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» Vorwort

Die Zukunftsfahigkeit unserer Gesellschaft wird von unserer Fihigkeit abhdngen, unsere
Umwelt zu erhalten, sozial gerecht zu handeln und mit Blick darauf Wirtschaftlichkeit nicht
ausschlie3lich mit kurzfristigem monetiren Gewinn zu definieren. Nachhaltige Entwicklung
ist daher keine Option, sondern eine Notwendigkeit — mit globaler Perspektive.

Wir miissen unsere gesellschaftliche Entwicklung nachhaltig gestalten. Doch was be-
deutet dies konkret? Welche Vision nachhaltiger Entwicklung kann global tragen? Zur Kon-
kretisierung eines gemeinsamen Verstdndnisses nachhaltiger Entwicklung hat sich die Welt-
gemeinschaft im Jahr 2015 auf 17 vorrangige Ziele fiir eine nachhaltige gesellschaftliche
Entwicklung verstandigt, die sogenannten Sustainable Development Goals (SDG). Diese teils
kontrovers erscheinenden Zielsetzungen gilt es miteinander in Einklang zu bringen.

Die Ausrichtung unserer Gesellschaft auf die Umsetzung dieser Ziele ist jedoch nicht ein-
fach. Sie verlangt die Beteiligung aller, wird nicht ohne Veranderungen unserer Lebensweise
erreichbar sein, und sie bedarf der politischen Unterstiitzung auf nationaler wie internatio-
naler Ebene. Die Bundesregierung setzt sich in diesem Sinne im Rahmen der Nachhaltig-
keitsstrategie flir die Implementierung nachhaltiger Entwicklung in allen Politikfeldern in
Deutschland ein.

Die notwendige Transformation zur nachhaltig handelnden Gesellschaft der Agenda
2030 wird aber nur gelingen, wenn wir es schaffen, Denken und Handeln jedes/jeder Einzel-
nen daran auszurichten und nachhaltiges Handeln als abstraktes Ziel konkret erlebbar zu
machen. Bildung kommt daher fiir diesen Prozess eine Schliisselrolle zu. Denn mit Bildung
legen wir die Grundlagen fiir eine gestaltende, miindige gesellschaftliche Teilhabe und ver-
mitteln lebensbegleitend Fahigkeiten, Wissen und Werte. Das SDG 4 — Hochwertige Bildung
— ist daher fiir den gesamten Transformationsprozess hin zu nachhaltiger Entwicklung und
die Umsetzung aller 17 Ziele von zentraler Bedeutung. Mit dem Ziel der Gewéhrleistung
einer inklusiven, gerechten und qualitativ hochwertigen Bildung und der Forderung des le-
benslangen Lernens fiir alle erhilt es gleich zwei Wirkungsrichtungen:

Zum einen wird die qualitativ hochwertige Ausgestaltung von Bildungsprozessen und
-mafnahmen adressiert. Zum anderen soll eine hochwertige Bildung die Vermittlung der
Kompetenzen, die zur Erreichung der Nachhaltigkeitsziele gegenwértig und zukiinftig be-
notigt werden, gewéhrleisten. Letzteres erfordert zudem ein hohes Mal} an Dynamik im
Prozess, da insbesondere technologische Innovationen fortwéhrend unter den Prédmissen
nachhaltiger Zielsetzungen analysiert und begleitet werden miissen. So wird sich die aktuell
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stattfindende Debatte um Nachhaltigkeit und Digitalisierung rasch zu einer Diskussion im
Kontext Kiinstlicher Intelligenz wandeln.

Nachhaltige gesellschaftliche Entwicklung und darauf ausgerichtete hochwertige Bil-
dung ist daher eine langfristige Aufgabe. Insofern scheint es nur konsequent, dass die Ver-
einten Nationen das Bildungsziel mit einem Weltaktionsprogramm ,,Bildung fiir nachhaltige
Entwicklung (BNE)“ zunéchst bis 2019 und dariiber hinaus bis 2030 léngerfristig besonders
unterstiitzen.

Zur Umsetzung aller 17 Nachhaltigkeitsziele in Deutschland nimmt die Nachhaltigkeits-
strategie der Bundesregierung (i. d. F. v. 2018) die nationalen Herausforderungen , Starkung
des sozialen Zusammenhaltes — Leave no one behind“, ,Klimapolitik“ sowie ,Innovation
und Digitalisierung” in den Fokus. Bildung fiir nachhaltige Entwicklung als Querschnitts-
ziel greift diese Themen im Rahmen des Weltaktionsprogramms BNE auf. Zusténdig fiir den
Agenda-Prozess zur Umsetzung von BNE im Weltaktionsprogramm in Deutschland ist das
Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF). Die vom BMBF eingerichtete Na-
tionale Plattform BNE hat am 20. Juni 2017 den Nationalen Aktionsplan BNE verabschie-
det. Dieser setzt die globalen Ziele und Handlungsfelder der Roadmap zum Weltaktionspro-
gramm BNE in nationale Ziele, Handlungsfelder und Manahmen nach Bildungsbereichen
gegliedert um.

Auch fiir den Bereich der beruflichen Bildung wurden Ziele, Handlungsfelder und Maf3-
nahmen zur nachhaltigen Entwicklung identifiziert. Diese geben Handlungsempfehlungen
zur Berufsbildung fiir eine nachhaltige Entwicklung (BBNE) im Lichte aktueller nationaler
Herausforderungen fiir die Arbeitswelt zu Klimaschutz, Chancengerechtigkeit, demografi-
schem Wandel, Integration, Globalisierung der Markte und technologischer Entwicklung.

So wird beispielsweise die Vermittlung technologischen Wissens im Kontext der zuneh-
menden Digitalisierung allein nicht ausreichen, um menschenwiirdige Arbeit der Zukunft
wirtschaftlich erfolgreich und 6kologisch vertraglich zu gestalten. Nachhaltige Entwicklung
hat jedoch u. a. genau dies zum Ziel. Daher wird es notwendig sein, das eigene berufliche
Handeln in seiner Wirkung auf Mensch und Umwelt zu reflektieren, Kreativitdt zu entwi-
ckeln sowie Teamfahigkeit und Verantwortungsbewusstsein etc. auszubilden. Hierauf zielen
die Forderprojekte und Malnahmen des BMBF zur BBNE. Sie greifen so die Empfehlungen
sowohl der UNESCO-Roadmap zum Weltaktionsprogramm BNE als auch des Nationalen Ak-
tionsplans BNE auf und nehmen die 17 SDG mit Berufsbildung in den Blick.

Wie die Erfahrungen bereits in der zuriickliegenden UN-Dekade BNE gezeigt haben, ist
die Identifizierung und Vermittlung der beschriebenen Kompetenzen fiir nachhaltiges beruf-
liches Handeln mit Aus- und Weiterbildung jedoch nicht trivial. Vielmehr bedarf es hierfiir
sehr konkreter, praxisnaher, handlungsorientierter sowie qualitativ hochwertiger und um-
fassender Bildungskonzepte. Dariiber hinaus miissen diese Bildungskonzepte geeignet sein,
durch strukturelle Integration langfristige Wirkung zu erzielen. Das bedeutet, sie miissen
iiber den Modellcharakter hinausgehend sehr hohe Akzeptanz und Praxisrelevanz aufweisen
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und mit den aktuellen berufsbildungspolitischen Herausforderungen kompatibel sein. ,Vom
Projekt zur Struktur® ist schlieBlich der Anspruch des Weltaktionsprogramms BNE.

Vor diesem Hintergrund und mit diesem Anspruch haben sich das BMBF und das Bun-
desinstitut fiir Berufsbildung (BIBB) im Nationalen Aktionsplan BNE zur Férderung in
den beiden Handlungsfeldern , Kompetenzanforderungen zur Nachhaltigkeit“ (hier: Aus-
bildungspersonal und Auszubildende) und ,,Gestaltung nachhaltiger Lernorte“ mit dem
Modellversuchs-Férderschwerpunkt ,Berufsbildung fiir nachhaltige Entwicklung (BBNE)
2015-2019“ verpflichtet.

Die Ergebnisse und Erkenntnisse sowohl der einzelnen Projekte als auch der wissen-
schaftlichen Begleitungen werden dem zuvor beschriebenen Anspruch mit ihrer hohen Pra-
xisrelevanz und Konkretisierung nachhaltiger beruflicher Handlungs- und Gestaltungsop-
tionen sowie iibergreifend mit ausreichendem Abstraktionsgehalt gerecht. Ein erster Schritt
,Vom Projekt zur Struktur“ ist getan. Mit Blick auf einen Transfer in die Breite der Berufe
und weitere Berufsbereiche sowie in Anbetracht der derzeit rasch voranschreitenden techno-
logischen Entwicklung werden jedoch noch einige Schritte vor uns liegen, um hochwertige
berufliche Bildung im Sinne nachhaltiger Entwicklung zu gestalten und zum Berufsalltag
werden zu lassen.

Helga Berg
Bundesministerium fiir Bildung und Forschung
Referat Innovationen in der beruflichen Bildung
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Christian Melzig

> Hintergriinde, Ansatze und Ziele des
Forderschwerpunkts ,,BBNE 2015-2019"

Einleitung

Berufsbildung fiir nachhaltige Entwicklung

Der Forderschwerpunkt BBNE

Modellversuche und wissenschaftliche Begleitung
Gestaltungsorientierte Forschung

Welche Kompetenzen sind nétig, um in kaufmdnnischen Berufen nachhaltig handeln zu kdnnen? Wie
muss ein Lernort aussehen, in dem Nachhaltigkeit greifbar wird? Diesen und weiteren Fragen gingen die
Modellversuche und wissenschaftlichen Begleitungen im Forderschwerpunkt ,,Berufsbildung fiir nach-
haltige Entwicklung 2015-2019" (BBNE) nach, den das Bundesinstitut fiir Berufsbildung (BIBB) im Auf-
trag des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung (BMBF) gefordert hat. Neben den inhaltlichen
Ergebnissen wurden dabei auch iibergreifende Erkenntnisse u. a. zum Transfer oder zur Wissenschafts-
Praxis-Politik-Kooperation generiert, von denen zukiinftige Vorhaben profitieren kénnen. Dieser einlei-
tende Beitrag stellt die Hintergriinde, das Forschungsverstandnis und die Ziele des BBNE-Programms vor
und gibt anschlieBend einen Uberblick iiber die nachfolgenden Beitrige in diesem Band.

1  Was ist ,Berufsbildung fiir nachhaltige Entwicklung” oder BBNE?

Spétestens seit dem Brundtland-Bericht von 1987 riickte nachhaltige Entwicklung immer
mehr ins allgemeine Bewusstsein. Die darin formulierte und bis heute vielzitierte Definition
nachhaltiger Entwicklung (vgl. HAurr 1987, S. 46) betont vor allem die intra- und intergene-
rationelle Perspektive. Diese beinhaltet auch, nicht ausschlie3lich Natur- und Umweltschutz
zu betreiben, sondern dariiber hinaus 6konomische und soziale Anforderungen zu bertick-
sichtigen. Das daraus entstandene Leitbild nachhaltiger Entwicklung bekommt heutzutage
in Gesellschaft, Wirtschaft, Wissenschaft und Politik zunehmend Aufmerksamkeit. Die ,,Fri-
days for Future“-Bewegung ist eines der prominentesten Beispiele, weitere wiren u. a. neue
Gesetze und Richtlinien zur Reduzierung von Verpackungen, der Sicherung sozialer Stan-
dards in der Lieferkette oder der Berichtspflicht zur Nachhaltigkeit und ,,corporate social
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responsibility“. Auch auf der Seite der Kundinnen und Kunden besteht vermehrt der Wunsch
nach 6kologischeren oder fair gehandelten Produkten, worauf Unternehmen reagieren oder
sogar proaktiv diese Entwicklungen in ihr Geschéftsmodell integrieren.

Fiir die Schaffung nachhaltiger Strukturen wird Bildung eine besondere Bedeutung
zugeschrieben (vgl. DEUTSCHER BUNDESTAG 2013). Vor allem der Berufsbildung kommt —
neben u. a. der frithkindlichen, allgemeinbildenden oder hochschulischen Bildung - eine
Schliisselrolle zu. Die Arbeitswelt wird als kritischer Ort identifiziert, in dem sich entschei-
dende Innovationen eines Transformationsprozesses vollziehen. So wird beispielsweise die
Energiewende mafgeblich durch berufliche Facharbeit realisiert (vgl. HEMKES/KUHLMEIER/
VoLLMER 2013). Aber auch Handelsunternehmen oder Betriebe im Lebensmittelhandwerk
konnen Einfluss auf die Entscheidungen und Gewohnheiten der Verbraucher/-innen neh-
men. Moglichkeiten zur nachhaltige(re)n Gestaltung ergeben sich entlang der gesamten
Wertschopfungskette, von der Produktion iiber den Transport bis zur Interaktion mit den
Kunden und Kundinnen am ,,point of sale“ (vgl. MELz1G/ScHUTT-SAYED 2020; BMBF 2019).
Ziel der beruflichen Bildung muss daher sein,

,2Kompetenzen zu fordern, mit denen die Arbeits- und Lebenswelt im Sinne der Nach-
haltigkeit gestaltet werden konnen. Dabei gilt es, das berufliche Handeln an seinen intra-
und intergenerativen Wirkungen der 6kologischen, sozialen und 6konomischen Folgen
orientieren zu konnen.“ (HEMKES 2014, S. 225)

Dazu zahlt auch, Werte und Zielkonflikte einzubeziehen. Denn eine Berufsbildung, die auf
nachhaltige Entwicklung und die Befdhigung zu nachhaltigem Denken und Handeln abzielt,
sollte nicht nur isoliert Fachinhalte aufgreifen, wie z. B. das Lernen von Bio- und Nachhal-
tigkeitssiegeln im Rahmen der Warenkunde. Regionale, saisonale Biolebensmittel konnten
Auszubildende auch verkaufen, ohne sich deren Bedeutung fiir den Klimaschutz bewusst zu
sein. BBNE ist damit immer auch Bewusstseinsbildung (vgl. KUHLMEIER u. a. 2017).

Aber wie kann es gelingen, nachhaltigkeitsbezogene Handlungs- oder Gestaltungskom-
petenz in konkrete berufliche Handlungsfahigkeit zu , iibersetzen® und BBNE strukturell zu
verankern? Diese Frage ruft meist reflexartig eine naheliegende Antwort hervor: die Integ-
ration von Nachhaltigkeit in die Ausbildungsrahmenpléne und Priifungen. Dieser Punkt ist
richtig und wichtig, und nachdem lange Zeit h6chstens das Thema Umweltschutz an einigen
Stellen in den Ordnungsmitteln Ber{icksichtigung fand (vgl. BRETSCHNEIDER/LORIG 2016),
scheint sich hier eine Entwicklung abzuzeichnen. Die seit dem Jahr 1998 integrative Stan-
dardberufsbildposition ,,Umweltschutz“ wurde {iberarbeitet und wird voraussichtlich ab
Sommer 2020 als neue Standardberufsbildposition ,,Umweltschutz und Nachhaltigkeit® fiir
alle dann neuen oder {iberarbeiteten Ausbildungsordnungen giiltig. Dariiber hinaus finden
konkrete Kompetenzen, Fertigkeiten und Fahigkeiten zur BBNE (nicht zuletzt auch durch die
Arbeit der Modellversuche und wissenschaftlichen Begleitungen aus diesem Band) zuneh-
mend Beriicksichtigung innerhalb der berufsspezifischen Berufsbildpositionen bei Neuord-
nungsverfahren verschiedener Branchen (vgl. BRETSCHNEIDER/CASPER/MELZIG, im Druck).
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Die integrative Standardberufsbildposition weist Nachhaltigkeit eine hohe Bedeutung zu
und macht sie priifungsrelevant, die berufsspezifischen Berufsbildpositionen wiederum ge-
ben Ausbilderinnen und Ausbildern konkrete Ansatzpunkte und Orientierung, wie und an
welcher Stelle der Ausbildung Nachhaltigkeit eingebracht werden kann.

Neben der Ordnungsebene, die einen allgemeingiiltigen Rahmen fiir die Ausbildung
setzt, kommt es jedoch in noch grof3erem Male darauf an, wie nachhaltige Entwicklung in
der (Ausbildungs-)Praxis tatsdchlich umgesetzt wird. Es miissen konkrete Bezilige zwischen
dem Leitbild BBNE (vgl. MELZ1G/HEMKES/FERNANDEZ CARUNCHO 2018) und der realen
Bildungsarbeit hergestellt werden. Nachhaltigkeit muss fiir alle Beteiligten, vom Berufsbil-
dungspersonal iiber die Auszubildenden bis hin zur Geschéftsleitung, greifbar werden. Dazu
darf BBNE nicht als zusatzliche Lerneinheit ,,on top“ gesetzt werden. Vielmehr scheint ein
induktives Vorgehen sinnvoll, bei dem bereits vorhandene Inhalte und Tatigkeiten durch die
»,Nachhaltigkeitsbrille“ betrachtet werden (HEMKES u. a. 2013), oder anders gesagt: bei dem
die Potenziale der Nachhaltigkeit in der Berufsarbeit und der Ausbildung genutzt werden.

Genau an dieser Stelle setzen die Modellversuche zur BBNE an und brachten im Rahmen
des Forderschwerpunkts 2015 bis 2019 vielfaltige innovative Lésungen hervor. Bevor jedoch
genauer darauf eingegangen wird, soll als kurzer Exkurs zunéchst ein Grundverstdandnis von
Modellversuchen hergestellt werden, um den dem BBNE-Forderschwerpunkt zugrunde lie-
genden Ansatz zu verdeutlichen (ausfiihrlich dazu vgl. HEMKES u. a. 2017).

2 Was sind Modellversuche?

Modellversuche konnen charakterisiert werden als ,Vorgédnge einer Konstruktion sozialer
Wirklichkeit, an denen Wissenschaft beteiligt ist“ (SLoaNE 1995, S. 19). Auf die berufliche
Bildung bezogen gelten sie als , Instrument zur exemplarischen Entwicklung und Erprobung
neuer, innovativer Losungsansitze, die zur inhaltlichen und strukturellen Verbesserung
der beruflichen Bildung beitragen® (BIBB 2010, S. 2). Die Modellversuche sind mit ihren
Innovationen jedoch nicht beliebig, sondern sind auch ein Instrument indirekter politischer
Steuerung: Formuliert wird ein iibergeordnetes politisches Ziel, von dem angenommen
wird, dass es mit den intrinsischen Zielen der Akteure und damit deren Bedarfen iiberein-
stimmt bzw. diese aktivieren soll, wobei durch die Férderung des Modellversuchs die hier-
fiir erforderlichen (monetéren, strukturellen, wissensbasierten) Ressourcen zur Verfiigung
gestellt werden (vgl. HEMKES u. a. 2017). Es werden Suchprozesse initiiert und gestaltet,
an denen Akteure aus der Praxis, der Wissenschaft und der Politik zusammenwirken, um
innovative Wege zu erkunden. Ein gutes Beispiel dafiir ist die Integration der abstrakten Leit-
idee der nachhaltigen Entwicklung in die berufliche Bildung (ausfiihrlich dazu vgl. MELZI1G
u. a. 2018). Die Gestaltung der Suchprozesse in den Modellversuchen ist offen, sodass unter-
schiedliche Ansétze gestaltungsorientierter Forschung als Formen der Kooperation realisiert
werden, bei denen die Akteure aus der Wissenschaft sich als Impulsgeber, Beobachter, criti-
cal friend, Ko-Produzent oder Innovationsentwickler verstehen und entsprechend mit vari-
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ierender Distanz und Interventionsqualitdt zum Geschehen in der Praxis agieren (ebd.). Das
Verhéltnis der drei Partner aus Forschung, (Ausbildungs-)Praxis und ggf. (Bildungs-)Politik
in gestaltungsorientierter Forschung im Allgemeinen und Modellversuchen im Besonderen
wird im Beitrag zur Wissenschafts-Praxis-Kooperation in diesem Band detailliert beleuchtet.

