systeme zur
Verfiigung und werden jeweils vorrangig
in Abhéngigkeit von Aufgaben, Personen
und Situation aktiviert.? Allerdings laufen
aufgrund der vielen auf uns einstrémen-
den Informationen die meisten Entschei-
dungen {iiber System 1, die automatische
Steuerung.

Die Methode des Nudging bezieht sich auf
diese Art, Entscheidungen zu féllen. Durch
die Gestaltung der duleren Rahmenbedin-
gungen oder der Entscheidungsarchitek-

tur kénnen menschliche Entscheidungen
beeinflusst werden. Ziel ist es, mit einer
bewussten Gestaltung die jeweils ,richti-
gen und guten” Alternativen aufzuzeigen
und diese moglichst attraktiv und einfach
zu machen.

Das Verhalten soll dadurch auf vorherseh-
bare Weise verdndert werden, wahrend die
Autonomie iiber die Entscheidung beim
jeweiligen Menschen belassen wird.

Warum wirkt Nudging?

Die Wirkweise von Nudging basiert auf ver-
schiedenen Prinzipien, die die Verarbei-
tung des Systems 1 beeinflussen. So nutzen
soziale Nudges das menschliche Bediirfnis
nach Zugehorigkeit. Bei der Gestaltung von
sozialen Nudges wird daher aktiv auf die
individuellen Beziehungen zum sozialen
Umfeld (peer support/peer pressure) Bezug
genommen. Ein Aufsteller mit ,,Gestern ha-
ben sich 120 Personen fiir die Treppe statt
den Aufzug entschieden!“ kann Menschen
zur Nutzung einer Treppe motivieren.

Aber auch direktes Feedback zu den Konse-
quenzen des Handelns, aufbereitet in einer
einfachen und verstiandlichen Form, stellt
ein weiteres Wirkprinzip dar. Am Beispiel
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Prinzipien der Informationsverarbeitung werden genutzt, um
Nudges in Form von Motivation einzusetzen ohne finanzielle
Zuwendung, Zwang oder Verbote.*

der Treppen konnte auf jeder Stufe der
Verbrauch der Kalorien angezeigt werden.
Haufig genutzt werden auch gut gewdhlte
Voreinstellungen. Wir neigen dazu, Dinge
so zu belassen, wie sie sind. Unsere Be-
quemlichkeit wird im Nudging genutzt. Ist
beispielsweise die Standardmeeting-Dauer
im Kalender auf 50 Minuten statt einer vol-
len Stunde festgesetzt, ergeben sich Mog-
lichkeiten fiir kurze Pausen.

Nudges kénnen und diirfen aber auch Spaf3
machen. Verhaltensweisen werden haufi-
ger gezeigt, wenn diese Freude bereiten.
So motiviert das Fuf3balltor im Urinal eines
Fuf3ballstadions zum ,Treffen’.

In diesem Sinne werden Prinzipien der In-
formationsverarbeitung genutzt, um Nud-
ges in Form von Motivation einzusetzen
ohne finanzielle Zuwendung, Zwang oder
Verbote. Insbesondere die Verbindung von
gut verstandlicher Information und mo-
tivierenden Anreizen iibt einen ,sanften
Stupser* aus.

Es gibt erste Studien zur Wirksamkeit
von Nudges beispielsweise zu Erndhrung
oder Bewegung. Eine erste Metaanalyse
zeigte, dass 62 Prozent der Nudging-In-
terventionen zu statistisch signifikanten
Verhaltensidnderungen fiihrten. Uber alle
eingeschlossenen Studien hinweg betrug
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die durchschnittliche prozentuale Ver-
dnderung des Ergebnismafies (zum Bei-
spiel Anzahl der verbrauchten Kalorien;
Anzahl der Teilnehmenden, die eine be-
stimmte Option wihlten) zwischen einer
Nudging- und einer Kontrollgruppe 21 Pro-
zent. Allerdings war das Ausmaf3 der Ver-
dnderung abhingig vom Kontext (unter
anderem Erndhrung, Gesundheit, Politik)
sowie dem gewdhlten Prinzip des Nud-
ging (unter anderem Information, Vor-
einstellung).

