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Gliederung



• Nachhaltige Entwicklung wird als die große Transformation des 21. Jahrhunderts gesehen 
(Rebmann & Schlömer 2020, 334f.) 

• Politischer, gesellschaftlicher und wirtschaftlicher Druck auf Unternehmen (z.B. Demary et al. 
2021) 

• SDG4: fordert, dass es wichtiger denn je ist, qualitativ hochwertige Bildung für alle als 
unabdingbare Voraussetzung für nachhaltige Entwicklung zu betrachten (Rieckmann & 
Schank, 2016; UN, 2015; Weselek, 2019)

• Die Bewältigung der sozial-ökologischen Transformation wird für einige Branchen und 
Berufe zur Überlebensfrage 

• Als Reaktion entwickeln mehr und mehr Unternehmen entsprechende Strategien, die sowohl 
die Gegenwart steuern als auch die Zukunft der Organisation aktiv gestalten sollen (Kiel, 
2023)  Ausrichtungsfunktion in Unternehmen (Rüegg-Sturm, 2004)

• Nachhaltige Entwicklung ist für die berufliche Bildung von zentraler Bedeutung (Schlömer et 
al. 2021)
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Nachhaltigkeit und (Berufs-) Bildung

„Eine Rechtfertigung, warum es 
Nachhaltigkeit und nachhaltige Entwicklung 

in der Bildung generell und in der 
beruflichen Aus- und Weiterbildung im 
Besonderen braucht, erscheint jedoch 

überholt. Es geht im Jahr 2023 nicht mehr 
um das ‚Ob‘, sondern um das ‚Wie‘“ (Melzig, 

2024, S. 32)

Wie wird Nachhaltigkeit in der betrieblichen 
Bildung umgesetzt?

Umsetzungsbereiche und 
–modi (Gminder, 2006) Akteure



Theoretische Überlegungen: Umsetzung

Quelle: Hufnagl & Annen (2024c)

• Gminder (2006) zeigt vier Bereiche auf, die der Umsetzung unternehmerischer 
(Nachhaltigkeits-)Strategien dienen und damit eine Systematisierung der 
Strategieumsetzung in der betrieblichen Weiterbildung ermöglichen: 
(1) Organisationsstruktur, (2) organisationale Prozesse und Systeme, (3) 
Unternehmenskultur und (4) Management- und Führungsstil 

• Die Umsetzungsbereiche beinhalten Themen, Maßnahmen und Ziele für die Umsetzung einer 
Nachhaltigkeitsstrategie

• Bei der Umsetzung in den verschiedenen 
Bereichen sind mehrere Umsetzungsmodi 
möglich (Mikropolitik, organisationaler 
Wandel, symbolisches Management und 
Organisationslernen und -entwicklung) 

• Das Commitment von Führungskräften ist 
notwendig, allerdings nicht hinreichend 
(Rüegg-Stürm, 2004)



• Ability-Motivation-Opportunities-Theorie (AMO-Theory): Analyse einer 
personenzentrierten Nachhaltigkeitsstrategie zur Erklärung der Auswirkungen von 
Transformationsimpulsen aus den Humanressourcen auf die Veränderungsfähigkeit von 
Organisationen (Appelbaum et al., 2000; Harrach, 2023)

• Das Modell unterscheidet zwischen den drei Bereichen „Fähigkeit“, „Motivation“ und „Chance“
• Proaktives Nachhaltigkeitsmanagement setzt 

voraus, dass alle drei Bereiche bei allen 
Mitarbeiter:innen vorhanden sind (Kirchgeorg, 2012)

• Eine betriebliche Weiterbildungsorientierung soll 
nach der Theorie der lernenden Organisation 
Wettbewerbsvorteile sichern (Duwe, 2022)

Theoretische Überlegungen: Akteure

Quelle: Baum, Hufnagl, Mohr & Annen (angenommen)



Beide Theorien 
• erklären den Zusammenhang 

von 
Transformationsimpulsen 
aus dem Personalwesen mit 
der Veränderungsfähigkeit 
von Organisationen 