Modellversuche sind ein Entwicklungs- und Anwendungsraum gestaltungsorientierter
Forschung, fiir den immer wieder neu gekldrt werden muss, welche Paradigmen und Me-
thoden unter welchen theoretischen Annahmen besonders wirksam sind und wie diese wei-
terentwickelt werden kénnen (vgl. HEMKES u. a. 2017). Gemeinsam ist den Ansitzen, dass
sie von verteiltem Wissen in den unterschiedlichen Kontexten der Praxis und Wissenschaft
ausgehen, dass (sozial wiinschenswerte) Verdnderungen Ziel und Ergebnis von partizipati-
ven Aushandlungs- und Gestaltungsprozessen sind und in diesen Prozessen neues Wissen
erzeugt wird, das wissenschaftlich relevant ist (vgl. HowaLpt 2008; BorMANN 2011). Fiir
diese transdisziplinire Forschung, d. h. Forschung mit Akteuren auf3erhalb der wissenschaft-
lichen Community, wird inzwischen von einigen zentralen Akteuren des Wissenschaftssys-
tems pladiert (vgl. u. a. TRamMm 2017). Wissenschaftliche Wissensproduktion erfolgt somit
nicht mehr ausschlief3lich in den jheiligen Hallen‘ der akademischen Forschungsinstitutio-
nen, gar unter Laborbedingungen, sondern zunehmend koproduktiv in realen Praxiskon-
texten. Howaldt (2008) konstatiert, dass Praktiker/-innen zunehmend selbstbewusst und
reflexiv mit wissenschaftlichen Ergebnissen umgehen und die ,traditionelle Arbeitsteilung
zwischen Wissenschaft als Produzent von Wissen und der Praxis als deren Anwender* (ebd.,
S. 29) zunehmend verschwimme. Auch fiir Sloane (2007) ist Grundlagenforschung auf der
einen und Modellversuchsforschung auf der anderen Seite kein Gegensatz (mehr), dieser
werde zugunsten eines ,erweiterten Arbeitszusammenhang(s) von Wissenschaft“ (S. 34)
aufgehoben. Modellversuche konnen somit verstanden werden als auf Lernen und Verande-
rung angelegte Innovationspartnerschaften zwischen Wissenschaft und Praxis (und Politik),
in welchen Verbesserungen der betrieblichen Berufsbildung entwickelt, erprobt und fiir den
Transfer aufbereitet werden (vgl. HEMKES 2012, S. 397).

Insbesondere fiir die groRen gesamtgesellschaftlichen Fragen eignen sich Modellver-
suche somit in besonderer Weise, da Wissenschaft, Praxis und Politik nur gemeinsam nach
Losungen suchen kénnen. Beispielsweise muss sich nachhaltigkeitsorientierte Kompetenz-
entwicklung auf fundierte wissenschaftliche Erkenntnisse der Nachhaltigkeitsforschung,
Kompetenzmodellierung oder Didaktik stiitzen, um nachweisbare Effekte fiir die Praxis zu
ermoglichen. Gleichwohl wiirden noch so valide, aber ausschlieRlich am , griinen Tisch“ ent-
worfene Curricula oder Lehr-/Lernmaterialen wohl in den Schubladen liegen bleiben, wenn
sie nicht mit der Praxis zusammen entwickelt und erprobt wiirden. Diesem Verstandnis fol-
gen auch die Modellversuche zur BBNE, die vom BIBB aus Mitteln des BMBF gefordert wur-
den und werden. Im Folgenden wird der BBNE-Forderschwerpunkt hinsichtlich seiner Ziele
und seiner Struktur dargestellt. Dies bildet die Grundlage fiir den weiteren Aufbau dieses
Bands.
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3 Der Forderschwerpunkt der Modellversuche zur BBNE

Um die Ziele der BBNE iiber das Instrument der Modellversuche bestmdglich umzusetzen,
wurde im Forderschwerpunkt ,,Berufsbildung fiir nachhaltige Entwicklung 2015-2019% der
vom BIBB aus Mitteln des BMBF gefordert wurde, eine erweitere Programmstruktur etab-
liert. Diese geht an einigen Stellen iiber das Vorgéngerprogramm von 2010 bis 2013 (vgl.
KUHLMEIER/MOHORIC/VOLLMER 2014) hinaus und erweitert es inhaltlich wie organisato-
risch. Abbildung 1 zeigt die Struktur in vereinfachter, schematischer Weise.

Zustandiges Partnerressort:
BMBF

Programmleitung: BIBB Expertinnen und Experten als
Critical friends aus
Wissenschaft, Praxis, Politik

Programm-
beirat

Wissen-
schaftliche
Begleitung

Modell- f .
versuch 35 Praxispartner:

Modell- % Unternehmen, Berufsschulen,
versuch ‘: Uberbetriebliche Ausbildungsstatten,

Ausbildungsverbunde, Bildungstrager, ...

o

o
Y Modell-
versuch

4.
¥

Wissenschaftspartner: :
Universitaten, 2, Modell- Modell- K )
(Fach-)Hochschulen, ”'., versith versitlh & Strategische Partner: )
Forschungsinstitute, ... '~.,.. i ot Zustandige Stellen, Brangheqverbande,
_________________________ * Gewerkschaften, Landesinstitute,
KMK, ...

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an HEMKES u. a. 2017

3.1 Rollen und Aufgaben der verschiedenen Akteure

Das zustédndige Ressort und damit Mittelgeber fiir den BBNE-Foérderschwerpunkt ist das
BMBF. Dieses tritt jedoch nicht nur als Mittelgeber in Erscheinung, sondern auch als Part-
ner bei inhaltlichen Abstimmungen z. B. im Rahmen der Bewilligungsverfahren oder der Of-
fentlichkeitsarbeit. Dariiber hinaus obliegt dem Ministerium, zusammen mit der Deutschen
UNESCO-Kommission, die Koordinierung der BNE-Aktivitdten national wie international im
Rahmen des Weltaktionsprogramms BNE (2015-2019) sowie seines Folgeprogramms ,,ESD
for 2030“. Wie im Vorwort dieses Bandes bereits angesprochen, konnten die BBNE-Modell-
versuche hier wichtige Impulse und Erkenntnisse einbringen, auch iiber den (B)BNE-Kon-
text hinaus.

Die Programmleitung obliegt in Modellversuchsprogrammen dem BIBB, welchem
nach Berufsbildungsgesetz (BBiG) die gesetzliche Aufgabe zukommt, Modellversuche ein-
schlieBlich ihrer wissenschaftlichen Begleituntersuchungen zu férdern (§ 90 Abs. 3 Nr. 1 d)
BBiG). Darin unterscheidet sich der Modellversuchsférderschwerpunkt von vielen anderen
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Programmen, z. B. zur Berufsorientierung: Die Rollen und Aufgaben des BIBB gehen iiber
reine Programmtragerschaft hinaus und konnten auf einem Kontinuum von Programmma-
nagement bis Forschungsaktivitdten eingeordnet werden. Sie umfassen beispielsweise das
Erstellen und Veroffentlichen der Forderrichtlinie sowie die Priifung, Beurteilung und ggf.
Bewilligung der Projektskizzen und -antrége, was inhaltlich wie administrativ in enger Zu-
sammenarbeit mit dem BMBF erfolgt. Die Umsetzung des Programms gema(3 den rechtlichen
Bestimmungen des Bundes und des BMBF sowie die Koordination sémtlicher Programmak-
tivitdten und Beratung der Projekte auf allen Ebenen sind weitere Aspekte des Programm-
anagements. Qualitits- und Ergebnissicherung sowie eine umfassende Offentlichkeitsarbeit,
z. B. iiber Broschiiren, Homepages, soziale Medien, Videos oder Berichte, sind weitere wich-
tige Aufgaben, die das BIBB iibernimmt. Die Planung, Konzeption und Durchfiihrung von
programminternen Veranstaltungen wie Arbeitsforen oder Programmtagungen, bei denen
die Verbundpartner und wissenschaftlichen Begleitungen der Modellversuche mehrmals im
Jahr zusammenkommen, um sich iiber ihre Arbeiten auszutauschen und gemeinsam {iber-
greifende Fragen zu bearbeiten, gehort ebenfalls in diese Kategorie. Weiter als reines Pro-
grammmanagement gehen Aktivititen des BIBB, bei denen z. B. in wissenschaftlichen oder
auch praxisbezogenen Veroffentlichungen Erkenntnisse aus dem BBNE-Programm oder zu
iibergreifenden wissenschaftlichen Themen, etwa zur gestaltungsorientierten Forschung, in
die verschiedenen Fach- und Forschungscommunitys, eingebracht werden (vgl. u. a. HEMKES
u. a. 2017; KUHLMEIER u. a. 2017; MELZIG u. a. 2018; MELZIG/SCHUTT-SAYED im Druck).
Aquivalent dazu wurden diverse Fachvortrige gehalten, um BBNE in der Berufsbildungs-
forschung insgesamt préasenter zu machen, u. a bei den Hochschultagen Berufliche Bildung,
Tagungen der Deutschen Gesellschaft fiir Erziehungswissenschaft oder Sektionstagungen
der Berufs- und Wirtschaftspadagogik, im BIBB-Hauptausschuss, mehreren Runden Tischen
der Lander oder offentlichkeitswirksamen Veranstaltungen wie der Woche der Umwelt. Ziel
war stets, keinen closed shop zu erzeugen, weswegen seitens des BIBB auch offentliche Ver-
anstaltungen aus dem BBNE-Forderschwerpunkt veranstaltet wurden, die teilweise bis zu
200 Teilnehmende aus Wissenschaft, Politik und Praxis besuchten. Besonders hervorzuhe-
ben waren hier die Fachtagung ,,Berufliche Bildung heute: Nachhaltig-Digital-Kompetent* in
2017, durch die schon friith Synergien zwischen BBNE und Digitalisierung hergestellt wur-
den, die Forschungswerkstatt ,,Gestaltungsorientierte Forschung — Theorien und Methoden*
in 2017 in Kooperation mit anderen BIBB-Expertinnen und -Expertinnen u. a. der Weiterbil-
dung sowie die Tagung ,,Nachhaltig in Ausbildung und Beruf: Werte schaffen. Wissen anwen-
den. Wandel gestalten® in 2019, bei der die Modellversuche ihre Ergebnisse und Produkte
erstmals einer breiten Offentlichkeit vorstellten. Das BIBB organisiert solche Veranstaltun-
gen, tritt aber gleichzeitig mit inhaltlicher Expertise in Erscheinung und schlégt so auch eine
Briicke zu Multiplikatoren und Transferpartnern auf verschiedenen Ebenen, beispielsweise
den Sozialpartnern, dem BIBB-Hauptausschuss, den Gremien des Weltaktionsprogramms,
Bundes- und Landerministerien u. a. Begleitend dazu realisiert das BIBB auch eigene For-
schungsvorhaben zur BBNE, u. a. das 2019 gestartete Projekt zu ,Indikatoren Berufliche
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Bildung fiir Nachhaltige Entwicklung (iBBNE)“, welches zusammen mit dem Forschungsins-
titut Betriebliche Bildung (f-bb), der Universitdt Hamburg und der Fachhochschule des Mit-
telstandes durchgefiihrt wird und u. a. auf den Ergebnissen der wissenschaftlichen Beglei-
tung der Modellversuchsfoérderlinie II zur Gestaltung nachhaltiger Lernorte aufbaut. Durch
diese vielfaltigen Aktivitaten, die einerseits das Programmmanagement und andererseits die
inhaltliche Expertise betreffen, ist das BIBB der ideale Partner, um als Programmleitung eine
grofdtmogliche Schnittmenge zwischen der Berufsbildungspolitik, -wissenschaft und -praxis
herzustellen und BBNE dort zu stérken. Weiteres zur Rolle des BIBB als Akteur und Modera-
tor bei der Gestaltung des Transfers der Modellversuchsergebnisse ist bei Mohori¢ (2014) zu
finden.

Wie Abbildung 1 verdeutlicht, hatten die Modellversuche keine eigene wissenschaftliche
Begleitung im urspriinglichen Sinne innerhalb jedes Modellversuchs integriert, sondern es
gab eine projektiibergreifende wissenschaftliche Begleitung auf Programmebene. Dieser An-
satz hatte sich bereits seit 2007 und insbesondere im letzten BBNE-Programm 2010 bis 2013
bewéhrt (vgl. KUHLMEIER u. a. 2014; ScHEMME 2016). Die Modellversuche im aktuellen
Forderschwerpunkt waren in thematische Schwerpunkte, sogenannte Forderlinien unter-
teilt (siehe unten), sodass jeweils sechs Modellversuche eine Forderlinie mit einer {ibergrei-
fenden wissenschaftlichen Begleitung bildeten. Fiir die Forderlinie I iibernahm diese Auf-
gabe die Universitdt Hamburg, fiir die Forderlinie II das f-bb und fiir die spater gestartete
Forderlinie III, deren finale Ergebnisse in 2021 erwartet werden und die in einem eigenen
Band dargestellt werden wird, iibernahm die Fachhochschule Miinster in Kooperation mit
der Universitdt Hamburg die Rolle der wissenschaftlichen Begleitung. Die Hauptaufgabe be-
stand darin, die Projekte bei der Erprobung, Implementierung und Verstetigung ihrer Pro-
jektergebnisse zu unterstiitzen und den Transfer in die Referenzsysteme Berufsbildungspoli-
tik, Berufsbildungsforschung und Berufsbildungspraxis zu fordern. Daneben war eine der
Hauptaufgaben der wissenschaftlichen Begleitung, die Einzelergebnisse der Modellversu-
che zu biindeln, mit eigenen Forschungsergebnissen ,,anzureichern® und zu verdichten, um
so Antworten auf {ibergeordnete Fragen der Forderlinien geben zu konnen. Die Ergebnisse
wurden in diesem Band sowie in verschiedenen Praxishandreichungen aufbereitet. Das Eva-
luationskonzept der wissenschaftlichen Begleitung war summativ sowie formativ ausgerich-
tet. Ergebnisse wurden wéhrend der Programmlaufzeit in die Projektarbeit zuriickgespiegelt
und verwertbar gemacht. Dies setzte einen regelmélSigen Austausch zwischen den Akteuren
der Modellversuche und den wissenschaftlichen Begleitungen voraus. Zudem wurden im
Zuge eines gestaltungsorientierten Ansatzes der Austausch und die Vernetzung der Modell-
versuche untereinander gefordert. Dies ist auch forderlinieniibergreifend zu verstehen, da
sich insbesondere in der zweiten Programmbhélfte herausstellte, nachdem bereits erste Er-
kenntnisse vorlagen, dass es durchaus Schnittstellen zwischen den Forderlinien gab, die von
den wissenschaftlichen Begleitungen aufgegriffen und integriert wurden.

Eine Neuerung in der BBNE-Modellversuchsférderung war der Programmbeirat. Die-
ser wurde mit der Funktion der critical friends eingerichtet, um den Akteuren des Forder-
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schwerpunkts konstruktive Riickmeldungen und Empfehlungen basierend auf deren eige-
ner Expertise und Perspektive zu geben. Dariiber hinaus wirkten die Beiratsmitglieder als
Transferpartner, speisten die BBNE-Erkenntnisse in ihre eigenen Wirkungskreise ein, stieen
strukturelle Prozesse z. B. iiber anderweitige Gremienarbeit an und vermittelten Kontakte.
Der Beirat war zweifelsohne, dankenswerterweise auch aufgrund des groen Engagements
seiner Mitglieder, ein groller Gewinn fiir den gesamten Forderschwerpunkt. Seine Zusam-
mensetzung war mit Expertinnen und Experten aus Wissenschaft, Praxis und Politik hoch-
rangig besetzt, sodass u. a. der Deutsche Industrie- und Handelskammertag (DIHK), die
DIHK-Bildungs-GmbH, der Zentralverband des Deutschen Handwerks, die Zentralstelle fiir
die Weiterbildung im Handwerk, die Aufgabenstelle fiir kaufmannische Abschluss- und Zwi-
schenpriifungen der Industrie- und Handelskammer (IHK) Niirnberg fiir Mittelfranken, der
Deutsche Gewerkschaftsbund, das Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz und nuklea-
re Sicherheit, der Rat fiir nachhaltige Entwicklung, das Institut Futur der Freien Universitat
Berlin, econsense, VAUDE oder die Verbraucherzentrale Nordrhein-Westfalen involviert wa-
ren. Auch in zukiinftigen Férderungen soll aufgrund der positiven Erfahrung ein Programm-
beirat in dhnlicher Konstellation einberufen werden.

Auf der Projektebene sind schlief3lich die Modellversuche zu finden. Die darin realisier-
te Wissenschafts-Praxis-Kooperation wird in Abbildung 1 durch die farbliche Zweiteilung
verdeutlicht. Als wissenschaftliche Partner sind insbesondere Universitdten und Fachhoch-
schulen, aber auch private Forschungseinrichtungen in den Verbiinden engagiert, die den
Modellversuch durchfiihren. Dabei sei explizit auf die Unterscheidung hinsichtlich der Auf-
gaben und Rollen zur wissenschaftlicher Begleitung (auf Programmebene) hingewiesen, auf
die ndher bei Hemkes u. a. 2017 eingegangen wird. Kurz gesagt stellen die wissenschaft-
lichen Partner im Modellversuch ihre Expertise beispielsweise in der Didaktik und For-
schungsmethodik oder technischen Entwicklung aus der Berufs- und Wirtschaftspddagogik,
der Wirtschaftsinformatik oder anderer Fachbereiche zur Verfiigung, um z. B. Curricula,
Lernaufgaben oder Gestaltungskonzepte zu entwickeln und zu erproben. Ihre Verbundpart-
ner, in den BBNE-Modellversuchen u. a. Fach- oder Arbeitgeberverbande, praxisnahe Ins-
titute oder Bildungstrager, schlagen die Briicke zur Praxis, sind Expertinnen und Experten
fiir die Ausbildung oder konkrete Berufsinhalte und nutzen ihr breites Netzwerk, um den
Transfer zu sichern. In den Forderlinien I und II, die in diesem Band im Fokus stehen, waren
28 Verbundpartner beteiligt, 17 weitere kamen mit den sechs neueren Modellversuchen der
Forderlinie IIT hinzu.

Neben den eigentlichen Verbundpartnern hatte jeder Modellversuch ein breites Netz an
assoziierten Praxispartnern, die an der Entwicklung und Erprobung der Produkte und Ergeb-
nisse mitwirkten. In den Férderlinien I und II waren dies zuletzt iiber 160 Unternehmen, Aus-
bildungsverbiinde oder Berufsschulen- und -kollegs, wobei die Unternehmen unterschied-
lichster Branchen, Gro3en und regionaler Lage die deutliche Mehrheit bildeten. Das grof3e
Interesse der Praxispartner an einer Mitwirkung wird insbesondere in Beitragen zur Wissen-



Hintergriinde, Ansdtze und Ziele des Forderschwerpunkts ,,BBNE 2015-2019" 23

schafts-Praxis-Kooperation sowie zu den Lessons Learned intensiver diskutiert. Im Folgenden
werden die Forderlinien I und II inhaltlich ndher beschrieben.