Nudges konnen dabei Rechtsvorschriften
und Verfahren nicht ersetzen, da dies be-
deuten wiirde, dass Arbeitnehmenden bei
Gefahr freisteht, entweder die vorgeschrie-
bene Wahl zu treffen oder nicht, und sich
selbst und andere in Gefahr zu bringen.
Nudges sollen vor allem zur Verbesserung
des Verhaltens bei freiwilligen, ungeregel-
ten Handlungen und zur Verbesserung der
Regeleinhaltung eingesetzt werden. Daher
ist darauf zu achten, dass Nudges nicht
generisch eingesetzt werden, sondern auf
die jeweiligen Betriebe und deren Situation
anzupassen sind.

Moment! Ist das nicht
Manipulation?

Nudging zielt darauf ab, das Verhalten auf
unbewusster Ebene zu beeinflussen. Dieses

subtile und gezielte ,Ausnutzen‘ der kog-
nitiven Schwachen in menschlichen Ent-
scheidungsprozessen kann ein Gefiihl von
Manipulation hervorrufen.

Allerdings stellen Nudges keine Vorschrif-
ten dar, die Entscheidungsfreiheit bleibt
erhalten. Zudem verfolgt Nudging kein 6ko-
nomisches Interesse und positive Werte wie
Gesundheit, Sicherheit stehen im Fokus.
Eine Beschiftigung mit dem Thema sowie
die Beachtung von Transparenz und Be-
teiligung im Entwicklungsprozess, hilft
diesen Vorbehalten zu begegnen.

Nudging und Nachhaltigkeit

Mit Blick auf die Nachhaltigkeit ist es
dhnlich wie im Arbeitsschutz: Die Fak-
ten und die ,,guten und richtigen“ Hand-
lungen sind sowohl beim arbeitssicheren
und gesundheitsférderlichen als auch bei
klima- beziehungsweise umweltfreund-
lichem und nachhaltigem Verhalten be-
kannt. Doch: Warum wird das Flugzeug
statt der Bahn fiir die Reise genutzt?
Warum werden Plastik- statt Stoffbeutel
genutzt? Warum werden E-Mails ausge-
druckt? Warum wird bei To-go-Kaffee auf
Einweg-Produkte und nicht auf recycle-
bare oder wiederverwendbare Produkte
zuriickgegriffen? Dies sind nur wenige
Beispiele, die Moglichkeiten aufzeigen,
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Kundinnen und Kunden nutzten seltener einen Plastik-
beutel, wenn sie direkt durch das Personal an der Kasse
darauf angesprochen wurden.*

sich zugunsten nachhaltigen Handelns
zu entscheiden.

Nachhaltiges Verhalten ist definiert als
»Sskalierbare Handlungen und Verhaltens-
weisen, die mit der 6kologischen Nachhal-
tigkeit [zum langfristigen und verantwor-
tungsbewussten Umgang mit Ressourcen]
verbunden sind und zu ihr beitragen oder
sie beeintriachtigen Nachhaltigkeit“."!

Nachhaltiges Verhalten der Mitarbeitenden
tragt damit zu einer positiven Umweltbi-
lanz einer Organisation beil*, welche wie-
derum einen Beitrag zum Umweltschutz
und zur Nachhaltigkeit leisten kann. Als
Organisation stellt sich daher die Frage,
wie die eigene Strategie anzupassen be-
ziehungsweise zu optimieren ist, um eine
positive Wirkung auf Umwelt und Gesell-
schaft zu haben."