• lassen vermuten, dass 
Unternehmen durch 
Weiterbildung auf die 
Nachhaltigkeitstransformation 
reagieren und dass die 
Transformationsimpulse aus 
der Strategie angestoßen 
werden

Theoretische Überlegungen: Akteure

Quelle: Baum, Hufnagl, Mohr & Annen (angenommen)



• Die berufliche Handlungskompetenz gilt als 
wesentliches Ziel der Kompetenzentwicklung bei 
Ausbilder:innen – sowohl allgemein als auch in 
Bezug auf eine BBNE (Singer-Brodowski & 
Grapentin-Rimek, 2019, S. 144)

• Zur Handlungskompetenz von Ausbilder:innen 
gehören in einer sozialtheoretisch angeleiteten 
Kompetenzmodellierung Fach-, Sozial-, Selbst- 
und Methodenkompetenz (Merkel et al., 2017; 
Ruschel, o.J.)

• Erweiterung um Gestaltungs-, moralisch-ethische 
und Abstraktionskompetenz im Kontext 
nachhaltiger Entwicklung (Rebmann et al., 2011)

Theoretische Überlegungen: Kompetenzen

Quelle: eigene Darstellung in Anknüpfung an Hufnagl & Annen 
(2024b); Kiepe (2021); Merkel et al. (2017); Rebmann et al. 
(2011); Ruschel (o.J.)

• Bisherige Darstellungen der notwendigen Kompetenzfacetten (Kastrup et al., 2021; 
Casper et al., 2021) wurden allerdings bislang kaum empirisch validiert und 
ausdifferenziert



Datenerhebung und Sampling

(1)Branche: Finanzdienstleistungs- und IT-Branche als ‚Ankerbranchen‘, ‚Enabler‘ und 
Impulsgeber (Sassen et al., 2021, S. 7; Will-Zocholl & Kämpf, 2016, S. 12ff.)

(2)Nachhaltigkeitsengagement: Maximum Variation (Patton, 2001)

(3)Größe: Große Unternehmen haben mit höherer Wahrscheinlichkeit Nachhaltigkeitsstrategie 
und sind Berichtspflichtig (Sassen et al., 2021, S. 9)

22 leitfadengestützte Expert:inneninterviews mit Ausbildungsleitungen (Kruse, 2015; Meuser 
& Nagel, 2009) (hälftig beide Branchen vertreten)

Durchschnittliche Dauer: 52 Minuten

Datenauswertung

Auswertung mit qualitativer Inhaltsanalyse (Mayring, 2022)

Methodisches Vorgehen



Nachhaltigkeit in der betrieblichen Bildung

Kompetenzanforderungen an und 
Qualifizierungsmöglichkeiten für 

Bildungspersonal
Ausgestaltung 

von BBNE in der betrieblichen Praxis

Nachhaltigkeit in der betrieblichen 
Ausbildung – Kompetenzanforderungen aus 

unternehmerischer Sichtweise

Pilotstudie: Förderung nachhaltiger Kom-
petenzentwicklung in Unternehmen – die Rolle 

des betrieblichen Bildungspersonals

Berufsbildung im Kontext sozial-ökologischer 
Transformation – Eine Bestandsaufnahme der 

Qualifizierungsmöglichkeiten des betrieblichen 
Bildungspersonals für das Thema Nachhaltigkeit

21

Nachhaltigkeitsstrategieumsetzung in der 
betrieblichen Bildung – Entwicklung eines 

Analyserahmens für die kaufmännische Aus- 
und Weiterbildungspraxis

Kompetenzanforderungen an weitere betriebliche 
Akteursgruppen



Ergebnisse

• Gestaltung der Organisationsstruktur: Nachhaltigkeitsabteilungen, 
-beauftragte oder andere zuständige Stellen sind für Nachhaltigkeit verantwortlich 
(Expert:inneninterview [EI] 5, 7, 8, 9, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 20, 21, 22)