3.2 Forderlinie I: Entwicklung von domanenspezifischen Nachhaltigkeitskompetenzen
in kaufmannischen Berufen

Sechs Modellversuche der Forderlinie I beschaftigten sich mit der Entwicklung doménen-
oder auch berufsspezifischer Nachhaltigkeitskompetenzen in kaufmannischen Berufen. In
der beruflichen Kompetenzentwicklung hat sich durchgesetzt, den Fokus jeweils auf eine
Domine und deren konkrete Arbeits- und Geschéftsprozesse zu legen (vgl. KLIEME u. a.
2003, S. 22; HEMKES/KUHLMEIER/VOLLMER 2013, S. 31). Die Modellversuche dieser For-
derlinie konzentrierten sich daher auf ausbildungsstarke kaufménnische Berufe im Einzel-,
Grof3- und Auflenhandel sowie in Spedition und Logistik. Beteiligt sind u. a. Unternehmen
aus dem Lebensmittel-, Textil- oder Elektrohandel oder Logistikdienstleister. Hierin liegt ein
wichtiger Hebel fiir die Transformation nicht nur dieser Berufe, sondern der Gesellschaft als
Ganzes, da iiber den Handel entscheidende nachhaltigkeitsrelevante Weichen gestellt wer-
den kénnen. Angesetzt wird an den fiir Nachhaltigkeit relevanten Schnittstellen entlang der
gesamten Lieferkette, von der Produktion iiber den Transport bis zur Interaktion mit den
Kunden und Kundinnen. Dafiir miissen die notwendigen Kompetenzen vermittelt, aber auch
Werthaltungen und Zielkonflikte bertiicksichtigt werden (vgl. SRBENY/HEMKES 2017). Im Fo-
kus der Modellversuche und wissenschaftlichen Begleitung dieser Forderlinie standen ins-
besondere folgende Fragen:

Welche Kompetenzen fiir nachhaltiges Wirtschaften werden benotigt?

Wie kann man sie férdern/entwickeln? Welche didaktischen Konzepte sind notig?

Wie konnen Berufsbildungspersonal und Auszubildende dafiir qualifiziert werden?

Wie wird mit Widerspriichen umgegangen, z. B. bei Zielkonflikten?

Wie kann Nachhaltigkeit strukturell in der Berufsbildung verankert werden?
Nach Ende der Forderphase stehen theoretisch fundierte und in der Praxis erprobte curri-
culare und didaktische Konzepte, digitale Lehr-/Lernmaterialien, Priiffungsaufgaben, Ge-

schaftsmodelle oder Weiterbildungen mit IHK-Zertifizierung zur Verfiigung.
Im vorliegenden Sammelband widmen sich die Kapitel in Abschnitt II. der Forderlinie I.

3.3 Forderlinie Il: Gestaltung nachhaltiger Lernorte

Sechs weitere Modellversuche arbeiteten daran, insbesondere betriebliche Lernorte im Rah-
men der dualen Ausbildung nachhaltigkeitsorientiert weiterzuentwickeln und zu gestalten.
Dazu mussten Nachhaltigkeitsaspekte identifiziert und verankert werden, damit sie den
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Status einer ,,Besonderheit“ verloren und zum normalen Arbeits- und Ausbildungsalltag ge-
horen konnten (vgl. SRBENY/HEMKES 2017). Zu diesem Zweck wurde zunéchst analysiert
und aufbereitet, was ein nachhaltiger Lernort tiberhaupt ist, um ihn im Folgenden mit ver-
schiedenen Tools und Konzepten auf unterschiedlichen Abstraktionsebenen zu férdern. Um
die Vielfalt der Realitét abzubilden, wurde in dieser Forderlinie kein Branchenfokus gelegt.
Damit liegen Erkenntnisse aus KMU im Einzelhandel, aus Hotel- und Gastronomiebetrieben,
Unternehmen und Ausbildungsverbiinden der chemischen, gewerblich-technischen oder
metallverarbeitenden Industrie oder dem Stuckateurshandwerk und anderen Branchen vor.
Als hilfreich zur Analyse und Gestaltung nachhaltiger Lernorte gelten auch die erarbeiteten
Indikatoren, die an den Deutschen Nachhaltigkeitskodex (DNK; vgl. RAT FUR NACHHALTIGE
ENTWICKLUNG 2017) anschlussfahig sind. Dadurch wird eine Verwendung auch im Rahmen
der Nachhaltigkeitsberichterstattung erleichtert. Zentrale Fragen der Forderlinie II waren
somit:

Was ist ein ,,nachhaltiger Lernort“?
Welche Indikatoren sind zur Gestaltung nachhaltiger Lernorte bedeutsam?
Wie ist die Anschlussfahigkeit an den DNK und dhnliche Systeme?

Wie wird BBNE durch Organisations- und Personalentwicklung am Lernort erlebbar und
gestaltbar?

Welche Handlungsspielraume zur BBNE haben Auszubildende?

Wer muss (noch) einbezogen werden und wie gelingt das?

Neben den Indikatoren werden Konzepte und Tools zur Organisationsentwicklung wie die
Einrichtung von Qualitétszirkeln, fiir die Personalentwicklung oder die Vernetzung von
Lernorten, Instrumente zum Innovationsmanagement oder Nachhaltigkeits-Audits imple-
mentiert.

Im vorliegenden Sammelband widmen sich die Kapitel in Abschnitt III. der Forderlinie II.

3.4 Ergebnisse und Erkenntnisse

Wie dieser Band zeigt, sind aus den BBNE-Modellversuchen vielféltige Instrumente und
Materialien zur Nachhaltigkeit in der Aus- und Weiterbildung entstanden. Diese wurden in
enger Kooperation von wissenschaftlichen und betrieblichen Partnern entwickelt und in der
Praxis erprobt. Damit konnen nachhaltige Kompetenzen gefoérdert und nachhaltige Lernorte
gestaltet werden. Die Produkte stehen als kostenlose Downloads (open access) oder tiber Ver-
linkungen auf der Themen-Homepage des BIBB unter www.bbne.de zur Verfiigung (vgl. die
folgende Auflistung inklusive QR-Code). Dort werden kompetenzorientierte Lehr-/Lernma-
terialien fiir Auszubildende, Seminarunterlagen zur Schulung von Ausbilderinnen und Aus-
bildern, Gestaltungshilfen fiir Unternehmen, Erklarvideos, Fragebogen oder wissenschaft-
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liche Veroffentlichungen allen Interessierten zur Verfiigung gestellt. Diese sind in folgende
Kategorien aufgeteilt:

Wissenschaftliche Artikel, Biicher und Beitrage,

Lehr-/Lernmaterialien,

Fortbildungen und Curricula (vollstdndige Kurse),

Tests und Diagnostik,

MafRnahmen zur Gestaltung des betrieblichen Lernorts,

Videos,

Broschiiren und Flyer,

Sonstiges.
Einige Produkte sind fiir bestimmte Berufe zugeschnitten, z. B. den Einzelhandel oder Spedi-
tion und Logistik. Andere sind brancheniibergreifend einsetzbar oder leicht auf andere Beru-
fe tibertragbar. Vieles ist auch fiir den berufsschulischen Einsatz geeignet. Die Sammlung der
Materialien und Produkte wird fortlaufend erweitert und mittelfristig um die neuen Modell-

versuche in Lebensmittelhandwerk und Industrie ergénzt. Auch die Abschlussberichte aller
Modellversuche werden hier veroffentlicht.

[=] 573 ]

1

Materialien und Produkte aus den Modellversuchen des Forderschwerpunkts ,,BBNE 2015-
2019“ (https://www.bibb.de/de/85132.php)

Neben den Ergebnissen auf Instrumentenebene wurden in den Modellversuchen auch
Forschungsergebnisse erzielt, welche in den entsprechenden Kapiteln weiter ausgefiihrt
werden. Hierauf soll ein zweiter Fokus gelegt werden, da im Sinne gestaltungsorientierter
Forschung das Ziel von Modellversuchen nicht nur die Entwicklung und Erprobung von in-
novativen Tools fiir die Praxis ist. In diesem Fall wiirde Forschung (und in staatlich gefor-
derten Programmen damit indirekt auch die Politik) zu einem reinen Dienstleister fiir die
Berufsbildungspraxis degradiert. Stattdessen geht die wissenschaftliche Seite in den Modell-
versuchen theoriebildend und theoriepriifend vor, sodass auch diese Erkenntnisse in den
Beitrdgen in diesem Band ihren gebiihrenden Platz finden.

Auf Programmebene wiederum konnten im Austausch der wissenschaftlichen Beglei-
tungen und der Programmleitung weitere {ibergreifende Erkenntnisse erzielt werden, die
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z. B. bei der Planung und Ausgestaltung zukiinftiger Férderprogramme oder auch anderer
Projekte im (B)BNE-Kontext hilfreich waren. Diese betreffen insbesondere die immer wichti-
ger werdende Wissenschafts-Praxis-Kooperation, die Potenziale, Wege und Erfolge hinsicht-
lich des Transfers, die Positionierung der Modellversuche in gesellschaftlichen, politischen
und wissenschaftlichen Strukturen sowie weitere Lessons Learned.

Ubergreifende Erkenntnisse zum Férderschwerpunkt BBNE 2015-2019 werden in den
Kapiteln des Abschnitts IV. in diesem Band dargestellt.

L  Zusammenfassung und Ausblick

Riickblickend kann festgehalten werden, dass der Férderschwerpunkt BBNE insgesamt noch
erfolgreicher war als die vorangegangenen Programme. Dies ist u. a. auf die thematisch
giinstige Fokussierung auf nachhaltige berufsbezogene Kompetenzentwicklung bei Berufs-
bildungspersonal und Auszubildenden sowie den nachhaltigen Lernorten zuriickzufiihren,
die sich am bestehenden Bedarf orientierte. Weitere Erfolgsfaktoren waren zweifellos eine
gelungenere Umsetzung gestaltungsorientierter Forschungsprinzipien, der starkere Einbe-
zug von Unternehmen, die frithzeitig begonnenen Aktivitdten zum Transfer sowie eine recht
prisente Offentlichkeitsarbeit. Auch der in diesem Programm etwas hohere Anteil an For-
schungseinrichtungen im Vergleich zu fritheren Modellversuchen hat zu mehr Qualitat und
Fundierung gefiihrt. In diesem Zusammenhang erfreulich ist auch, dass im Rahmen der Mo-
dellversuche diverse wissenschaftliche Qualifikationsarbeiten von Bachelor- iiber Master- bis
hin zu Doktorarbeiten entstanden sind.

Die Modellversuche zur BBNE sind inzwischen eine feste Gro3e in der BNE-Community,
was bei einer vergleichsweise geringen Fordersumme von lediglich drei Millionen Euro pro
Forderlinie mit einer Projektlaufzeit von je drei Jahren durchaus beachtlich ist. Dennoch ist
nicht von der Hand zu weisen, dass es in Bezug auf BBNE noch viel tun gibt. Modellversuche
sind naturgemd(3 eher kleine Vorhaben, die meist regional und auf einzelne Unternehmen
beschrankt sind. Sie probieren innerhalb eines weitgehend geschiitzten Rahmens Neues aus
und entwickeln ,,Modellhaftes“, von dem andere profitieren konnen. Eine strukturelle Imple-
mentierung auf Systemebene ist jedoch bisher nicht erreicht worden und kann auch nie das
Ziel einzelner Projekte sein. Dennoch sind mit den BBNE-Modellversuchen sehr gute Wei-
chen gestellt worden, die ein groRes Potenzial fiir eine Ausweitung der Ergebnisse aufwei-
sen. Einen weiteren Schritt auf diesem Weg wird auch die in 2020 startende Folgeférderung
,BBNE-Transfer 2020-2022“ gehen.

Dieser abschlieffende Sammelband stellt ein gutes Zeugnis fiir die Ergebnisse des For-
derschwerpunkts dar. Umso erfreulicher ist, dass jeder Modellversuch und beide wissen-
schaftlichen Begleitungen der Forderlinien I und II mit hochwertigen und gut verstédndlichen
Beitrdgen an diesem Band mitgewirkt haben. Nicht zuletzt mochte das BIBB auch im Namen
des BMBEF allen Beteiligten fiir das unermiidliche Engagement fiir die BBNE oft iiber das be-
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antragte Vorhaben hinaus, die stets konstruktive und angenehme Kooperation sowie die sehr
hohe Qualitit der Arbeiten danken.
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Soren Schiitt-Sayed, Marc Casper, Thomas Vollmer, Werner Kuhlmeier

» Zielsetzung der Forderlinie I:
Entwicklung von berufsspezifischen
nachhaltigkeitsbezogenen Kompetenzen
in kaufmannischen Berufen

Die kaufméannische Berufsbildung ist ein wesentlicher Treiber, um ,nachhaltige Konsum-
und Produktionsmuster” zu fordern (VEReINTE NaTioNeN 2015, S. 15). Zur Gestaltung einer
nachhaltig orientierten Wirtschaft und Arbeitsweise kdnnen insbesondere die Kaufleute im
Handel beitragen. Durch ihre beruflichen Tatigkeiten prégen sie die globalisierten Liefer-
ketten der Waren von der Produktion {iber den (weltweiten) Transport und die Bereitstel-
lung fiir Kunden bzw. Kundinnen bis hin zur Entsorgung. Um dieser Verantwortung gerecht
werden zu konnen, benétigen sie eine Handlungskompetenz, bestehend aus Sach-, Sozial
und Selbstkompetenz, die auf bewussten Werten, Uberzeugungen und Motivationen beruht.
Denn ohne ein neues, nachhaltigkeitsorientiertes Denken und Handeln in der Berufsarbeit
wie auch im Privatleben ist eine Entwicklung und Anwendung von Produkten und Dienstleis-
tungen, die 6konomische, soziale und 6kologische Aspekte der Konsummuster in Einklang
bringen, kaum moglich.

Das Hauptziel der Forderlinie I bestand darin herauszufinden, wie kaufménnische Be-
rufsbildung zu jener Gestaltung beitragen kann. Im Fokus standen vor allem Kaufleute im
Grof3- und Aulenhandel, Kaufleute im Einzelhandel sowie Kaufleute fiir Spedition und Lo-
gistikdienstleistung. Im Zusammenhang mit der {ibergeordneten Zielsetzung wurden drei
Unterziele formuliert:

1. Kompetenzen fiir eine Berufsbildung fiir nachhaltige Entwicklung (BBNE) sollten im
Handel entwickelt werden, welche unmittelbar an die giiltigen Ordnungsmittel und
den Deutschen Qualifikationsrahmen (DQR) bzw. Européischen Qualifikationsrahmen
(EQR) anschlussfahig sind. Berufliche Nachhaltigkeitskompetenz wird dabei so verstan-
den, dass sie immer einen Bezug zum jeweiligen Beruf hat, sodass die Berufsdoméne
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und deren konkrete Arbeits- und Geschiftsprozesse die Ausrichtung der Nachhaltig-
keitskompetenz bestimmen.

2. Handlungsempfehlungen sollten hergeleitet werden, die Lehrenden in der betrieblichen
und schulischen Ausbildung Orientierung fiir die didaktisch-methodische Gestaltung
einer BBNE geben.

3. Damit die Lehrenden in der Lage sind, ihre Rolle als Multiplikatoren der Nachhaltig-
keitsidee kompetent auszufiillen, beschaftigte sich die Forderlinie mit der Entwicklung,
Erprobung und Verbreitung von Qualifizierungs- und Weiterbildungsformaten.

Diese Ziele wurden auf zwei Ebenen verfolgt: Zum einen auf einer Projektebene, auf der
sich sechs Modellversuche mit den drei ausgewéhlten Berufen und der Implementierung von
BBNE in der Ausbildung beschéftigten. Zum anderen erfolgte eine Theorie- und Modellbil-
dung auf einer projektiibergreifenden Ebene unter Federfithrung der wissenschaftlichen Be-
gleitung in Kooperation mit den Projektakteuren. Dazu wurden die Ergebnisse der einzelnen
Modellversuche von der wissenschaftlichen Begleitung zusammengefiihrt und mit eigener
Forschung kontextualisiert.

In den folgenden Beitragen werden die Ergebnisse und Erkenntnisse der sechs Modell-
versuche der Forderlinie I vorgestellt. Es wurden dabei zwei Zielgruppen in den Blick ge-
nommen: die Auszubildenden und das (betriebliche) Berufsbildungspersonal. Die Autoren
und Autorinnen aus den Modellversuchen haben hierzu in ihren Beitrdgen Schwerpunkte
gesetzt. Die Ndhe zu den Auszubildenden bestimmt die Reihenfolge der Beitrdge. Dement-
sprechend beginnt das Kapitel mit drei Beitrdgen, die sich mit der Gestaltung von Lehr-/
Lernarrangements zur Férderung nachhaltigkeitsorientierter Kompetenzen von Auszubil-
denden im Handel beschéftigen. Im Anschluss folgen drei weitere Beitrdge, deren Schwer-
punkte zunehmend auf die Qualifizierung des Ausbildungspersonals gerichtet sind:

1. Der Modellversuch Inno-BBNE (,Innovative Berufliche Bildung fiir nachhaltige Ent-
wicklung®) hatte sich zur Aufgabe gemacht, eine appbasierte Lernumgebung fiir kauf-
maéannische Auszubildende im Einzelhandel zu entwickeln, zu erproben und zu evaluie-
ren. Der Beitrag von Susanne Weber, Matthias Schumann, Frank Achtenhagen, Sandra
Bley, Tobias Hackenberg, Christine Kreuzer, Raphael Meyer von Wolff, Mona Off, Su-
sanne Ritter von Marx und Henrik Wesseloh erldutert die Konzeption und Evaluation
dieser digitalen Lernumgebung unter Anwendung der Curriculum-Instruction-Assess-
ment-Triade.

2. Der Modellversuch FOENAKO (,,Forderung von Nachhaltigkeitskompetenz fiir Auszu-
bildende und das Bildungspersonal im Einzelhandel“) verfolgte das Ziel, Lehr-/Lernmo-
dule fiir kaufménnische Auszubildende sowie Ausbilderinnen und Ausbilder im Einzel-
handel zu entwickeln, zu erproben und zu verbreiten. Heinz Hagel und Angelika Riedel
konzentrieren sich in ihrem Beitrag auf die Konstruktion von Lehr-/Lernmodulen zum
Aufbau von Nachhaltigkeitskompetenzen fiir Auszubildende.
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3. Der Modellversuch Pro-DEENLA (,,Proaktive Qualifizierung des Berufsbildungsperso-
nals durch dynamisch ausgerichtete Entwicklung, Erprobung und Verbreitung nachhal-
tiger Lernaufgaben in der dualen Ausbildung®) arbeitete daran, Lehr-/Lernmodule fiir
kaufménnische Auszubildende sowie Ausbilderinnen und Ausbilder zu entwickeln, zu
erproben und zu verbreiten. Dieser Modellversuch setzte den Schwerpunkt auf Kaufleu-
te fiir Spedition und Logistikdienstleistung. Andreas Fischer, Harald Hantke und Jens-
Jochen Roth geben in ihrem Beitrag Einblicke in innovative Lehr-/Lernprozesse, die sich
im Spannungsfeld zwischen betrieblichen Anforderungen und nachhaltigkeitsorientier-
ten Herausforderungen bewegen.

4. Der Fokus des Modellversuchs GEKONAWI (,,Geschiftsmodell- und Kompetenzentwick-
lung fiir nachhaltiges Wirtschaften im Handel“) lag in der Entwicklung, Erprobung und
Evaluation einer Fortbildung fiir Ausbilderinnen und Ausbilder in der beruflichen Aus-
bildung. Tobias Schlomer, Juliane Reichel, Clarissa Becker, Heike Jahncke, Karina Kiepe,
Carolin Wicke und Karin Rebmann entfalten in ihrem Beitrag drei Arbeitsthesen, die der
Entwicklung ihres Fortbildungsansatzes fiir nachhaltiges Wirtschaften zugrunde lagen.
Dabei werden zwei wesentliche Instrumente der Fortbildung vorgestellt: ,,Gemo.NaWi“
und ,, Kobi.NaWi“.