Eine aktuelle Metaanalyse zeigt zudem,
dass auch die Mitarbeitenden von nach-
haltigem Verhalten profitieren.® So zeigen
sich statistisch bedeutsame und positive
Zusammenhdnge von nachhaltigem Ver-
halten zu mehr organisationalem Commit-
ment, Identifikation mit der Organisation
und auch einer hoheren Arbeitszufrie-
denheit. Forderlich fiir das Zeigen von
nachhaltigem Verhalten im Arbeitskon-
text waren vor allem eine unterstiitzende

Kommunikation und Fiihrung seitens der
Organisation. Individuelle Merkmale wie
Alter, Geschlecht, Bildung oder Betriebs-
zugehorigkeit hatten keinen oder kaum
Einfluss.

Doch trotz all dieses Wissens und der for-
derlichen, organisationalen Rahmenbedin-
gungen besteht auf Ebene des Verhaltens
der Beschiftigten noch Potenzial. Genau
hier kénnen Nudges ansetzen und nach-
haltiges Verhalten férdern.

Was braucht es, damit wir (wirk-
same) Mafsnahmen umsetzen?

In einer Studie aus dem Jahr 2021 wurde
in amerikanischen Supermarkten die Nut-
zung von Plastikbeuteln an Kassen unter-
sucht.” Um das nachhaltige Verhalten zu
»hudgen“ wurde an den Kassen ein Schild
platziert, welches eine Meeresschildkréte
mit einem Plastikbeutel im Mund zeigt und
damit auf das Thema Verschmutzung der
Weltmeere durch Plastik verwiesen. Zudem
war ein allgemeiner auffordernder Schrift-
zug (,,Sag nein zum Plastikbeutel“) abgebil-
det. Dieser wurde einen weiteren Schrift-
zug untersetzt, der entweder eine positive
(»,und du rettest die Ozeane*) oder nega-
tive (,,oder du zerstorst die Ozeane*) Kon-
sequenz einfach und verstdndlich darlegt.
Zudem untersuchte das Team um Nelson,

welchen Einfluss das direkte Ansprechen
durch den Kassierer oder die Kassiererin

hatte.
i

Kernelemente von Nudges:

Konfliktfreiheit mit bestehenden Regeln
und Vorschriften gewdhrleisten:

Der entwickelte Nudge darf nichtim
Widerspruch beziehungsweise Konflikt
zu bestehenden Regularien stehen. Ein
Nudge kann und darf Rechtsvorschriften
und Vorgaben nicht ersetzen, da dies
bedeuten wiirde, dass es den Beschaf-
tigten zum Beispiel bei Vorhandensein
einer Gefahr freisteht, sich entweder an
die vorgeschriebene Regelung zu halten
oder nicht, und sie sich und andere in
Gefahr bringen wiirden.

Wabhlfreiheit bleibt erhalten:

Der Nudge darf die Entscheidungsfrei-
heiten des Mitarbeitenden nicht
einschranken. Als Mitarbeitender ent-
scheide ich mich — ohne Konsequenzen
oder Anreize — zwischen verschiedenen
Verhaltensoptionen.

Sanfter Druck:

Nudges sollen in Form von Motivation
gesetzt werden, ohne finanzielle Zuwen-
dungen, Zwang oder Verbote. Die Verbin-
dung von gut verstandlicher Information
in der jeweiligen Situation fiir die jewei-
lige Zielgruppe sollte eine motivierende
Hilfe zur Entscheidung darstellen.
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Hat eine Organisation festgestellt, dass der Verbrauch
an Druckerpapier und Toner durch umfangreiches Aus-
drucken sehr hoch ist, konnte sich die Organisation

dieses Verhalten ,nudgen®.

Die Ergebnisse verdeutlichten, dass Kun-
dinnen und Kunden seltener einen Plastik-
beutel nutzten, wenn sie direkt durch das
Personal an der Kasse darauf angespro-
chen wurden. Der Anteil derer, die keinen
Beutel wollten, konnte durch das Schild
um 1020 Prozent gesteigert werden — un-
abhdngig davon, ob die einkaufenden Per-
sonen beim Bezahlen angesprochen wur-
den. Zwischen der positiven und negativen
Konnotation zeigten sich keine statistisch
bedeutsamen Unterschiede.