• Eingliederung in die Aufbauorganisation des Unternehmens oft durch Communities, 
Shadowboards, CSR-Challenges und eine geteilte Verantwortung zwischen 
verschiedenen Abteilungen sichergestellt („Das ist in […] vielen Fachbereichen […] 
verankert und wir als Team arbeiten auch daran“, EI 5)

• Orientierung an Gesetzen und Vorgaben bei der Ausrichtung der Struktur ist deutlich 
stärker in der FDL- als in der IT-Branche erkennbar („Das Thema wird aber 
momentan eher durch die Berichterstattung vorangetrieben“, EI 2)

• Organisationale Prozesse und Systeme: 
• Ressourcenschonende Prozesse dominieren („gerade, was jetzt den Bedarf an 

Druckerkram, Papier […] betrifft “, EI 21)
• Übernahmeprozesse nach der Ausbildung, virtuelle Meetings und Schulungen, 

Recruiting-Maßnahmen, eine Förderung der Nutzung öffentlicher Verkehrsmittel, 
regionale Betreuung und Mitarbeitendenbefragungen



Ergebnisse
• Unternehmenskultur: 

• Insbesondere in der IT-Branche wird eine Vereinbarkeit von Ökonomie mit 
Ökologie und Sozialem wahrgenommen und als handlungsleitend empfunden: „Ich 
versuche tatsächlich […] immer, […] wirtschaftlich tragbare Geschichten, so, so 
miteinander und Technik, Technik natürlich so miteinander zu knüpfen, dass es am 
Ende zu einem super Ergebnis kommt“ (EI 21). 

• In der FDL-Branche wird diesbezüglich jedoch ein Konflikt wahrgenommen, da „so 
im täglichen Geschäft, diese Werteebene, diese Nachhaltigkeitswerteebene 
manchmal untergeht oder untergehen kann“ (EI 22) und es als notwendig angesehen 
wird, „immer noch wirtschaftlich [zu] bleiben bei aller Nachhaltigkeit" (EI 7)

• Insbesondere bei Ausbilder:innen wird auf den „Cultural Fit“ (EI 18) geachtet
• Management- und Führungsstil:

• Einnahme einer Vorbildfunktion von Führungskräften und Bildungspersonal 
erwartet

• Abstimmung von Weiterbildungsmaßnahmen mit Führungskräften unterscheidet 
sich je nach Unternehmen
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Ergebnisse

• Das Kompetenzmodell 
macht die 
Kompetenzanforderungen 
an betriebliches 
Bildungspersonals greifbar, 
die zur Umsetzung der 
jeweiligen 
Nachhaltigkeitsstrategie 
erforderlich sind 

• Nachhaltigkeitskompetenz 
ist kein eigenständiger 
Kompetenzbereich, 
sondern ein integraler 
Bestandteil einer 
zukunftsorientierten 
beruflichen 
Handlungskompetenz

Quelle: Hufnagl & Annen (2024b)



Ergebnisse

• Kompetenzanforderungen
• Das Kompetenzmodell macht die Kompetenzanforderungen 

an betriebliches Bildungspersonals greifbar, die zur 
Umsetzung der jeweiligen Nachhaltigkeitsstrategie erforderlich sind 

• Nachhaltigkeitskompetenz ist kein eigenständiger Kompetenzbereich, sondern ein 
integraler Bestandteil einer zukunftsorientierten beruflichen 
Handlungskompetenz

• Qualifizierungsmöglichkeiten (berufspädagogisch und fachlich)
• Nachhaltigkeit wird sowohl in Dokumenten der höherqualifizierenden 

Berufsbildung als auch in den Interviews als Erweiterung angesehen
• In den Fortbildungsordnungen weder substanzielle Integration noch Redesign
• Es wird stärker auf fachliche als auf berufspädagogische Fortbildungsmöglichkeiten 

verwiesen („Bei einem Ausbilder vor Ort, der hat in der Regel auch ja Kunden-
geschäft […], [und bekommt] darüber Nachhaltigkeitsthemen vermittelt“, EI 5)
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Kompetenzanforderungen an Führungskräfte