5. Das Ziel des Modellversuchs INEBB (Integration nachhaltiger Entwicklung in die Be-
rufsbildung) bestand darin, ein Weiterbildungsangebot fiir das betriebliche Bildungs-
personal im Handel zu konzipieren, das die Teilnehmenden beféhigt, bei ihren Auszu-
bildenden Kompetenzen fiir eine nachhaltige Entwicklung zu férdern. Auf Basis der
Struktur des Deutschen Nachhaltigkeitskodex wurde eine praxisnahe Weiterbildung mit
Zertifikat der Industrie- und Handelskammer konzipiert. Ursula VofSwinkel, Kim Isabel
Kienle, Malena Pfeiffer und Martin Wittau préasentieren das entwickelte und erprobte
Weiterbildungsangebot.

6. Der Modellversuch InnoLA (,Innovatives, interaktives Lern- und Assessmentmodul fiir
kaufménnisches Ausbildungspersonal®) hatte sich die Entwicklung, Implementierung
und Verbreitung eines computer- und simulationsgestiitzten Lern- und Assessment-
moduls fiir Ausbilderinnen und Ausbilder in der Spedition- und Logistikbranche zum
Hauptziel gesetzt. Der Beitrag von Carolin Greiwe, Jan Moritz Anke, Susan Seeber,
Stefan Dierkes und Matthias Schumann befasst sich mit der Struktur und den Inhalten
ihres Blended-Learning-Ansatzes zur Forderung von Kompetenzen im Nachhaltigkeits-
management.

Abgeschlossen wird das Kapitel mit zwei Beitrdgen der wissenschaftlichen Begleitung, wel-
che die Ergebnisse der Modellentwicklung auf Programmebene darlegen:

Der erste dieser Beitrage préasentiert konkrete Kompetenzziele fiir die kaufménnische Be-
rufsausbildung, die in einem iibergreifenden Themen- und Kompetenzraster fiir BBNE im
Handel strukturiert und begriindet wurden.
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Der zweite Beitrag stellt zunéchst ein Grundmodell der didaktisch-methodischen Umset-
zung von BBNE vor; im Anschluss folgen die Ergebnisse zur Qualifizierung des Bildungs-
personals in Form eines Angebot-Nutzungs-Modells.
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Entwicklung einer appbasierten
Lernumgebung zur Vermittlung einer
nachhaltigen Gestaltungskompetenz im
Einzelhandel

Der Modellversuch Inno-BBNE: Innovative berufliche Bildung fiir nachhaltige Entwicklung
im Einzelhandel

Nachhaltige Gestaltungskompetenz
Appbasierte Lernumgebung

Serious Game

Ausbildung im Einzelhandel
Curriculum-Instruktion-Assessment-Triade

Beim individuellen und organisationalen Handeln nimmt das Abwagen von (kologie, Okonomie und
Sozialem stetig zu. Unternehmen berichten {iber Nachhaltigkeit und Kundinnen bzw. Kunden wiinschen
sich mehr Aufklarung. Damit nehmen Auszubildende im Einzelhandel eine zentrale Mittlerrolle am Point
of Sale ein. Zur Vermittlung einer nachhaltigen Gestaltungskompetenz wurde eine appbasierte Lern-
umgebung mit drei Komponenten entwickelt: In einer Lern-App werden nachhaltige Herausforderungs-
situationen in einem fiktiven Einzelhandelsunternehmen mithilfe des Four-Component-Instructional
Design bearbeitet. Als Assessment dient ein Serious Game. Ein integriertes Lern- und Arbeitstagebuch
ermoglicht Reflexion und Vertiefung. Als weitere Unterstiitzung wurde eine Handreichung fiir Ausbilden-
de (als Open-Access-Publikation) entwickelt.
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1 Problemstellung

Im Sinne der Agenda 2030 der UNESCO, aber auch der Nachhaltigkeitsstrategie der Bun-
desregierung steht Bildung fiir nachhaltige Entwicklung (BNE) im Fokus vielféltiger Bil-
dungsbemiihungen. Dabei wird nachhaltige Bildung als magisches Dreieck verstanden, das
gleichermaf3en okologische, 6konomische und soziale Aspekte einschlie3t (vgl. BUNDESRE-
GIERUNG 2018; GRUNWALD/KOPFMULLER 2012; PUFE 2014; VEREINTE NATIONEN 2015). Ler-
nende aller Bildungsprogramme sollen darin nicht nur Wissen iiber Nachhaltigkeitsfragen
erwerben, sondern auch eine nachhaltigkeitsorientierte Gestaltungskompetenz ausbilden
(vgl. GRunwALD/KoPFMULLER 2012). Sie sollen lernen, vorausschauend zu denken, bei der
Mitwirkung an Nachhaltigkeitsprozessen innovative Ideen zu entwickeln und einzubringen
sowie zugleich Empathie, Sympathie und Solidaritit zu zeigen. Aullerdem gilt es, sich selbst
sowie andere fiir die Bewéltigung von Nachhaltigkeitsproblemen zu motivieren, aber gleich-
zeitig auch vorgestellte Konzepte individuell wie kulturell zu reflektieren (vgl. bpE HaaN
2002, S. 15f.).

Existierende Kompetenzmodelle im Bereich der Nachhaltigkeit (vgl. DE HaaN u. a.
2008) sowie curriculare Verankerungen bleiben meist abstrakt und bieten wenig Ankniip-
fungspunkte — weder fiir die Entwicklung konkreter didaktischer Konzeptionen noch fiir kor-
respondierende Assessments. Dieses gilt ebenso fiir den Bereich der beruflichen Bildung mit
Blick auf die Lehrpldne und Ausbildungsordnungen (vgl. VoLLMER/KUHLMEIER 2014).

Fiir die konkrete berufliche Ausbildung im Einzelhandel finden sich in den Ordnungs-
mitteln Vorgaben zur Forderung eines nachhaltigen Handelns (z. B. die Verordnung tber
die Berufsausbildung im Einzelhandel (16. Juli 2004; 13. Méarz 2017) sowie der Rahmen-
lehrplan fiir die Ausbildungsberufe Kaufmann im Einzelhandel und Kauffrau im Einzelhan-
del/Verkaufer und Verkauferin (17. Juni 2004 i. d. F. vom 16. September 2016)). Die Liste
der Entsprechungen zwischen den beiden Lernorten — Berufsschule und Betrieb — (vgl. BIBB
2016) hebt besonders die Punkte Beratung von Kunden bzw. Kundinnen und Umweltschutz
hervor. Schwerpunkte liegen in den ersten beiden Ausbildungs-/Schuljahren.

Im Modellversuch Inno-BBNE steht die Ausbildung im Einzelhandel im Fokus, da die
Auszubildenden mit ihren Tatigkeiten direkt am Point of Sale positioniert sind und mittels
nachhaltigen kompetenten Handelns das Konsumverhalten beeinflussen konnen (z. B. Auf-
klaren iiber Giitesiegel; Mitgestaltung des Angebotssortiments). Damit nehmen Auszubil-
dende sowie Mitarbeitende eine zentrale Rolle als Mittler/-innen zwischen iibergreifenden
nachhaltigen Unternehmensstrategien und nachhaltiger Wareninformation am Point of Sale
ein — und zwar sowohl aus der beruflichen Firmen- als auch aus der privaten Konsumenten-
perspektive. Zudem stellt die Ausbildung im Einzelhandel einen der am héaufigsten gewahl-
ten Berufe von Jugendlichen dar (vgl. BMIBF 2018).

Ziel von Inno-BBNE war es, Facetten einer nachhaltigen Gestaltungskompetenz im
Einzelhandel zu identifizieren und zu vermitteln (vgl. pE Haan 2002, S. 15-16; siehe auch
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CASPER U. a. 2017; RITTER VON MARX u. a. 2019). Hierzu wurde unter Nutzung mobiler End-
geréte eine appbasierte Lernumgebung mit drei Komponenten entwickelt:

eine Lern-App zum Aufbau einer nachhaltigen Gestaltungskompetenz,

ein Serious Game zur Beobachtung und als Assessment des kompetenten nachhaltigen
Handelns in simulierten authentischen Situationen und

ein Lerntagebuch zum Monitoring des tatsdchlichen kompetenten nachhaltigen Handelns
in realen Situationen im Alltag (vgl. KREUZER u. a. 2017a; Abb. 1).

Die Lernumgebung ist fiir Android-Smartphones kostenlos im Google Play Store erhaltlich:
https://play.google.com/store/apps/details?id=de.unigoettingen.innobbne&hl=de. Zur
Unterstiitzung der Ausbilderinnen und Ausbilder sind didaktische Handreichungen in Open-
Access-Form publiziert worden (WEBER u. a. 2019).

Wissensaufbau durch die
Lern-App

,learning
sustainability with
mobile devices"

Auszubildeyfde als /
,Botschaftgr/-innen’

Einfihrung in das Thema
.Nachhaltigkeit”

Wissensanwendung in
simulierten Aufgaben
mittels Serious Games

\/

Transfer

Umsetzung in die berufliche
Alltagspraxis und
Dokumentation im digitalen
Lerntagebuch und
Reflexion

Quelle: eigene Darstellung

Zudem sind Sensibilisierungs- und Erklarvideos als Informationskanal von grofser Bedeu-
tung (vgl. Konig 2017). Studien zeigen, dass appbasierte Lernanwendungen und digitale
Serious Games einen hohen Motivationswert insbesondere fiir Jugendliche haben (vgl. IN-
TERNATIONALES ZENTRALINSTITUT FUR DAS JUGEND- UND BILDUNGSFERNSEHEN 2018). Zudem
besitzen derzeit rund 98,5 Prozent der 16- bis 19-Jahrigen ein Smartphone (vgl. MPES 2017,
S. 10).


https://play.google.com/store/apps/details?id=de.unigoettingen.innobbne&hl=de
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2 Curriculum-Instruktion-Assessment-Triade

Zentral fiir die Konzeption der Lernumgebung ist die enge Verzahnung von Curriculum, Ins-
truktion und Assessment (vgl. ACHTENHAGEN 2012; PELLEGRINO/DIBELLO/GOLDMAN 2016).
Damit wird ein stringenter Bezug zwischen der Formulierung der Lernziele (Curriculum),
der zielbezogenen Wahl von Lehr- und Lernmanahmen (Instruktion) und der Uberpriifung,
ob die intendierten Lernziele erreicht wurden (Assessment), verstanden. Eine unzureichend
beriicksichtigte Verzahnung dieser drei Komponenten kann effizientes und effektives Lernen
beeintréchtigen.

2.1 Curriculum

Die curriculare Perspektive zielt darauf, das ibergeordnete Ziel einer ,nachhaltigen Gestal-
tungskompetenz im Einzelhandel” herunterzubrechen und fiir den Bereich der Ausbildung
im Einzelhandel zu spezifizieren. In Anlehnung an die internationale Kompetenzdiskussion,
wie sie z. B. im Kontext des Programme for International Student Assessment (PISA) gefiihrt
wird (vgl. BLOMEKE/GUSTAFSSON/SHAVELSON 2015), wird hier von einem Kompetenzver-
standnis ausgegangen, das auf typische berufliche Handlungssituationen und ihre doma-
nenspezifischen Anforderungen bezogen ist. Fiir deren Bewéltigung sind spezifische latente
Kompetenzfacetten (kognitive und non-kognitive) notwendig. Diese gilt es in situationsspe-
zifische Kompetenzbiindel, aber auch in bereits beobachtbares Verhalten als Evidenzen eines
kompetenten nachhaltigen Handelns, weiter zu iibersetzen (vgl. Abb. 2). Das ist eine zent-
rale Voraussetzung dafiir, von einem beobachtbaren Verhalten auf die zugrunde liegende,
nicht unmittelbar beobachtbare Kompetenz im Sinne eines evidentiary reasoning zu schlie-
Ren (vgl. PELLEGRINO/CHUDOWSKY/GLASER 2001; PELLEGRINO/DIBELLO/GOLDMAN 2016).

Im Projekt wurden auf der Basis von systematischen Analysen kaufménnischer Hand-
lungssituationen (u. a. in Theorie und Praxis, auf Management- und Ausbildungsebene, mit
Blick auf Berufsschule und Betrieb) mittels verschiedener methodischer Zugénge typische
Handlungssituationen im Einzelhandel sowie korrespondierende Facetten einer nachhal-
tigen Gestaltungskompetenz identifiziert. Hierzu wurden Literaturrecherchen, ein Bezug
auf einschldgige Studien, Analysen von Ordnungsmitteln (Rahmenlehrplane, Ausbildungs-
ordnungen, Abschlusspriifungen der Industrie- und Handelskammern), Analysen von Un-
ternehmensnewslettern sowie Workshops mit Lehrenden und Ausbildenden herangezogen
(vgl. Tab. 1 und Abb. 2).
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Handlungssituationen

Nachhaltigkeitsberichterstattung

Siegel als Orientierungshilfe fiir
Kunden/Kundinnen und Trager
des Nachhaltigkeitsgedankens

Verpackungen/Recycling

Energieeffizienz

Fairer Umgang mit Beschaftigten
und Stakeholdern

Situative Anforderungen

Imagegewinn und Profitsteigerung durch transparente Berichterstattung (z. B. Global
Reporting gemdB den Standards der Global Reporting Initiative) (6konomisch)

im Bericht genannte Umsetzung von ressourcenschonenden Programmen (Gko-
logisch)

Mitarbeitende und Verbraucher/-innen in Bezug auf Nachhaltigkeit sensibilisieren
(sozial)

Umsatzsteigerung bei Produkten, die ein Siegel tragen (6konomisch)
okologische Standards miissen fiir Zertifizierung eingehalten werden (Gkologisch)
Verbraucher werden iiber nachhaltige Wertschopfungsketten aufgekldrt (sozial)

Kostensenkungen durch geringeren Ressourcenverbrauch (Gkonomisch)
ressourcenschonender Einsatz von Material (Gkologisch)

Aufkldrung der Verbraucher/-innen (z. B. Einschrankung des Plastiktiitenverbrauchs)
(sozial)

Einsparung hoher Energiekosten (6konomisch)

Einsparung im Energieverbrauch (6kologisch)

Vermittlung eines nachhaltigen Leitgedankens bei den Kundinnen und Kunden
(sozial)

Umsatzsteigerung durch Imageverbesserung (6konomisch)

tiber Aufkldarung der Beschaftigten und Stakeholder mehr umweltbewusstes Handeln
(Gkologisch)

Aus- und Weiterbildung, Gleichberechtigung (sozial)

Entsprechend der Modellstruktur von Blomeke, Gustafsson und Shavelson (2015) wurden
die identifizierten latenten Kompetenzfacetten weiter zu situationsspezifischen Kompetenz-

profilen heruntergebrochen und fiir den Einzelhandel spezifiziert. Zudem wurde formuliert,

an welchem konkreten Verhalten erkannt werden soll bzw. kann, ob die intendierten Kompe-

tenzfacetten erworben wurden (vgl. PELLEGRINO/DIBELLO/GOLDMAN 2016).
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Das entwickelte Modell weist Uberschneidungen mit bereits bestehenden, empirisch gepriif-
ten Modellen im Bereich der beruflichen Bildung auf (vgl. z. B. REBMANN u. a. 2014; FISCHER
u. a.2015; pE HAAN 2002; CASPER u. a. 2017). Auf Basis des Modells lassen sich die Lernziele
zur Vermittlung einer nachhaltigen Gestaltungskompetenz curricular ausformulieren — als
notwendige Ausgangsbasis fiir eine stringente und evidenzbasierte Entwicklung von Instruk-
tions- und Assessment-Designs (vgl. ACHTENHAGEN 2012; BLEY 2017; PELLEGRINO 2010; WE-
BER/STARKE 2010).

2.2 Instruktion

2.2.1 Theoretische liberlegungen

Die instruktionale Perspektive umfasst die Entwicklung authentischer sowie motivierender
Lernaufgaben. Diese sollen die in der curricularen Analyse identifizierten domanenspezi-
fischen ganzheitlichen Handlungssituationen und Anforderungen abbilden. Zugleich sollen
die Aufgaben, aber auch die im Kompetenzmodell formulierten Kompetenzfacetten iiber
entsprechende kognitive und non-kognitive Aktivierungen die Teilnehmenden stimulieren
sowie entsprechende Handlungen fiir den Losungsprozess ermoglichen und stiitzen. Dabei
lassen sich mit der Wahl verschiedener Aufgabentypen und ihrer jeweiligen zeitlichen Se-
quenzierung, aber auch durch ein Angebot von zusétzlichen unterstiitzenden Informationen
die Schwierigkeit, die Komplexitédt und die Perspektivenvielfalt regulieren. Einen Vorschlag,
wie sich diese Komponenten zielfiihrend fiir die Forderung komplexen Problemlésens und ei-
nes Aufbaus von Kompetenzen nutzen lassen, geben van Merrienboer und Kirschner (2013)
in ihrem sogenannten Four Component Instructional Design (4C/ID)-Ansatz (mit den Kompo-
nenten: Lernaufgaben, unterstiitzende Informationen, prozedurale Informationen, Routine-
bildung). Mit der gezielten Gestaltung von Aufgaben wurde zudem versucht, die kognitive
Belastung bei den Lernenden im Losungsprozess zu regulieren, um Raum fiir die eigentliche
Lerntétigkeit zu schaffen. Van Merrienboer und Kirschner (2013) unterscheiden diesbeziig-
lich drei zentrale Arten kognitiver Belastungen: Fiir diese haben Leppink u. a. (2014, S. 37)
einen Fragebogen entwickelt, der fiir die App adaptiert wurde. Nachstehend wird fiir jede
Art der kognitiven Belastung exemplarisch ein Item (in der Ubersetzung der Autoren/Auto-
rinnen) zur Verdeutlichung hinzugefiigt:

Bei der Extrinsischen Belastung geht es um kognitive Belastungen, die entstehen, wenn
Aufgaben und Materialien schlecht und/oder nicht zielfithrend gestaltet sind (Beispiel-
item: Die Arbeitsauftrdge und Erlauterungen in der Lernumgebung waren im Hinblick auf
den Lernprozess sehr ineffektiv.). Diese gilt es zu vermeiden.

Unter der Intrinsischen Belastung werden kognitive Belastungen verstanden, die sich
aus der Anzahl der gleichzeitig zu bearbeitenden Elemente bei einer Problemstellung er-
geben (Beispielitem: Die Aufgaben in der Lernumgebung erfordern Arbeitsschritte, die
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ich als sehr komplex wahrgenommen habe.“). Diese gilt es, auf das Lernziel und -niveau
abzustimmen.

Bei der Relevanten Belastung wird die kognitive Belastung angesprochen, die sich aus
der eigentlichen intendierten Lern-/Problemlosetitigkeit ergibt (Beispielitem: Durch die
Bearbeitung der Aufgaben habe ich bezogen auf die Zusammenhénge von Begriffen und
Konzepten sowie Prinzipien der ,Nachhaltigkeit“ wirklich etwas dazugelernt.). Diese ist
ebenfalls im Hinblick auf das Lernziel- und Anspruchsniveau auszubalancieren und so
genau wie moglich auszusteuern.

Auch wenn das Wissen um diese drei Arten der kognitiven Belastungen hilft, Lernprozesse
effizienter und effektiver zu gestalten, bleibt ein Rest an Unsicherheit; denn je nach Vorwis-
sen und Erfahrung konnen Lernende gut oder weniger gut mit schlecht gestalteten Aufga-
benstellungen oder der Komplexitdt von Aufgaben umgehen. Aufgrund des klar strukturier-
ten und in der Praxis erfolgreich erprobten didaktischen Ansatzes wurde fiir dieses Projekt
der 4C/ID-Ansatz von van Merrienboer und Kirschner (2013) gewé&hlt (vgl. FASTRE/VAN DER
KLINK/VAN MERRIENBOER 2010; MELO 2018; VANDEWAETERE u. a. 2015).