Was konnen wir daraus lernen? Auch nach-
haltiges Verhalten bei ,kleinen‘ Alltagsent-
scheidungen ldsst sich durch Nudges be-
einflussen. Nudging ist dann effektiv(er),
wenn die Rahmenbedingungen (in Orga-
nisationen) stimmen. Nudging ist dabei
nicht ,der’, aber ,ein‘ wichtiger Baustein.

Worauf ist bei der Entwicklung
von Nudges zu achten?

Bei der Entwicklung von Nudges ist es
wichtig, sich an den spezifischen Fakto-
ren der jeweiligen Situation und Zielgruppe
zu orientieren und zugleich die Kernele-
mente von Nudges (siehe Infokasten ,,Kern-
elemente®) zu beriicksichtigen. Dafiir
empfiehlt sich die Entwicklung in einem
dreischrittigen Prozess."”!

Im ersten Schritt, der Analyse, werden das
Ausgangs- und das Zielverhalten definiert.
Dabei geht es um eine moglichst genaue
Beschreibung des adressierten Verhaltens
und des Zielverhaltens. Dabei wird auch
auf mogliche Hindernisse eingegangen,
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die davon abhalten, dass Zielverhalten
zu zeigen. Zudem ist zu betrachten, wer
genau die Zielgruppe ist und welche Ei-
genschaften diese charakterisieren. Wei-
terhin werden messhare Erfolgskriterien
abgeleitet.

Hat eine Organisation beispielsweise fest-
gestellt, dass der Verbrauch an Druckerpa-
pier und Toner durch umfangreiches Aus-
drucken (Ausgangsverhalten) sehr hoch
ist, konnte sich die Organisation eben
dieses Verhalten ,nudgen‘. Ziel ist es, die
damit verbundenen Kosten zu reduzieren
und gleichermaflen auch bei diesem The-
ma dem Ziel einer nachhaltigen Organisa-
tion einen Schritt ndher zu kommen. Die
Mitarbeitenden in den Biiros sollen dazu
angehalten werden, bewusster und we-
niger zu drucken (Zielverhalten). Als Er-
folgskriterien kénnten unter anderem die
internen Papier- und Tonernachbestellun-
gen in den kommenden sechs oder zwolf

Monaten, Druckzdhlerstande bei Gemein-
schaftsdruckern herangezogen werden.

Im zweiten Schritt, dem Design, werden
kreative Ideen fiir Nudges gesammelt und
abgeleitet. Dafiir bieten sich beispiels-
weise Brainstormings oder Kreativ-Work-
shops an. Das EAST-Framework kann bei
der Ausformulierung von Ideen hilfreich
sein (siehe Infokasten ,, EAST Framework®).
Die Nudging-Ideen werden anschlief3end
bewertet unter anderem hinsichtlich ihrer
Machbarkeit, Ausrichtung auf das Zielver-
halten und die Zielgruppe und auch hin-
sichtlich der Beriicksichtigung der Kern-
merkmale. Die Ideen werden priorisiert
und ausgewdahlt.

Um am Beispiel unserer Organisation zu
bleiben, werden in einem Workshop mit
einzelnen Mitarbeitenden verschiedene
Ideen in einem Brainstorming gesam-
melt: zum Beispiel die verdnderte Druck-

EAST Framework

Make it easy

° leicht verstandliche Inhalte, einfacher Zugang um Aufwand/Barrieren zu reduzieren
e zum Beispiel Voreinstellung/Default nutzen

Make it attractive

o attraktive Gestaltung erregt Aufmerksamkeit
. zum Beispiel Bilder, Farben, Humor/Witz, Personalisierung, Salienz

Make it social

° soziale Normen und soziale Beziehungen schaffen Verbindlichkeit
e zum Beispiel Angaben zu Konformitatsnormen