Quelle: Edinger-Schons & Alberg-Seberich (2022, S. 20)

Quelle: Koponen et al. (2022, S. 118)

Quelle: Sons (2019, S. 130)



Fazit

• Nachhaltigkeitsaktivitäten in Unternehmen leiten sich häufig aus der 
Nachhaltigkeitsstrategie ab und können einen Wettbewerbsvorteil verschaffen

• Zur Umsetzung der Nachhaltigkeitsstrategie in der betrieblichen Bildung sind 
verschiedene Multiplikator:innen notwendig
• Ausbilder:innen 

• Nachhaltigkeitskompetenz ist kein eigenständiger Kompetenzbereich, sondern 
ein integraler Bestandteil einer zukunftsorientierten beruflichen 
Handlungskompetenz

• In Bezug auf Fortbildungen ist Nachhaltigkeit ein Add-On und es wird stärker 
auf fachliche als auf berufspädagogische Fortbildungsmöglichkeiten verwiesen 

• Ausbildungsleitungen
• Nachhaltigkeitsbeauftragte
• Führungskräfte

• Forschungsdesiderat: In Betrieben vorherrschendes Nachhaltigkeitsverständnis



2121

Let‘s keep in touch!

Danke für Ihre 
Aufmerksamkeit!

Julia Hufnagl
Julia.Hufnagl@uni-bamberg.de 

http://tiny.cc/JHufnagl 

Hufnagl, J. & Annen, S. (2024a). Förderung nachhaltiger 
Kompetenzentwicklung in Unternehmen - die Rolle des 
betrieblichen Bildungspersonals. In S. Bohlinger, I. Krause, J. Dienel, 
L. Kresse & M. Niethammer (Hrsg.), Betriebliches Aus- und 
Weiterbildungspersonal im Fokus der Berufsbildungsforschung.

Hufnagl, J. & Annen, S. (2024b). Nachhaltigkeit in der betrieblichen 
Ausbildung –Kompetenzanforderungen aus unternehmerischer 
Sichtweise. bwp@ Berufs- und Wirtschaftspädagogik – online, 
Ausgabe 45, 1–29. 
https://www.bwpat.de/ausgabe45/hufnagl_annen_bwpat45.pdf

Hufnagl, J. & Annen, S. (2024c). Nachhaltigkeitsstrategieumsetzung 
in der betrieblichen Bildung – Entwicklung eines Analyserahmens 
für die kaufmännische Aus- und Weiterbildungspraxis. In M. Ebner 
von Eschenbach, B. Käpplinger, M. Kondratjuk, K. Kraus, M. Rohs, B. 
Schmidt-Hertha, K. J. Rott & V. Thalhammer (Hrsg.), 
Erwachsenenbildung und Nachhaltigkeit (S.203–220). Verlag 
Barbara Budrich. https://doi.org/10.3224/84742765 

http://tiny.cc/JHufnagl
https://www.bwpat.de/ausgabe45/hufnagl_annen_bwpat45.pdf
https://doi.org/10.3224/84742765

	Foliennummer 1
	Gliederung
	Nachhaltigkeit und (Berufs-) Bildung
	Nachhaltigkeit und (Berufs-) Bildung
	Theoretische Überlegungen: Umsetzung
	Theoretische Überlegungen: Akteure
	Theoretische Überlegungen: Akteure
	Theoretische Überlegungen: Kompetenzen
	Methodisches Vorgehen
	Nachhaltigkeit in der betrieblichen Bildung
	Ergebnisse
	Ergebnisse
	Nachhaltigkeit in der betrieblichen Bildung
	Ergebnisse
	Ergebnisse
	Nachhaltigkeit in der betrieblichen Bildung
	Kompetenzanforderungen an Führungskräfte
	Fazit
	Let‘s keep in touch!