2.2.2  Einblick in den Aufbau der Lern-App

Ausgehend von einer iibergreifenden ganzheitlichen authentischen kaufménnischen Hand-
lungssituation tauchen die Auszubildenden nach dem Einloggen in die Lern-App als Beschéf-
tigte des fiktiven Einzelhandelsunternehmens MyBUY in die Tatigkeiten einer Filiale ein. Da-
bei werden sie mit zentralen Begriffen, Fakten sowie Prinzipien der Nachhaltigkeit vertraut
gemacht und bearbeiten Aufgaben aus den in der Domé&nenanalyse identifizierten typischen
Handlungssituationen.

Ubergreifend weist die Lern-App einen modularen Aufbau mit Baumstruktur auf, wel-
che die unterschiedlichen Gliederungsebenen ,Themenblock®, ,Lernmodul®, , Aufgaben-
ebene“ und auf tiefster Ebene einzelne Fragetypen beinhaltet (vgl. Abb. 3). Die Lernenden
durchlaufen die Struktur entsprechend linear und beginnen in Themenblock 1 mit dem
ersten Lernmodul. Die Supportive Information (SI) leitet das Lernmodul ein, woraufhin die
zugeordneten Lernaufgaben folgen. Die Lernaufgaben wiederum bestehen aus mehreren
Fragen, deren Beantwortung unterschiedliche Handlungen in der App erfordern. Bei Bedarf
kann hier die Procedural Information (PI) abgerufen werden. Nach jeder Frage erhalten die
Auszubildenden Feedback, wobei nur bei einer korrekten Antwort die néachste Frage bzw.
Lernaufgabe zur Bearbeitung freigeschaltet wird. Dieser modulare Ansatz ermoglicht es,
dass die Lernenden auch kleine ,Informationseinheiten absolvieren konnen. Vergleichbar
zur iiblichen Nutzung des Smartphones konnen Lernende somit jederzeit den Lernprozess
anhalten und zu einem spateren Zeitpunkt an entsprechender Stelle wieder fortsetzen. Ins-
gesamt wurden 15 Lernmodule mit einer bis sechs Aufgaben zu den vier Themenblécken
Nachhaltigkeitstriade, Nachhaltigkeitsberichterstattung, Siegel, Verpackungen konstruiert.
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Abbildung 3: Technische Struktur der Lern-App

-  Procedural Information
B Frage 1

- Feedback Frage 1
Supportive

Inf ti
nformation B E—

Lernaufgabe 1
- Feedback Frage 2
Lernaufgabe 2

1
f@ Themenblock 1
1

1
Themenblock 2
Lernplattform

i Themenblock 3
1
U Themenblock 4

Quelle: eigene Darstellung

= Frage n
Lernaufgabe n

L Feedback Frage n

2.2.3  Beispiel aus dem App-Themenblock: Nachhaltigkeitsberichterstattung

Welche Nachhaltigkeitsstrategien das eigene Unternehmen anwendet, ist im Nachhaltig-
keitsbericht des Unternehmens beschrieben. Diese Strategien zu kennen, hilft im Berufsall-
tag z. B. bei der Entkraftung von Einwénden der Kunden bzw. Kundinnen. Zur Bewiltigung
derartiger Situationen ist es erforderlich, Hintergriinde und Bedeutung der unterschied-
lichen Kategorien im Nachhaltigkeitsbericht zu verstehen und im Hinblick auf konkretes
unternehmerisches Handeln interpretieren zu konnen. Angesprochen sind im Themenblock
,Nachhaltigkeitsberichterstattung“ der App die Kompetenzfacetten ,Instrumentelles Ver-
stdndnis“ und ,,Beschaffung und Bewertung von Informationen“ (vgl. Abb. 4; zum umfassen-
den Prozess der Konstruktion vgl. KREUZER u. a. 2017a).
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2.3 Assessment

2.3.1 Theoretische Uberlegungen

Um die nachhaltige Gestaltungskompetenz in einer realisierten Handlung zu beobachten
und so authentisch wie moéglich zu erfassen, wurde ein Serious Game implementiert. Serious
Games sind ,.ernsthafte digitale Spiele“, deren primérer Zweck es ist, bestimmte Lernziele zu
erreichen, indem ein Spielprozess durchlaufen wird (vgl. SAILER 2016, S. 12). Zudem wur-
de fiir kurze ,Randnotizen ein digitales ,Lern- und Arbeitstagebuch” integriert. Mit diesen
Zugangen iiber die App werden typische Selbstreports mithilfe beobachtbarer Handlungen
in simulierten authentischen Situationen ergédnzt sowie Beziige zu realen Handlungen her-
gestellt (vgl. KANNING 2009).

Serious Games verfolgen Ziele wie die der Vermittlung von Orientierungen, Wissen
und Handlungsstrategien oder das Erzeugen von Motivation und Betroffenheit (vgl. YonG-
WEN u. a. 2013). Sie zielen auf regelbasierte und zielgerichtete Verhaltensweisen ab (vgl.
Sa1LER 2016): ,,A game is a system in which players engage in an abstract challenge, defined
by rules, interactivity, and feedback that results in a quantifiable outcome often eliciting an
emotional reaction“ (KosTERr 2005, S. 34). Zentrale Design-Elemente von Serious Games sind
nach Kapp (2012) Modelle der realen Welt, Zielvorgaben, Regeln, Wettbewerb, Kooperation,
Belohnungssysteme, Feedback, Levels, Storytelling, Interessenkurve, dsthetische Aspekte
oder Wiederholungen. Serious Games finden in vielfaltigen Kontexten mit unterschiedlichen
Intentionen Anwendung, z. B. im Arbeitskontext zum Auf- und Ausbau von sozialen Netz-
werken zwischen den Mitarbeitenden, in der Bildung zur Entwicklung von Motivation, in der
Forderung nachhaltigen Verhaltens im Kontext des Stromsparens, der nachhaltigen Entsor-
gung oder der Beteiligung an Nachhaltigkeitsprojekten (vgl. SAILER 2016). In diesem Projekt
wird das Serious Game als Assessment eingebunden, um die Inhaltsbereiche der Lern-App
aufzugreifen. Um ein teaching to the test zu vermeiden, werden die notwendigen Kompetenz-
facetten und Inhalte neu verkniipft und auf andere Kontexte iibertragen.

2.3.2  Auszug aus der Konstruktion des Serious Game

In der App nehmen die Spielenden in der Rolle eines Beschéftigten der MyBUY am Nachhal-
tigkeitswettbewerb der Verbraucher-Initiative teil. Ziel ist es, den ersten Platz im Nachhaltig-
keitsranking zu verteidigen. Im Verlauf des Serious Game erhalten die Spielenden praxisnahe
Aufgaben zur Optimierung des Nachhaltigkeitsberichts der MyBUY. Diese beziehen sich auf
Beratungs- und Informationsgespriache mit Kundinnen und Kunden sowie Mitarbeitenden,
auf Sortimentserweiterungen oder auf Bewertungen von konkreten Unternehmensmafnah-
men. Anhand von Riickmeldungen iiber die Richtigkeit der Antworten sowie mittels eines
,2Zufriedenheitsbarometers® seitens der Corporate Social Responsibility (CSR)-Abteilung er-
halten die Spielenden Informationen iiber ihr nachhaltiges Handeln bzw. Wirtschaften. Zu-
satzlich besteht die Moglichkeit, Joker (z. B. Unterstiitzung durch einen ,Nachhaltigkeits-
experten) zu verwenden, um schwierige Aufgaben zu l6sen. Der Verzicht auf den Joker
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bringt dabei am Ende zuséatzliche Punkte. Das Serious Game ist mit Bildern sowie kurzen,
iibersichtlich gehaltenen Texten gestaltet. Dabei wurden die Design-Elemente von Kapp
(2012) — wie in Tabelle 2 ausgefiihrt — implementiert:

Design-Elemente Ausgestaltung im Serious Game der MyBUY

1. Modelle der realen Welt  Mitarbeitende des Einzelhandelsunternehmens MyBUY

2 Zielvorgaben Nachhaltigkeit im Unternehmen auf Mitarbeitendenebene verbessern

3. Regeln Punkteschema gibt vor, ab wann eine Aufgabe als richtig gewertet wird

[ Konflikt/\Wettbewerb/ 1. Platz im Nachhaltigkeitsranking verteidigen

Kooperation

5. Zeit Auftrage werden {iber ein (simuliertes) Jahr hinweg vergeben.

6. Belohnungssysteme nicht eingesetzte Joker geben zusdtzlich Punkte

1. Feedback »Lufriedenheitsbarometer" der (SR-Abteilung gibt Riickmeldung

8. Levels Jahr eingeteilt in Abschnitte von vier Monaten; steigende Verantwortung (mehr zu errei-
chende Punkte)

9. Storytelling Ein Auftrag besteht aus jeweils drei Aufgaben (beispielsweise Beratungsgesprach mit
Kunden/Kundinnen).

10.  Interessenkurve z. B. verschiedene Bereiche des Nachhaltigkeitsberichts werden verbessert

11.  Asthetische Aspekte Verwendung von kurzen Texten und Bildern

12.  Wiederholungen Durch steigende Verantwortung kdnnen Fehler zu Beginn kompensiert werden.

Das Serious Game ist analog zur Lern-App in einer modularen Baumstruktur aufgebaut. Ins-
gesamt enthalt das Serious Game drei gemischte Themenblocke mit neun Game-Modulen
und je drei/vier Assessmentaufgaben (insgesamt 28 Assessmentaufgaben), die sich auf pra-
xisnahe nachhaltige Herausforderungssituationen beziehen, wie sich diese im Jahresverlauf
ergeben. Diese Baumstruktur durchlaufen die Spielenden streng linear, beginnend mit dem
ersten Themenblock ,,Januar — April“ und den zugeordneten Game-Modulen. Innerhalb der
einzelnen Aufgaben werden, wenn zur Losung notwendig, zuséatzliche Informationen zur
Verfiigung gestellt. Im Anschluss miissen die Spielenden Fragen zu dem jeweiligen in der
Aufgabe behandelten ,Fall“ beantworten. Im Gegensatz zur Lern-App erhalten die Spielen-
den im Game fiir jede korrekt beantwortete Aufgabe einen Punkt. Sollten die Spielenden
Hilfe bendtigen, ist in einigen Aufgaben der Kollege bzw. die Kollegin (i. S. e. 50:50-Jokers)
verfiigbar, sodass zwei falsche von den vier Antwortmoglichkeiten in der Assessmentaufga-
be gestrichen werden und damit eine Single-Choice-Frage verbliebe. Die Punkte werden fiir
den zweiten Themenblock (hoheres Spiellevel) verdoppelt und fiir den dritten Themenblock
vervierfacht. Am Ende jedes Assessmentaufgabenblocks (nachdem alle Fragen beantwortet
wurden) sowie am Ende eines Game-Moduls (wenn alle Assessmentaufgaben beantwortet
wurden) werden die erzielten Punkte addiert und die Spielenden erhalten eine Riickmeldung
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iiber ihr Abschneiden in Form einer Gesamtpunkte- bzw. Gesamtprozentzahl — dargestellt in
einem ,Zufriedenheitsbarometer. Sobald die Spielenden das Serious Game vollstindig ab-
geschlossen haben, bekommen sie eine zusétzliche Riickmeldung tiber ihr Abschneiden im
Nachhaltigkeitswettbewerb. Erreichen die Spielenden weniger als 60 Prozent der Gesamt-
punktzahl, erhalten sie zum Schluss den Hinweis, dass sie es leider nicht auf das Siegertrepp-
chen geschafft haben, und bekommen keine Medaille. Ab 60 Prozent der Gesamtpunkte wird
der dritte Platz mit der Bronzemedaille erreicht. Erreichen die Spielenden 75 Prozent der
Punkte, landen sie auf dem zweiten Platz und erhalten eine Silbermedaille. Fiir den ersten
Platz und somit Gold werden mindestens 85 Prozent der Punkte im Serious Game bendtigt.
Analog zur Lern-App konnen die Spielenden auch im Serious Game die Bearbeitung jederzeit
unterbrechen. Bei Wiederaufnahme des Serious Game wird angezeigt, wie weit die Bearbei-
tung fortgeschritten ist.

2.3.3  Beispiel aus dem ersten Game-Block: Nachhaltigkeitsberichterstattung

Konkret werden im ersten Game-Modul der Inhaltsbereich zur Nachhaltigkeitsberichterstat-
tung und die Kompetenzfacetten ,Instrumentelles Verstandnis“ sowie , Beschaffung und Be-
wertung von Informationen verkniipft mit dem Fithren eines Kundengespréachs.

In der ersten Assessmentaufgabe dieses Game-Moduls miissen die Spielenden z. B. Ein-
wande von Kunden oder Kundinnen, die einen bestimmten Bereich der Nachhaltigkeit (hier:
Soziales) ansprechen, mit konkreten Handlungsmafnahmen der MyBUY verkniipfen und
sich auf dieser Basis fiir ein entkréaftendes Argument entscheiden (Kompetenzfacette: ,Ins-
trumentelles Verstdndnis“). In der nachfolgenden Aufgabe dieses Game-Moduls geht es um
eine Kundenanfrage, die sich auf einen Bericht der Verbraucherzentrale iiber einen Lebens-
mittelskandal bezieht. Ein Kunde fragt darin nach, welche der vier Rooibos-Teesorten frei
von krebserregenden Inhaltsstoffen und somit die beste fiir ihn sei. Die Spielenden erhalten
mittels einer Tabelle Informationen iiber den Preis des Tees, seinen Inhalt sowie das Fair-
Trade-Giitesiegel. Uber einen Liickentext fiihrt der Spielende ein Kundengesprich, in dem er
auf die krebserregenden Inhaltsstoffe bei manchen Marken hinweist sowie die Teesorten aus
der wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Perspektive bewertet. Zum Schluss gibt der Kun-
de an, dass ihm eine faire Entlohnung der Erzeuger wichtig sei, woraufhin die Spielenden
eine Teesorte empfehlen (Kompetenzfacette: ,Beschaffung und Bewertung von Informatio-
nen“) und den Kunden aufklaren sowie Kaufalternativen aufzeigen miissen.

2.3.4  Beispiel aus dem Lern- und Arbeitstagebuch

Inwiefern die Auszubildenden ihre erworbene nachhaltige Gestaltungskompetenz im tag-
lichen beruflichen Arbeitskontext tatsdchlich einsetzen, kann mit einer kleinen ,,Randnotiz*
mit wenigen Klicks in einem digitalen Lern- und Arbeitstagebuch festgehalten werden (siehe
Abb. 5; zum Konzept des Lern- und Arbeitstagebuchs vgl. Rauscu 2011).
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/(—,\ Wo haben Sie heute in Ihrem Betrieb iiberwiegend gearbeitet

(z. B. Lager, Verkauf oder Verwaltung)?

Bericht (freies Feld fiir kurze ,Randnotizen®):

el Verkaufsgesprach

(hier kann der Ausbildende den Auszubildenden auffordern,
Tétigkeiten einzutragen, die sich auf nachhaltige Themen beziehen)

09:0011/14/2018

* Kundin die Bedeutung des Bio-
Slegels bel der Milch erkizrt

Eintrag zum Verkaufsgesprdch, z. B.:

Habe heute einer Kundin das Fair-Trade-Siegel erkldrt."

Habe mit meinem Vorgesetzten iiber eine mogliche Ergiinzung des
Sortiments gesprochen. "

Wurde vom Kunden fiir meine Beratung zu einem Bioprodukt gelobt."

Quelle: eigene Darstellung

Diese Dokumentation bildet neben den Lern- und Game-Modulen eine ergiebige Grundlage
fiir Selbst-, Peer- und/oder Gruppenreflexionen, aber auch Impulse fiir weitere Anschluss-
bearbeitungen und Vertiefungen in vielfaltigen didaktischen Arrangements, wie z. B. Ex-
kursionen zu Firmen entlang der Lieferkette, Podiumsdiskussionen zur Einfithrung weiterer
Giitesiegel.

3 Evaluationen der appbasierten Lernumgebung

Inwiefern mit dem vorgelegten digitalen Tool die Ziele der Vermittlung einer nachhaltigen
Gestaltungskompetenz umgesetzt werden konnten, ldsst sich anhand verschiedener Zugan-
ge und erster empirischer Zugriffe — hier zum Serious Game — aufzeigen: zur Gebrauchs-
tauglichkeit der App, zur kognitiven Belastung durch die Aufgabenkonstruktion, zu ersten
Hinweisen auf den Zusammenhang der modellierten nachhaltigen Gestaltungskompetenz
und dem empirisch beobachteten Verhalten beim Bearbeiten des Serious Game sowie zur
Motivation. Diese ersten Zugriffe wurden mit Studierenden der Wirtschaftspadagogik der
Ludwig-Maximilians-Universitdt Miinchen (N = 30) durchgefiihrt (weitere empirische Er-
hebungen sind erfolgt; die Ergebnisse werden unter Verweis auf dieses Projekt publiziert).
Die Bearbeitungszeit wurde hierfiir nicht limitiert. Die Studierenden waren im ersten Jahr
ihres Bachelorstudiums, sodass ihre Vorerfahrungen mit denen von Einzelhandelskaufleuten
am Ende ihres dritten Ausbildungsjahres ungefahr vergleichbar sind. Zudem beziehen sich
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die Aufgaben auf den Point of Sale und lassen sich damit auch nahe an der Konsumenten-
perspektive lokalisieren.

3.1 Gebrauchstauglichkeit

In Anlehnung an die Internationale Normungsorganisation ist eine Gebrauchstauglichkeit
gegeben, wenn ein Nutzer bzw. eine Nutzerin ein Produkt so verwenden kann, dass die beab-
sichtigen Ziele in einem gegebenen Kontext in effektiver, effizienter und zufriedenstellender
Weise zu erreichen sind (vgl. DIN EN ISO 9241-110: 2006; ISO 1998; vgl. auch NIEGEMANN
u. a. 2008; PREECE u. a. 1994). , Effektivitat“ beschreibt die Fahigkeit des Nutzers bzw. der
Nutzerin, Aufgaben mithilfe des Systems zu bearbeiten, sowie die Qualitat des Aufgaben-
ergebnisses. ,Effizienz“ bezieht sich auf Umfang und Grad der einzusetzenden Ressourcen,
um die Aufgabe zu 16sen. ,,Zufriedenheit” iberpriift die subjektive Reaktion des Nutzers bzw.
der Nutzerin wiahrend der Bearbeitung der Aufgabe (vgl. BROOKE 1996; 2013; BANGOR/KOR-
TUM/MILLER 2008; SANGMEISTER U. a. 2018). Auch wenn einige Ansétze zur Messung der
Gebrauchstauglichkeit weitere Kriterien (u. a. Funktionalitdt, Transparenz, Komplexitét)
einfiihren (vgl. Issing/Krimsa 2002; HERCZEG 2009; SANGMEISTER u. a. 2018), wurden le-
diglich die drei Basiskriterien der ISO-Norm und deren Operationalisierung durch die zehn
Items umfassende System Usability Scale (SUS) von Brooke (1996) verwendet, um eine hohe
Riicklaufquote und Qualitat der ausgefiillten Fragebdgen nach der bereits umfangreichen
Bearbeitung der Aufgaben in der App zu gewéhrleisten (vgl. BROOKE 1996). Die Anwendung
dieser Skala hat sich in der Praxis in hohem Maf3e durchgesetzt (vgl. BANGOR/KorRTUM/MIL-
LER 2008; BRoOKE 2013). Ein wesentlicher Vorteil besteht vor allem darin, dass sie bereits
bei kleinen Stichproben (N = 8-12) (vgl. BRookE 2013, S. 33) reliable Resultate erbringt.
Ein Abgleich mit Cronbachs Alpha zeigt fiir die SUS einen mittleren Wert von r = 0,85 (vgl.
BanGor/KorTuM/MILLER 2008, S. 575).