Make it timely

o bestimmte Zeitfenster nutzen, aktuell versus abstrakt/hypothetisch
. zum Beispiel Krankheit, Umzug, Geburt eines Kindes, Weihnachten/Winter




ereinstellung auf beidseitigen Druck und
Schwarz-Weif3-Druck (Voreinstellung) oder
die Positionierung des Druckers im Flur
statt im Biiro. Das fiihrt zu ldngeren We-
gen und hdufig eher zum Lesen von Do-
kumenten am Bildschirm. Denkbar konn-
ten auch Plakate mit Schriftziigen sein, die
unter anderem an die Abholzung des Re-
genwaldes zur Papierherstellung erinnern.
Diese Konsequenz des Handelns kénnen
auch Regalfacher verdeutlichen, in denen
das Druckerpapier gelagert wird — statt ei-
ner vollstandig blickdichten Tiir kann in
die Tiir die Form eines Baumes heraus-
geschnitten werden, der bei jeder Druck-
papierentnahme optisch ,weniger ¢ wird.
Fiir Fehldrucke konnte statt dem Miillei-
mer ein Sammel-Karton mit ,,Fehldruck?
Im nachsten Leben bin ich Schmierpapier!*
aufgestellt sein. Da die Mitarbeitenden so-
wohl im Biiro als auch im Home Office titig
sind, sollen die Voreinstellungen des Dru-
ckers verdndert werden. Zusétzlich sollen
im Druckerraum Comics angebracht wer-
den, die in humoristischer Weise den Zu-
sammenhang von Ausdrucken von Emails
und das Abholzen von Bdumen bewusst
machen.

Im dritten Schritt, Test & Evaluation, er-
folgt in einem iterativen Prozess die Im-
plementierung der ausgewahlten Nudges,
deren Evaluation und Anpassung. Unsere
Organisation implementiert die ausgewahl-
ten Nudges. Nach einem vorher festgeleg-
ten Zeitraum von sechs Monaten werden
die Zahlerstdande auf den Gemeinschafts-
druckern ausgewertet. Zusdtzlich werden
einzelne Mitarbeitende kurz befragt, inwie-
weit sie die Nudges bemerkt haben oder
wie dies ihr Verhalten beeinflusst hat. Da-
bei zeigte sich, dass weniger gedruckt wur-
de. Allerdings nicht in allen Abteilungen
gleichermafien, da die Mitarbeitenden im
Vertrieb auf farbige Ausdrucke aufgrund
der Firmenpolitik angewiesen sind. Die
Voreinstellung hat inshesondere anfang-
lich zu mehr Fehldrucken und Frust bei
den Mitarbeitenden gefiihrt. Deshalb will
die Organisation fiir und mit dieser Ziel-
gruppe andere Nudges entwickeln.

Zur Unterstiitzung dieses Prozesses gibt
es zahlreiche praxisorientierte Hilfestel-
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lungen. Besonders empfehlenswert ist die
Broschiire und das Arbeitsposter der Be-
rufsgenossenschaft Energie Textil Elektro
Medienerzeugnisse (BG ETEM), die neben
dem Gestaltungsprozess auch die Prinzi-
pien und Kernmerkmale der Nudges bei
deren Entwicklung beriicksichtigt.

im betrieblichen Alltag zu férdern. Dabei
ist es weder DIE Losung noch die EINZIGE
Loésung. Nudging stellt einen weiteren Bau-
stein in der Verhaltenspravention dar, um
beispielweise in der betrieblichen Praven-
tion das betriebliche Unfallgeschehen zu
beeinflussen beziehungsweise nachhalti-

ges Verhalten zu fordern.
Fazit
Es gibt nicht ,,den einen Nudge®, der fiir
alle Betriebe und Anlédsse gleichermafien
wirksam ist. Vielmehr sind die Nudges je
nach Zielgruppe, Zielverhalten und Betrieb
individuell zu entwickeln.

Nudging ist ein hilfreiches und zukunfts-
weisendes Instrument, um arbeitssicheres
sowie gesundheitsforderliches und auch
nachhaltiges Verhalten von Beschaftigten
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