Die ersten Ergebnisse zeigen, dass die Gebrauchsfahigkeit auf der Basis der SUS von
BrOOKE (1996) gegeben zu sein scheint (vgl. Abb. 6). Fiir die bisher vorgenommenen Aus-
wertungen zeigt sich fiir das Serious Game ein mittlerer Punktwert von 65. Die von 0 bis 100
reichende Skala ist so konstruiert (vgl. BROOKE 1996), dass sie keine prozentuale Interpreta-
tion erlaubt, sondern lediglich eine auf Basis von Perzentilen. Uber eine systematische Uber-
blicksanalyse von mehr als 200 Studien haben Bangor, Kortum und Miller (2008, S. 588) fiir
die Skala Quartile als Benchmarks definiert, mit deren Hilfe Klassifikationen der Antworten
moglich werden. Danach lasst sich der erzielte Punktwert von 65 als eine gute Gebrauchs-
fahigkeit (Usability) klassifizieren.
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Ich benétigte viel Zeit, bevor ich das Serious Game nutzen konnte. 6,7

Ich fiihle mich sehr sicher, das Serious Game zu nutzen. 6,7

Ich finde, dass das Serious Game sehr benutzerfreundlich ist.

Ich kann mir vorstellen, dass die meisten Spieler das Serious Game sehr schnell
verstehen werden.

I
o}
&
i o}
~

3,3

Ich finde, dass das Serious Game zu viele Inkonsistenzen aufweist. 20,0

Ich finde, dass die verschiedenen Aspekte des Serious Games sehr gut 83 3
integriert sind. g

Ich glaube, dass ich technische Hilfe benétige, um das Serious Game zu
spielen.

e and das Serous Game i u speen

Ich fand das Serious Game unnétig komplex. 16,7
Ich glaube, dass ich das Serious Game kiinftig haufig spielen werde. 20,0

Anmerkung: Die Angaben geben die Zustimmung der Befragten in Punktwerten an (N = 30); die erreichten Werte
sind als Perzentile zu interpretieren

Quelle: eigene Darstellung

3.2 Kognitive Belastungen

Mit der Verwendung des 4C/ID-Ansatzes wurde das Ziel verfolgt, die Lern- und Assess-
mentaufgaben unter Berticksichtigung der kognitiven Belastungen fiir die Lernenden in an-
gemessener Weise zu formulieren. Vor diesem Hintergrund wurden — mittels des Cognitive
Load-Fragebogens (zehn Items auf einer 6er-Likert-Skala) von LEPPINK u. a. (2014) — die drei
Typen der kognitiven Belastungen fiir das Serious Game erhoben (vgl. Tab. 3).

Arten kognitiver Belastungen Serious Game

MW (SD)

Relevante kognitive Belastungen (RCL) 4,06 0,90

Intrinsische kognitive Belastungen (ICL) 3,42 0,80

Extrinsische kognitive Belastungen (ECL) 2,42 0,85

Gesamte kognitive Belastung (GCL) 3,30 0,54
Anmerkungen: N = 30; Gesamtreliabilitét: r = 0,68 (r,, = 0,95;r,,=0,61;r, = 0,56)
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Diese ersten Ergebnisse deuten darauf hin, dass die kognitiven Belastungen der Lernenden
durch die Aufgabengestaltung mittels der 4C/ID-Komponenten erwartungsgemals gesteuert
werden konnten: Im Serious Game sind die relevanten kognitiven Belastungen am héchsten
und die extrinsischen kognitiven Belastungen am geringsten. Somit konnen die Aufgaben-
stellungen als hilfreich und zielfiihrend angesehen werden. Zugleich sind die hochsten An-
strengungen der Lernenden dem eigentlichen Lern- und Assessmentprozess gewidmet. Die
intrinsische kognitive Belastung, die sich auf die Elementenvielfalt bezieht, liegt im mittle-
ren Bereich und signalisiert, dass die Aufgaben fiir ein mittleres Anspruchs- bzw. Komplexi-
tatsniveau konzipiert wurden.

3.3 Erste Hinweise zur Abbildung der modellierten kognitiven Facetten der
nachhaltigen Gestaltungskompetenz im beobachteten Verhalten

Mit dem Spielen des Serious Game wenden die Lernenden ihr Gelerntes an und transferieren
es auf neue Aufgaben bzw. typische doméanenspezifische Handlungssituationen. Die Ant-
worten und Handlungen im Serious Game sollten nach dem Evidentiary-Reasoning-Ansatz
und aufgrund der stringenten Konstruktion von Curriculum, Instruktion und Assessment
die formulierte nachhaltige Gestaltungskompetenz reprasentieren. In Tabelle 4 wird dieser
Zusammenhang dargestellt. Hier werden zunéchst die identifizierten Kompetenzfacetten
(vgl. Abb. 2) den doménenspezifischen Herausforderungen (vgl. Tab. 1) in der Form von
Aufgaben bzw. den Game-Modulen zugeordnet. In einem weiteren Schritt wird zudem der
Anforderungsgehalt mittels eines Schwierigkeitsindex ermittelt. Dabei wurde jede Aufgabe
von didaktischen Expertinnen und Experten im Hinblick auf das kognitive Anforderungs-
niveau, die Komplexitédt, den Grad der Problemstrukturiertheit sowie den Grad der in der
Aufgabe gegebenen Unterstiitzung eingeschdtzt (vgl. BLEy 2017; BLEY/WIETHE-KORPRICH/
WEBER 2015; WEBER u. a. 2016a; WEBER u. a. 2016b). Hierdurch lieen sich neun Aufgaben
als einfach, zehn als mittel und acht als schwer klassifizieren, die zu neun Game-Modulen ag-
gregiert wurden. (Je Modul drei Aufgaben: Als einfach wurden Aufgaben klassifiziert, wenn
sie zwischen 0 % und 33 % der maximal erreichbaren Punkte im Expertenrating erreichten.
Mittelschwere Aufgaben liegen zwischen 34 % und 66 % und schwere Aufgaben zwischen
67 % und 100 %.) Es zeigt sich eine ausgewogene Verteilung der in den Aufgaben konst-
ruierten doménenspezifischen Herausforderungssituationen und Facetten der nachhaltigen
Gestaltungskompetenz sowie ein iiberwiegend mittleres Anforderungsniveau, was im Hin-
blick auf den angestrebten Adressatenkreis angemessen ist. Anzumerken ist, dass die non-
kognitiven Kompetenzfacetten der nachhaltigen Gestaltungskompetenz explizit nicht mit
in das Serious Game aufgenommen wurden, da das Serious Game als Assessment eingesetzt
wird und Aspekte wie Einstellungen und Werte hier nicht klassifiziert werden sollten. In die
Lern-App sind jedoch Sensibilisierungsvideos integriert, um die non-kognitiven Kompetenz-
facetten anzusprechen.
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ezifische Herausforderungssituationen (vgl
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Kognitive Kompetenzfacetten (Abb. 2)
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Anmerkung: Die vollstandigen Bezeichnungen fiir die Kompetenzfacetten lauten: Antizipatorisches Denken (ANTI), Syste-
misches Denken (SYST), Instrumentelles Verstandnis (INST), Nachhaltiges Managen (MANA), Beschaffen und Bewerten von
Informationen (B&BEW), Kommunikation (KOMM); GM1-9 bezieht sich auf die Game-Module 1-9; es wird hier von vier
Kompetenzstufen ausgegangen, die sich unter die Kategorien ,verstehen", ,analysieren”, ,anwenden" und ,agieren"
fassen lassen; die unterste kognitive Taxonomiestufe ,,verstehen” wurde hier nicht explizit kodiert, da der Fokus auf Aus-
zubildende am Ende einer dreijahrigen Ausbildung und zudem auf die eher handlungsorientierte Gestaltungskompetenz
und nicht auf eine Wissenswiedergabe gerichtet ist; Klassifikation der beobachteten Aufgabenschwierigkeit: E = einfach
(ab 67 % Losungshaufigkeit); M = mittel (34 %-66 % Losungshaufigkeit); S = schwer (0 %-33 % Losungshaufigkeit);
N =30 Studierende.

Die beobachteten Antworten und Handlungen in diesem ersten empirischen Zugriff zeigen,
dass die Losungshéufigkeiten und entsprechenden Klassifikationen in einfache, mittelschwe-
re und schwere Aufgaben in nahezu allen Modulen mit den erwarteten Werten korrespon-
dieren.
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3.4 Motivation

Vor dem Hintergrund, dass die appbasierten Lernanwendungen und insbesondere das di-
gitale Serious Game bei Jugendlichen motivierend wirken, wurde die Motivation des Seri-
ous Game in Anlehnung an den Fragebogen von Sailer (2016) {iberpriift. Dieser bildet unter
Bezug auf die Selbstbestimmungstheorie von Deci und Ryan (1993; 2012) die drei Dimen-
sionen ,,Autonomie®, ,Kompetenzerleben“ und ,soziale Eingebundenheit“ mit 13 Items auf
einer sechsstufigen Likert-Skala ab. In diesem ersten Zugriff lie( sich bezogen auf das Serious
Game ein gutes Autonomieerleben (MW = 4,07; SD = 0,86) sowie ein sehr gutes Kompe-
tenzerleben (MW = 4,31; SD = 0,75) bei zufriedenstellenden Reliabilitdtswerten (G
= 0,76, L ompetenzerieben = 05785 T = 0,92; N = 30) feststellen. Die Werte der wahr-
genommenen sozialen Eingebundenheit fielen geringer aus (MW = 2,39; SD = 1,10). Items
wie z. B. ,,Ich habe mich als Teil eines Teams gefiihlt“ wurden eher als nicht zutreffend beant-
wortet. Dieses Ergebnis kann vor allem darauf zuriickgefiihrt werden, dass das Serious Game

Eingebundenheit

auch als Offline-Version konzipiert werden musste, da ein permanenter Internetzugang nicht
an allen Lernorten sichergestellt werden konnte und so eine Vernetzung der Lerner/-innen
nicht moglich ist. Zudem stellt das Serious Game ein Assessment dar, das die individuelle
Leistung des Nutzers bzw. der Nutzerin aufzeigen soll.

L Diskussion, Limitationen und Ausblick

Die Vermittlung einer nachhaltigen Gestaltungskompetenz in der beruflichen Aus- und Wei-
terbildung lésst sich iiber viele Quellen und Hinweise legitimieren. So ist es das Ziel des Pro-
jektes Inno-BBNE, in Anlehnung an die internationale Kompetenzdiskussion (vgl. BLOMEKE/
GUSTAFSSON/SHAVELSON 2015) einen Vorschlag zur Vermittlung einer nachhaltigen Gestal-
tungskompetenz zu entwickeln. Hierdurch sollen die bisher eher abstrakten Definitionen
und Formulierungen in konkrete Anwendungen fiir die Praxis tiberfiihrt werden (vgl. VoLL-
MER/KUHLMEIER 2014). Das Vorhaben orientierte sich dabei an der Curriculum-Instruktion-
Assessment-Triade (vgl. ACHTENHAGEN 2012) sowie an bestehenden Vorerfahrungen aus
der ASCOT-Initiative, in der es um die Visualisierung beruflicher Handlungskompetenz ging
(vgl. WEBER u. a. 2016a; SEEBER u. a. 2016).

Im Rahmen der sehr umfangreichen Domé&nenanalyse auf curricularer Perspektive be-
stand die groRe Herausforderung darin, die in den vielfaltigen Quellen identifizierten Hin-
weise auf Facetten einer nachhaltigen Gestaltungskompetenz zu biindeln, fiir den Bereich
des Einzelhandels zu spezifizieren sowie diese dabei gleichzeitig beziiglich des Anspruchs-
niveaus der Zielgruppe auszubalancieren. Hier wurde ein konnektivitdtsorientierter Ansatz
gewdhlt (vgl. DEL VALLE GrAcIiA 2014), um die Management- mit der Ausbildungsperspek-
tive, die theoretische mit der praktischen und die berufsschulische mit der betriebsbezoge-
nen Sichtweise zu kontrastieren und zu biindeln. Auf diese Weise lieRen sich Ubereinstim-
mungen und Unterschiede sowie Schwerpunkte herausarbeiten und fiir die Formulierung
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der nachhaltigen Gestaltungskompetenz nutzbar machen (vgl. RITTER voN MARX u. a. 2019;
siehe Tab. 1).

Aus instruktionaler Perspektive wurde eine digitale, mobile Lern-App entwickelt, um
einerseits Lerngelegenheiten zu schaffen, die {iber Smartphones und Tablets zugénglich
sind, und andererseits bezogen auf dieses wichtige Thema méglichst nahe an berufliche
und private Situationen heranzukommen. Didaktisch bestand die grol3e Herausforderung
darin, die Komplexitdt des Themas auf wenige Punkte herunterzubrechen sowie auf einem
Smartphone-Display lesbar, strukturiert und ansprechend darzustellen. Hierbei war der di-
daktische Ansatz von van Merrienboer und Kirschner (2013) hilfreich, da dieser mit seinen
vier Komponenten zentrale Elemente der Instruktion aufgreift. Auf dieser Grundlage wur-
den 15 Lernmodule mit einer bis sechs Lernaufgaben zu den Themenbereichen , Kategorien
der Nachhaltigkeit“, ,Nachhaltigkeitsberichterstattung®, ,Siegel“ sowie ,Verpackung/Ent-
sorgung” entwickelt (vgl. KREUZER u. a. 2017a). Die Texte wurden in einfacher Sprache ge-
staltet, um insbesondere der in diesem Ausbildungsberuf gegebenen Heterogenitét gerecht
zuwerden. Um die Praxis zu erreichen, miissen die jeweiligen Anforderungen der App-Stores
beriicksichtigt und Priifschleifen bei der Veroffentlichung durchlaufen werden.

Im Hinblick auf die Assessment-Perspektive wurde ein Serious Game unter Nutzung der
Spielelemente von Kapp (2012) sowie Decker, Wesseloh und Schumann (2015) entwickelt.
Ziel ist es, einerseits den Auszubildenden Gelegenheit zu geben, das Gelernte anzuwenden,
sich kompetent zu erleben und sich auch in weiteren Situationen mit dem Thema Nachhal-
tigkeit zu beschéftigen. Andererseits soll beobachtet werden, inwiefern die Auszubildenden
ihre Facetten einer nachhaltigen Gestaltungskompetenz ausgebildet bzw. weiterentwickelt
haben. Der Erwerb und die Entwicklung einer nachhaltigen Gestaltungskompetenz ist nicht
nur ein kurzfristiger Lern-, sondern auch ein auf lingere Zeit angelegter Entwicklungspro-
zess (vgl. DE Haan 2008). Bereits Weinert (2001) verweist darauf, dass eine Kompetenz
erst dann als erworben angesehen werden kann, wenn das zu beobachtende kompetente
Handeln immer wieder und in wechselnden Situationen gezeigt wird. Auf3erdem liegen oft
die Phanomene der Kluft zwischen Denken und Handeln (vgl. MANDL/GERSTENMAIER 2000)
bzw. des Intention-Behavior-Gap (SHEERAN 2002; SHEERAN/WEBB 2016) vor, d. h., erwor-
benes Wissen und/oder entsprechende Strategien werden nicht in realen Situationen ein-
gesetzt. Dieses kann viele Griinde haben, wie z. B. Gewohnheit, Bequemlichkeit und Kosten
(vgl. HEIDBRINK/SCHMIDT 2009; MAKINIEMI/VAINIO 2014; SIEGRIST/VISSCHERS/HARTMANN
2015). Aus diesem Grund wurde zusétzlich ein Lern- und Arbeitstagebuch in Anlehnung
an Rausch (2011) implementiert. Hiermit soll den Auszubildenden die Moglichkeit gegeben
werden, im Tagesablauf kurze ,Randnotizen® zu machen, welche im Sinne einer Selbst- oder
Peer-Reflexion, aber auch in Reflexionen mit Ausbildenden, Lehrkréften oder der Familie
weiterverarbeitet werden konnen. Alle Lern- und Reflexionsgelegenheiten sind {iber Mobile
Devices sowohl offline wie online zugénglich.

Die ersten Evaluationen, die sich derzeit nur auf das Serious Game beziehen, zeigen, dass
es gelungen ist, eine gebrauchstaugliche App zu entwickeln, Aufgaben theoriekonform im
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Hinblick auf kognitive Belastungen zu entwickeln, kognitive Anspruchsniveaus zielgerichtet
didaktisch zu balancieren (so korrespondieren die erwarteten mit den empirischen Aufga-
benanforderungen) und zudem mit dem Serious Game junge Menschen zu motivieren.

Um auf Basis der erarbeiteten Erkenntnisse Diskussionen mit der Ausbildungspraxis an-
zuregen, wurde eine Handreichung fiir Ausbilder und Ausbilderinnen erstellt, in der neben
der schrittweisen Darstellung des Vorgehens die zugrunde liegenden lehr-/lerntheoretischen
und didaktischen Prinzipien erldutert sowie Anregungen zu Ergdnzungen und zur Weiter-
entwicklung gegeben werden (WEBER u. a. 2019).

Mit Blick auf das zukiinftige Vorgehen miissten weitere umfassende ganzheitliche und
grof3zahlige empirische Uberpriifungen durchgefiihrt werden, um das modellierte Kompe-
tenzmodell ganzheitlich statistisch zu tiberpriifen (vgl. EMBRETSON 2010) und Generalisie-
rungen vornehmen zu kénnen (vgl. u. a. KREUZER u. a. 2017b; WEBER u. a. 2016a).
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Konzeption und Erstellung von Lehr-/
Lernarrangements zur Entwicklung
von Nachhaltigkeitskompetenzen in
den Branchen Lebensmittel, Textil und
Elektro des Einzelhandels

Der Modellversuch FOENAKO: Forderung von Nachhaltigkeitskompetenz fiir
Auszubildende und das Bildungspersonal im Einzelhandel

Nachhaltigkeitskompetenz
Einzelhandel
Lehr-/Lernarrangements
Lernsituationen

Fir die Forderung von Nachhaltigkeitskompetenz kann der Einzelhandel einen wesentlichen Beitrag
leisten. Einerseits bevorzugen die Konsumierenden immer mehr 6kologische Produkte und nachhaltige
Serviceangebote, andererseits kann der Einzelhandel durch das Angebot und die Beratung das Verhalten
der Konsumierenden beeinflussen. Voraussetzung hierfiir ist ein entsprechend qualifiziertes und sensi-
bilisiertes Personal. Hier setzt der Modellversuch FOENAKO an. Wesentlicher Inhalt ist die Konzeption und
Erstellung von Lehr-/Lernarrangements zur Entwicklung von Nachhaltigkeitskompetenz der Auszubilden-
den im Einzelhandel. Diese sind konsequent handlungsorientiert gestaltet und orientieren sich an den
fiir Nachhaltigkeitskompetenz wesentlichen Branchen Lebensmittel, Elektro und Textil.
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1 Ausgangslage und Zielsetzung des Modellversuchs FOENAKO

1.1 Bedeutung und Herausforderungen des Einzelhandels bei der Entwicklung von
Nachhaltigkeitskompetenz

Der deutsche Einzelhandel erreicht mit {iber drei Mrd. Beschéftigten (vgl. HANDELSVERBAND
DEUTSCHLAND 2019) ein Umsatzvolumen von ca. 525 Mrd. Euro (vgl. staTista GMBH 2019).
Dieser bedeutende Wirtschaftssektor unterliegt seit vielen Jahren enormen Marktverdnderun-
gen in verschiedenen Ausrichtungen. Insbesondere gehoren hierzu u. a. Digitalisierungsten-
denzen (E-Commerce, digitale Prozesse) sowie Unternehmenskonzentrationen, Globalisie-
rung und Wettbewerbsdruck. In Abbildung 1 werden die wesentlichen Marktfaktoren fiir die
Entwicklung von Nachhaltigkeitskompetenzen im Einzelhandel dargestellt. Die Bewaltigung
vielfaltiger Anforderungen, die sich aus den Dimensionen der Nachhaltigkeitsfragen fiir den
Einzelhandel ergeben, gehort mittlerweile zu den grof3en Herausforderungen im Einzelhan-
del, unabhéngig von Branche, Betriebs- bzw. Vertriebsform und Unternehmensgrof3e.

Verdnderungsstréme Gesetzliche Veranderte Erwartungen
in der Gesellschaft Regelungen der Mitarbeitenden

Den Markt beeinflussende .
Gesellschaftliche Rolle

Globalisierte, dynamische Faktoren

vernetzte  =— mit Nachhaltigkeitsbeziigen von Unternehmen
Markte im Wirtschaftssektor _— (Corporate Social

Einzelhandel Responsibility)

= . Technische

Veranderte.Anspruche . : Produktverbesserungen

der Kundinnen und Veranderungen in und -innovationen

Kunden Beschaffungsmarkten

Quelle: eigene Darstellung

Das Bewusstsein flir Nachhaltigkeitsfragen hat sich in den letzten Jahren durch Verénde-
rungsstrome in der Gesellschaft enorm entwickelt. So wird Nachhaltigkeit nicht mehr nur als
bloRes Umweltproblem wahrgenommen, sondern es werden auch politische, globale, 6ko-
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nomische und soziale Aspekte einbezogen und diskutiert. Aufgrund der Digitalisierung sind
fiir Verbraucher/-innen die Einkaufsmérkte nicht nur auf stationire Einzelhandelsgeschifte
beschrankt. Durch E-Commerce-Strukturen konnen Kundinnen und Kunden weltweit ihre
Kaufkraft einsetzen, globale und vernetze Markte stehen in Konkurrenz zu regionalen Ein-
zelhdndlern. Die Anspriiche der Kunden und Kundinnen betreffen zunehmend Nachhaltig-
keitsaspekte beziiglich der Ware, ihrer Erzeugung und ihrer Herkunft. Ferner hat sich die
Beschaffungsmarktstruktur fiir Einzelhdndler internationalisiert und dynamisiert. Nach-
haltigkeitsorientierte Produktinnovationen (z. B. energiesparende Elektrogerite) sowie ge-
setzliche Regelungen (z. B. Kreislaufwirtschaftsgesetz, Elektroschrott-Verordnung) stellen
die Einzelhandler vor weitere Herausforderungen. Aber auch die Mitarbeitenden im Einzel-
handel haben durch ihre verédnderten Anspriiche an Arbeitsplédtze und -ablédufe zunehmend
nachhaltigkeitsorientierte Bediirfnisse wie Gesundheitsfiirsorge, Beteiligung an Entschei-
dungsprozessen, Einflussnahme auf das Sortiment, Mitwirkungsrechte. Viele Einzelhandels-
unternehmen sind sich ihrer gesellschaftlichen Verantwortung bewusst und entwickeln ent-
sprechende Malinahmen im Rahmen von Corporate Social Responsibility.

All diese externen Einfliisse und Tendenzen miissen in interdependenten Entscheidungs-
und (Re-)Aktionsfeldern von den Unternehmensleitungen im Einzelhandel in Einklang mit
den jeweiligen betrieblichen Zielen gebracht werden. Abbildung 2 gibt einen Uberblick iiber
die wesentlichen Aktionsfelder.

Personal Unternehmensgrundsatze Lieferantenauswahl,
Aus- und Fortbildung -strategien und -philosophie Beschaffungsmarketing
Nachhaltigkeitsrelevante Gestaltung
Logistikprozesse == Aktionsfelder im —_— betrieblicher
o Infrastrukturen
Einzelhandel
Sortimentspolitik Kommunikationspolitik Servicepolitik

Quelle: eigene Darstellung
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Die Aktionsfelder sind nicht isoliert zu betrachten. Entscheidungen in einem Bereich konnen
weitreichende Auswirkungen auf andere Entscheidungsfelder haben. So hat z. B. die Lie-
ferantenauswahl unmittelbare Wirkung auf die Sortimentspolitik, wenn die Entscheidung
getroffen wird, dass vorwiegend regional anséssige Lieferanten ausgewahlt werden sollen.
Diese Strategie des Angebots von regionalen Produkten muss entsprechend an die Kunden
und Kundinnen kommuniziert werden. Dafiir bedarf es besonders geschulten Personals. So-
mit sind Unternehmensgrundsétze, -philosophien und -strategien zu entwickeln, an denen
alle weiteren betrieblichen Entscheidungen auszurichten sind. Auch sollte in jeder Unter-
nehmensphilosophie ein explizites Bekenntnis zur Nachhaltigkeitsorientierung gegeben
sein. Zentrale Einzelhandelsprozesse umfassen die Beschaffung und Lieferantenauswahl,
die Logistik (Einkauf, Lager, Verkauf), die marketingpolitischen Instrumente, Sortiments-,
Kommunikations- und Servicepolitik sowie die Gestaltung und Ausstattung der betriebli-
chen Infrastruktur (Geb&dude, Energieversorgung, IT ...).

1.2 Bedeutung und Ziele des Projektes FOENAKO fiir die Entwicklung von
Nachhaltigkeitskompetenz

Ein herausragendes Aktionsfeld, das fiir das Uberleben des Unternehmens entscheidend
ist, umfasst die Qualifikation aller Mitarbeitenden, die nur mit entsprechenden Nachhaltig-
keitskompetenzen den Unternehmenserfolg sichern konnen. Fiir den Teilbereich der Aus-
bildung von Nachwuchskraften im Beruf Einzelhandelskaufmann/-frau und Verkaufer/-in
hat FOENAKO einen Beitrag geleistet, der Mitarbeitenden ermoglicht, in konkreten betrieb-
lichen Situationen Nachhaltigkeitskompetenz zu erwerben. Ein Schwerpunkt des Modellver-
suchs war die Entwicklung von praxisorientierten und -tauglichen Konzepten (Lehr-/Lern-
arrangements und Lernsituationen) zur betrieblichen Schulung der Auszubildenden. Diese
Konzepte wurden durch Vertreter/-innen beider Partner (betriebliche Ausbilder/-innen und
Berufsschulvertreter/-innen) des dualen Ausbildungssystems erarbeitet. Die erarbeiteten
Lehr-/Lernarrangements stehen in direktem Zusammenhang mit den iibrigen Ergebnissen
des Modellversuchs, die in Tabelle 1 dargestellt werden.

Die zentralen Ziele des Modellversuchs wurden durch die Projektleitung in Absprache
mit weiteren Projektbeteiligten (insbesondere Ausbildungsbetrieben) konkretisiert. Folgen-
des iibergeordnetes Ziel war Ausgangspunkt fiir die Ableitung weiterer konkreter Projekt-
ziele: Konstruktion, Erprobung und Evaluation von Lehr-/Lernarrangements und Lernsitua-
tionen zum Aufbau und zur Férderung von Nachhaltigkeitskompetenzen fiir Auszubildende
und Bildungspersonal im Einzelhandel (Verkdufer/Verkéduferin, Einzelhandelskaufmann/
Einzelhandelskauffrau).
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Folgende Teilziele wurden festgelegt:

Nachhaltigkeit in situativen Lehr-/Lernarrangements fiir Berufe im Einzelhandel umfas-
send integrieren,

nachhaltiges Denken und Handeln in der betrieblichen Praxis des Einzelhandels imple-
mentieren,

Bildungspersonal (Lehrkrafte, Trainer/-innen, Dozierende, Ausbilder/-innen) fiir Nach-
haltigkeit im Einzelhandel ganzheitlich qualifizieren,

digitale Medien fiir individuelles und kooperatives Lernen zu Nachhaltigkeitsfragen viel-
faltig und integrativ nutzen (,everywhere on any device®),

Transfer der FOENAKO-Produkte in andere Berufe und Zielgruppen erméglichen (sowohl
aus Konsumierenden- als auch Produzierendensicht).

Bei der Entwicklung der Lehr-/Lernarrangements und Lernsituationen wurde insbesondere
auf die Offenlegung von Konstruktionskriterien Wert gelegt. Diese Konstruktionskriterien
wurden von den Projektbeteiligten vereinbart und in Schwerpunkten fokussiert:

Konformitéat und Kompatibilitdt mit den beruflichen Ordnungsmitteln (Ausbildungsord-
nungen, Rahmenlehrplan),

Orientierung an konkreten betrieblichen Ablaufen und Entscheidungsprozessen sowie
eine praxisorientierte Ausrichtung,

vertiefte Exemplaritét statt Vollstdndigkeit bezogen auf mogliche Ansatzpunkte in der
Ausbildungsordnung,

Skalierbarkeit, d. h., die Lehr-/Lernarrangements und Lernsituationen miissen an unter-
schiedliche Zeitbedarfe anpassbar sein (Kiirzungen und Erweiterung stets moglich),

kooperative Erstellung durch Entwicklerteams, die aus betrieblichen Ausbilderinnen und
Ausbildern sowie Berufsschullehrerinnen und Lehrern bestanden und ggf. durch weitere
Expertinnen und Experten erganzt wurden,

Entwicklung von vorwiegend digitalen Medien zur Unterstiitzung betrieblicher Lernsze-
narien wie Mobile Learning, Web-based-Training und eigenverantwortlichem Lernen und
leichter Distribution (insbesondere bei Unternehmen mit mehreren Filialen) sowie leich-
ter und schneller Anpassung von Inhalten,

Eignung zur verstetigten Implementierung in Ausbildungsprozessen,
Offenheit fiir unterschiedliche methodische Zugénge,

Entwicklungsarbeit ist auch virtuell moglich (Kommunikation, Dokumentation usw.).
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Kurzbeschreibung Weiterfiihrende Informationen

Lehr-/Lernarrange-
ments, Lernsituationen

Digitale Medien,
FOENAKO-Toolkit

Qualifizierungskonzept
Bildungspersonal

Lusatzqualifikation fiir
Auszubildende

Nachhaltigkeit wird in situativen Lehr-/Lernarrange-
ments integriert, um nachhaltiges Denken und Handeln
in der betrieblichen Praxis des Einzelhandels in den
Branchen Textil, Elektro und Lebensmittel zu imple-
mentieren.

Zur Unterstiitzung der Lernprozesse wurden Lernvideos,
Experteninterviews, Gamification und andere Medien
entwickelt. Begleitend hierzu werden Videoclips und
weitere Materialien auf der Website zur Verfiigung
gestellt.

Module zur Qualifizierung des Bildungspersonals (Lehr-
krafte, Trainer/-innen, Dozenten/Dozentinnen, Aus-
bilder/-innen:

Q-Modul 1: Erwerb von Nachhaltigkeitskompetenzen in
dualen Ausbildungsberufen verankern

Q-Modul 2: Nachhaltigkeitsforderung in schulische Jah-
resplane und betriebliche Ausbildungsplane integrieren

Q-Modul 3: Lernsituationen mit Lern- und Arbeitsaufga-
ben zu Nachhaltigkeitsfragen planen und dokumentieren

Q-Modul &: Lern- und Ausbildungsmethoden auswdahlen
und planvoll einsetzen

Q-Modul 5: Digitale Medien ,Nachhaltigkeitsbildung"
entwickeln und nutzen (Lernvideos, Social Media etc.)

Q-Modul 6: Lehr-/Lernarrangements zur Nachhaltigkeits-
bildung in der dualen Berufsausbildung realisieren

Q-Modul 7: Kompetenzen/Lernergebnisse feststellen,
messen und bewerten

Q-Modul 8: Gesamt-Evaluation durchfiihren und Trans-
ferpotenziale erschlieBen
(vgl. Tiemeyer 2019)

Alle Materialien wurden mit der Zielsetzung einer
Zusatzqualifikation fiir Auszubildende zum ,,Nach-
haltigkeitsberater" bzw. zur ,Nachhaltigkeitsberaterin®
konzipiert.

Es ist geplant, als Zertifizierungsstelle eine Gesellschaft

fiir Nachhaltigkeit in der Berufsbildung e. V. zu griinden.

http://handle-nachhaltig.de/lernfelder/

http://handle-nachhaltig.de/foenako-
tool-kit

http://handle-nachhaltig.de/qualifizie-
rung-bildungspersonal/

http://handle-nachhaltig.de/


http://Weiterführende
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http://handle-nachhaltig.de/foenako-tool-kit
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Die Projektorganisation erfolgte mit dem Ziel, eine moglichst breite Unterstiitzung der
oben genannten Projetziele zu realisieren. Die wissenschaftliche Begleitung und die Unter-
stiitzung des BIBB waren dabei wesentliche Elemente. Aber auch der Projektbeirat, der aus
Vertreterinnen und Vertretern von Ausbildungsbetrieben bestand und durch Géaste aus Ver-
banden und Hochschulen zeitweilig ergédnzt wurde, hatte wesentlichen Anteil am Erfolg des
Modellversuchs, indem er innovative Impulse fiir die Entwicklerteams gegeben hat. Ergin-
zend wurden Workshops, Arbeitssitzungen, Coachings und Fortbildungen durchgefiihrt.

Der vorliegende Beitrag bezieht sich schwerpunktmaf3ig auf den Ergebnisblock ,Lehr-/
Lernarrangements und Lernsituationen®. Hierbei handelt es sich um die zentralen Elemente
der Projektergebnisse. Alle anderen Ergebnisse beziehen sich hierauf. Informationen zu den
iibrigen Ergebnissen stehen auf der Web-Préasenz des Modellversuchs zur Verfiigung: http://
handle-nachhaltig.de.

2 Lehr-/lernarrangements und Lernsituationen in FOENAKO

Die entwickelten Lehr-/Lernarrangements gehoren zu den zentralen Elementen der Ergeb-
nispalette des Modellversuchs und sollen bei Auszubildenden im Einzelhandel Nachhaltig-
keitskompetenzen auf- und ausbauen. Sie konnen in der betrieblichen Ausbildung verankert
werden und geben dem Ausbildungspersonal Impulse fiir die Umsetzung betriebsspezifi-
scher Ausbildungsprogramme. Aufgrund ihrer praxisorientierten Anlage sind sie direkt in
alle Ausbildungsprogramme von Einzelhandelsunternehmen integrierbar — unabhangig von
Branche, Unternehmensgréf3e und Betriebsform.

2.1 Entwicklerteams fiir Lehr-/Lernarrangements

Bei der Zusammenstellung der Entwicklerteams war von Anfang an ein kollaboratives Ar-
beiten von betrieblichen Ausbilderinnen und Ausbildern sowie Lehrenden der Berufsschule
zielgebend. Entscheidungsraume ergaben sich aufgrund der starken Heterogenitit des Ein-
zelhandels. So gibt es nicht nur zahlreiche Branchen und unterschiedliche Betriebsgrof3en,
sondern auch verschiedene Vertriebsformen (stationédrer Ladenhandel, Versandhandel, am-
bulanter Handel, Automatenhandel), bei denen jeweils spezifische Ausbildungssituationen
vorliegen. Ferner sind die unterschiedlichen Betriebsformen und -konzepte im Einzelhandel
zu berticksichtigen, z. B. Fachgeschift, Spezialgeschéft, Warenhaus, Kaufhaus, Discounter,
Supermarkt, Verbrauchermarkt, SB-Center, Einkaufszentrum, Factory-Outlet, usw. Insbe-
sondere sind auch die erheblichen Einfliisse des Onlinehandels zu beriicksichtigen. Darii-
ber hinaus gibt es beim dualen Partner Berufsschule zahlreiche Varianten der Beschulung,
z. B. Teilzeit- und Blockunterricht, Klassen fiir ,Verkiirzer/-innen“ (Auszubildende, die einen
zeitlich verkiirzten Ausbildungsvertrag haben), Klassen fiir Wiederholer bzw. Auszubildende
mit besonderem Forderbedarf, Branchenklassen (nur Lebensmittel, Textil, ...) und branchen-
gemischte Klassen, spezielle Kooperationsklassen (z. B. ausschlieRlich mit Auszubildenden
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eines GroRunternehmens), Verkaufer-/Verkduferinnen und Einzelhandelskaufleute in einer
Klasse, Unter-, Mittel-, Oberstufenklassen usw.

All diese betrieblichen und schulischen Spezifika sollten in den Entwicklerteams bertick-
sichtigt werden. Nach einem intensiven Einigungsprozess wurden die fiir den Einzelhandel
wesentlichen Branchen ausgewéhlt, fiir die jeweils ein Entwicklerteam gebildet wurde: Le-
bensmittel, Textil und Elektrowaren. Das Ausbildungspersonal anderer Branchen (z. B. Mo-
bel, Baumarkt, Uhren/Schmuck, Parfiimerie/Kosmetik usw.) sollte aber in der Lage sein, die
entwickelten Lehr-/Lernarrangements ebenfalls einzusetzen, da entsprechende branchen-
bezogene Modifikationen leistbar sind.

2.2 UnterstiitzungsmaBnahmen bei Konstruktion, Dokumentation und Evaluation von
Lehr-/Lernarrangements

Innerhalb jedes branchenorientierten Entwicklerteams sollten die oben genannten Beson-
derheiten der dualen Partner beriicksichtigt werden. Hierzu wurde den Entwicklerteams ein
breites Repertoire an Unterstiitzungsmafinahmen angeboten: Neben individuellen Gespra-
chen und Coachings fanden Workshops und Arbeitssitzungen statt; es wurden aber auch di-
gital gestiitzte Kommunikationsstrukturen genutzt. Insbesondere hat sich eine projekteige-
ne Cloud als Dokumenten-Management-Tool bewéhrt. Alle UnterstiitzungsmaRnahmen sind
zusammengefasst und dokumentiert im FOENAKO-Tool-Kit, welches {iber die Homepage des
Modellversuchs frei verfiigbar ist (vgl. http://handle-nachhaltig.de/foenako-tool-kit).

Elemente des FOENAKO-Tool-Kits:

FOENAKO-Workshops (Texte, Prasentationen, Videos zu den Workshops),

Facebook-Community (6ffentliche Gruppe mit zum Projektende iiber 140 Mitgliedern aus
der Berufsbildungspraxis und dem Einzelhandel, zeitweise iiber 300 Auszubildende ha-
ben diese Gruppe extrem wenig genutzt, Facebook ist offensichtlich immer weniger eine
Plattform fiir Jugendliche und auch nicht fiir die Mehrzahl des Bildungspersonals),

Videos und Youtube-Kanal (31 Lehr- und Lernvideos im Youtube-Kanal ,,Handle-Nachhal-
tig.de),

Material-Pool (Sammlung von Links, Literatur und Texten),

Vorlagen und Checklisten (fiir die Entwicklung, Dokumentation und Evaluation von
Lehr-/Lernsituationen),

Tipps zur projekteigenen Cloud als Wissensdatenbank und Dokumentenmanagement-
Tool,

Tipps zum Auffinden von Open Educational Resources,
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digitale Didaktik-Tools fiir die Gestaltung und Steuerung von Lernprozessen wie z. B.
Flipped-Classroom-Prinzip, Gamification,
Tools zum kollaborativen Schreiben,
Kahoot, Padlet, Popplet,
Learning-Apps,
Learning-Snacks,
Lernvideos,
Jimdo.

Dariiber hinaus hatten die Entwicklerteams Zugriff auf zahlreiche Materialien aus den acht
Qualifizierungsmodulen fiir das Bildungspersonal (siehe Tabelle 1; vgl. TIEMEYER 2019).

Alle Unterstiitzungsmafnahmen wurden bedarfsorientiert und in Absprache mit den
drei Entwicklerteams bereitgestellt.

2.3 Entwicklungsprozess der Lehr-/Lernarrangements

Die Lehr-/Lernarrangements wurden in einzelnen Etappen entwickelt, die sich teilweise
inhaltlich und auch zeitlich iiberlappt haben. Teilweise mussten einzelne Phasen mehrfach
bzw. parallel durchlaufen werden. Der hier beschriebene Entwicklungsprozess ist somit
nicht als eine lineare Abfolge einzelner Arbeitsschritte zu sehen, sondern eher im Sinne eines
kontinuierlichen ,Prototypings®, also einer stetigen Weiterentwicklung bereits erzielter Er-
gebnisse.

2.3.1  Handlungsmatrix und didaktische Leitfragen

Ausgangsbasis der Entwicklungsarbeit waren der Ausbildungsrahmenplan und die Ausbil-
dungsordnung fiir den Beruf , Einzelhandelskaufmann/-frau“ (Bundesgesetzblatt Jahrgang
2004 Teil I Nr. 38, ausgegeben zu Bonn am 26. April 2004). Hinzu kamen der entsprechende
Bildungsplan des Landes NRW sowie die didaktische Jahresplanung der beteiligten Berufs-
kollegs und die betrieblichen Ausbildungspléne der Praxispartner. Im ersten Schritt wurden
diese Richtlinien gesichtet und analysiert um zu identifizieren, bei welchen Themen, Inhal-
ten und Handlungsfeldern sich relevante Nachhaltigkeitsbeziige feststellen lassen. Zur Visu-
alisierung der identifizierten Ergebnisse verwendeten die Entwicklerteams eine Handlungs-
matrix, in der die entsprechenden Kriterien je Lernfeld zu erfasst wurden. Hierbei wurde
jeweils eine didaktische Parallelitdt der Lernorte Betrieb und Berufsschule angestrebt, wobei
deren jeweilige Besonderheiten einbezogen wurden.
Exemplarisch wird in Tabelle 2 aus dem Lernfeld 1 ein Teilergebnis dargestellt:
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Themen/Inhalte/Handlungs- | Nachhaltigkeitsbezug Bezug zur Ausbildungs- | Lernsituationen und Beitrage
felder bzw. Nachhaltigkeits- ordnung (A0) der Lernorte
instrumente
Unternehmensleitbild und Mission des Unternehmens; A0 1 (Der Ausbildungs- Welches Leitbild steht im Einzel-
strategische Zielsetzungen Zielkatalog unter Ver- betrieb) handelsunternehmen XY im
wendung der Sustainable Fokus? Mission, Vision und Ziele
Balanced Scorecard (S-BSC) analysieren, formulieren und
.leben”.
Einzelhandelsunternehmen (SR-Berichte, Okobilanz, A0 1 (Der Ausbildungs- Positionierung von Einzel-
ganzheitlich bewerten, Sozialstandards, Bench- betrieb) handelsunternehmen in der
(orporate Social Responsi- marking Praxis — Unternehmen als
bility (CSR) (Unternehmen soziale Systeme erkennen und
und gesamtgesellschaftliche einordnen.
Verantwortung)

Quelle: eigene Darstellung, vgl. auch die Projekt-Homepage http://handle-nachhaltig.de/vorlagen-und-checklisten/
(Stand: 07.08.2020)

Im néchsten Schritt wurden unter Beteiligung aller Projektmitglieder diejenigen Lernsitua-
tionen ausgewéhlt, die einen besonderen Bezug zur Entwicklung von Nachhaltigkeitskompe-
tenz und fiir die Praxis des Personals im Einzelhandel besondere Relevanz besitzen. Hierzu
wurden die konkreten betrieblichen Situationen herangezogen, die dann den Ausgangspunkt
fiir die zu entwickelnden Lehr-/Lernarrangements bzw. die Lernsituation bildeten. Eine be-
sondere Herausforderung bestand darin, die verschiedenen Dimensionen der Nachhaltigkeit
iiber Kompetenzerwartungen fiir die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen des Einzelhandels
abzubilden. Die Aufgabe bestand also darin zu bestimmen, {iber welche Kompetenzen sie
verfiigen miissen, um die unterschiedlichen Anforderungen (siehe Tabelle 3) zur Férderung
von Nachhaltigkeit zu bewéltigen. Hierfiir wurden bereits zu Anfang der Entwicklung von
Lehr-/Lernarrangements den Entwicklerteams Gestaltungshilfen zur Verfiigung gestellt, um
durch zentrale Leitfragen didaktische Kriterien der Ausbildung in Nachhaltigkeitskontexten
zu integrieren. Ein Beispiel zeigt Tabelle 3.
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Didaktisches Kriterium

Soziale, 6kologische und 6konomi-
sche Aspekte (Wechselbeziige, Wider-
spriiche, Dilemmata)

Auswirkungen auf andere (lokal,
regional, global)

Auswirkungen in der Zukunft (positi-
ve Zukunftsvision)

Handlungsstrategien (Konsistenz,
Suffizienz, Effizienz)

Lebenszyklen und Prozessketten
(Produkte, Prozesse)

Welche sozialen, 6kologischen und 6ko-
nomischen Aus- und Wechselwirkungen
hat die Entscheidung fiir eine berufliche
Problemldsung?

Welche Auswirkungen hat die Entschei-
dung fiir eine berufliche Problemldsung
fiir mich und andere Menschen - lokal,
regional und global?

Welche Auswirkungen hat die Ent-
scheidung fiir eine konkrete berufliche
Problemldsung in der Zukunft?

Wie lassen sich unternehmerische
Nachhaltigkeitsstrategien bei der Ent-
scheidung nutzen?

Wie sieht das Produkt bzw. die Dienst-
leistung tiber den gesamten Lebenszyk-
lus bzw. iiber die gesamte Prozesskette
aus?

Quelle: WiLBeRS 2012 in Anlehnung an KASTRUP u. a. 2012

2.3.2

Leitfrage Gestaltungsfrage fiir Lernsituationen

Wie lassen sich in den Lernsituationen
soziale, dkologische und dkonomische
Aus- und Wechselwirkungen des berufli-
chen Handelns in der Lernsituation the-
matisieren? (Langerfristig alle Aspekte)

Wie lassen sich in der Lernsituation Aus-
wirkungen des beruflichen Handelns auf
die Lernenden und andere Menschen
(lokal, regional, global) thematisieren?

Wie lassen sich in der Lernsituation Aus-
wirkungen des Handelns in der Zukunft
thematisieren?

Wie kdnnen unternehmerische Nach-
haltigkeitsstrategien in der Lernsituation
aufgegriffen werden?

Wie ldsst sich die Einbettung des Produkts
beruflichen Handelns in der Lernsituation
in den Lebenszyklus des Produkts bzw.
die Prozesskette in der Lernsituation
thematisieren?

Situative Verankerung der identifizierten betrieblichen Handlungsfelder

In der nédchsten Phase der Entwicklung der Lehr-/Lernarrangements bestand die Aufgabe
darin, auf der Grundlage der identifizierten Handlungsfelder die Skizzierung und spétere
textliche Ausformulierung der konkreten Lernsituationen vorzunehmen, die offen genug
sein sollte, um anspruchsvolle Lernprozesse auszulésen und um gleichzeitig zielorientiert
auf den Erwerb von Nachhaltigkeitskompetenz hinauszulaufen. Parallel dazu wurden erste
Kompetenzen und Lernziele formuliert.
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Beispiele fiir die Beschreibung der Lernsituationen
Elektro-Branche

Lernfeld 5 — Werben und den Verkauf fordern
Inhalt: Planung und Durchfiihrung einer Sonderverkaufsaktion nachhaltiger Elektroartikel
Zeitrichtwert: ca. 10 Std.

Situationsbeschreibung:

In der wochentlichen Besprechungsrunde wird das Verkaufsteam des Elektrofachmarkts vom Ge-
schaftsfiihrer liber eine neue Aktion des Unternehmens in Kenntnis gesetzt. Fiir einen 20-tdgigen
Aktionszeitraum sollen die Nachwuchskrdfte der Verkduferinnen und Verkdufer des Elektromarkts
eine 20 gm groRe Fldache, die sich direkt am Haupteingang befindet, gestalten. Die Aktion steht
unter dem Motto ,Nachhaltige Produkte: Unsere Besten fiir Sie!"

Sie haben vor kurzem nach Ihrer Ausbildung zum Verkaufer bzw. zur Verkduferin im Elektromarkt
als Nachwuchskraft begonnen. Nun sollen Sie gemeinsam mit den anderen ,Neuen" das passende
Sortiment fiir die Sonderverkaufsflache zusammenstellen und bewerben.

Die Unternehmensleitung mochte damit die Kundinnen und Kunden fiir die Thematik ,,Nachhal-
tige Elektroprodukte" sensibilisieren und als kompetenter Partner in diesem Bereich prasentieren.
Im Bereich des Service soll vor allem die kostenlose Entsorgung defekter Altgerdte hervorgehoben
werden, um die Kundinnen und Kunden zum Besuch zu motivieren und sich gegeniiber Onlinean-
bietern einen Vorteil zu verschaffen.

Ihr Filialleiter erwartet von Ihnen eine Ubersicht iiber die Gestaltung der Sonderverkaufsfliche mit
nachhaltigen Elektro-Artikeln. Verdeutlichen Sie dabei, warum Sie diese Produkte aus der Perspek-
tive der Nachhaltigkeit ausgewahlt haben.

Legen Sie einen Werbeplan vor, welcher die Aktion den Kundinnen und Kunden friihzeitig und inte-
ressant kommuniziert. Der Etat fiir die Gestaltung der Flache sowie die Planung und Umsetzung des
Werbeplans soll fiinf Prozent der jahrlichen Werbeausgaben nicht {iberschreiten.

Der Elektromarkt ist ein lokaler Fachmarkt mit 20 Angestellten auf 2.000 qm in einem Fachmarkt-
zentrum. Gemdl der Unternehmensphilosophie werden die Kundinnen und Kunden umfassend und
kompetent zu den Produkten beraten. Das Beratungskonzept des Unternehmens umfasst neben den
funktionalen Eigenschaften der Produkte auch die Aspekte der nachhaltigen Herstellung und Ent-
sorgung und des Energieverbrauchs der Gerdte. Im Rahmen der (SR sehen sich die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter in der Pflicht, den Kundinnen und Kunden bei ihren Kaufentscheidungen zur Seite
zu stehen und wollen dabei Nachhaltigkeitsaspekte professionell beriicksichtigen. Die Kundinnen
und Kunden schdtzen die personliche Beratung im Unternehmen und sind fiir die Impulse des Be-
ratungspersonals aufgeschlossen.
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Textilbranche

Lernfeld 2: Verkaufsgesprache kundenorientiert fiihren
Inhalt: Verkaufsgesprache zu fair organic Textilien erfolgreich fiihren
Zeitrichtwert: ca. 14 Std.

Situationsbeschreibung:

Das Einzelhandelsunternehmen Boutique Pink Fashion — ein Unternehmen des Textileinzelhan-
dels = mdchte eine Sortimentserweiterung unter nachhaltigen Aspekten durchfiihren. Deshalb
hat die Inhaberin der Boutique, Marit Engels, alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu einer
Besprechung eingeladen, um die Neuausrichtung der Warengruppen Damenoberbekleidung (DOB)
und Kinderbekleidung vorzustellen. Dabei sollen auch erste Schritte, die in Angriff ggnommen
werden sollen, konkret bekannt gemacht werden.

Frau Engels nennt auf der Besprechung drei Schwerpunkte, die das Unternehmen durch die Sorti-
mentserweiterung setzen mochte:

starkere Kunden- und Serviceorientierung
Auswahl an Artikeln mit aussagekraftigen Label
Anpreisung der fair organic Textilien im Verkaufsgesprach

Da Sie groBes Interesse an der Mitarbeit zu der oben genannten Problematik haben, hat Frau Engels
Sie als Vertreterin/Vertreter der Gruppe der Auszubildenden fiir das Projektteam benannt.

In der Auftaktsitzung des Projektteams in der Folgewoche sind sich alle einig: Man kann bei dieser
umfassenden Problematik nur schrittweise vorgehen.

Um die Sortimentserweiterung zeitnah voranzubringen, schldgt Frau Engels vor, zunachst eine To-
do-Liste anzufertigen, in der Sie Ihre weitere Vorgehensweise konkretisieren.

Frau Engels bittet Sie darum, daran zu denken, dass alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in der

Lage sind, sobald die fair organic Textilien im Sortiment integriert sind, diese fachkompetent und
kundenorientiert zu verkaufen.
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Lebensmittelbranche

Lernfeld 9 - Preispolitische MaBnahmen vorbereiten und durchfiihren
Inhalt: Preiskalkulation fiir Bio-Lebensmittel im Rahmen nachhaltiger Sortimentspolitik
Zeitrichtwert: ca. 12 Std.

Situationsbeschreibung:

Im zweiten Ausbildungsjahr sind Sie in der Obst- und Gemiiseabteilung Ihres Marktes eingesetzt.
Neben der Bestellung, Annahme, Pflege und Prdasentation der Ware werden dort auch die Verkaufs-
preise fiir dieses Marktsegment kalkuliert und festgelegt. Am heutigen Tag bittet Ihre Filialleiterin
Sie sowie alle Mitarbeiter/-innen der Abteilung zu einem Informationsgesprdch in den Aufenthalts-
raum:

,Liebe Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen unserer Obst- und Gemiiseabteilung, ich mdchte Ihnen
zuerst fiir Ihre Arbeit hier danken. Der Grund unseres Treffens ist, dass mich gestern ein Schreiben
unseres Stammlieferanten erreichte, dass er in den ndachsten Monaten Preisanpassungen im kon-
ventionellen Obst- und Gemiisesegment, beginnend mit den Apfelsorten, vornehmen wird. Wir
missen uns somit zeitig auf hohere Listeneinkaufs- bzw. Bezugspreise einstellen.

Unter diesen Voraussetzungen habe ich, dank des Besuches der ANUGA, Kontakt zu einem regiona-
len Obst- und Gemiiseerzeuger aufgenommen. Er garantiert uns unter anderem, dass seine Waren
mit dem EU-Bio-Label ausgezeichnet und/oder Naturland-zertifiziert sind. In den ndchsten Tagen
werden wir fiir die Apfelsorten ein erstes Preis- und Mengenangebot von ihm erhalten.

0b wir unserem Stammlieferanten die Treue halten oder den neuen regionalen 0bst- und Gemiise-
anbieter wahlen, hangt wie immer stark davon ab, welche Preise wir den Kunden und Kundinnen
nun anbieten kénnen bzw. welche sie letztlich - auch mit Blick auf ihre Kaufkraft sowie die An-
gebote der Konkurrenz — akzeptieren.

Meine Bitte ist es, dass Sie fiir die Apfelsorten mit Blick auf die Preisanpassung unseres bisherigen
Lieferanten sowie das Angebot des regionalen Obsterzeugers die jeweiligen Verkaufspreise (neu)
kalkulieren. Zusdtzlich zur Preisbildung bitte ich Sie, unter Beriicksichtigung weiterer fiir Sie relevan-
ter Faktoren eine sortimentspolitische Entscheidung abzugeben, von welchem Anbieter wir die Apfel
und weitere Produkte zukiinftig listen sollen.

Bitte teilen Sie mir zeitnah mit, welche Informationen Sie von mir in diesem Rahmen benétigen. Ich
werde lhnen diese dann zur Verfiigung stellen.

Herzlichen Dank!"
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Diese Ausgangssituationen sind in eine Dokumentationsstruktur eingebettet, die auch eine
curriculare, inhaltliche und zeitliche Einordung sowie Lernaufgaben, Hinweise zur Lerner-
folgsiiberpriifung und Leistungsbewertung beinhaltet. Ferner sind noch die konkreten Lern-
inhalte benannt und die Kompetenzerwartungen mit Operatoren aufgefiihrt.

Die Lernaufgaben orientieren sich an den Phasen der vollstindigen Handlung. Eine ent-
sprechende Vorlage wurde den Entwicklerteams zur Verfiigung gestellt. Bei den Lernaufga-
ben werden konkrete Handlungsprodukte von den Auszubildenden erwartet, aus denen der
Lernzuwachs ableitbar ist. In den Tabellen 4 bis 6 werden Beispiele aus drei verschiedenen
Branchen gezeigt, die sich auf sechs Stufen der vollstindigen Handlung beziehen.

[1] Informieren/Wahrnehmen
Die Auszubildenden informieren sich tiber die Preisbildung in einem Einzelhandelsunternehmen und speziell in
Bezug auf konventionelle und Bio-Produkte in [hrem Ausbildungsbetrieb/Markt.

Handlungsprodukte

Die Auszubildenden lesen sich die Situationsbeschreibung intensiv Dokumentationsform zur Sammlung
durch. der EinflussgroRen/notwendigen
Die Auszubildenden ergriinden und sammeln anhand Ihres Informationen

Vorwissens, lhres Lehrbuches sowie der aktiven Befragung von Ent- Verkniipfung der LS mit Lernort

scheidern bzw. Entscheiderinnen im Ausbildungsbetrieb, welche
Einfliisse auf den Preis (z. B. Konkurrenz) wirken.

Diskussion von Bildungspersonal und Auszubildende iiber Preis- Erweiterung der obigen Dokumen-
bildung in Unternehmen des Einzelhandels. tationsform

[2] Planung
Die Auszubildenden entwickeln in Teams Handlungsschritte fiir ihr weiteres lorgehen, mit dem Ziel, eine Preiskal-
kulation/Preisbildung fiir die Apfel zu présentieren sowie aufbauend eine eher ,konventionelle” oder ,nachhaltige"
sortimentspolitische Entscheidung zu empfehlen.

Handlungsprodukte

Die Auszubildenden erhalten in Verbindung mit lhrer Dokumenta- selbstgewdhlte Dokumentationsform
tionsform weitere Materialien (siehe Anhang): Angebot der Liefe-

ranten, Marktforschungsberichte etc. und sichten die Materialien

und machen erste Aufzeichnungen.

Die Auszubildenden erstellen in Teams vorldufige Handlungs- vorldufige Handlungspldne in selbst-
schritte fiir ihr weiteres Vorgehen mit dem Ziel einer Prdsentation gewdhlter Dokumentationsform

zur Preiskalkulation/Preisbildung sowie einer sortimentspolitischen

Entscheidung.
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[5] Kontrolle
Die Auszubildenden erhalten Riickmeldungen tber ihre Handlungsprodukte und Prdsentationen aus der Gruppe
bzw. durch den Filialleiter (bzw. das Bildungspersonal).

Handlungsprodukt

Die Auszubildenden holen sich ein Feedback ihrer Mit-Azubis und des Feedback
Bildungspersonals zu ihrer Prasentation ein.

[6] Auswertung
Die Auszubildenden reflektieren ihre Erfahrungen, Schwierigkeiten, Erfolge. Gegebenenfalls kdnnte eine Analyse von
Umsatz/Absatz aus der Sonderfldche erfolgen.

Handlungsprodukt

Im Rahmen einer Ausstellung der Handlungsprodukte oder in Ge- Diskussion (z. B. Fishbowl, Think-Pair-
sprachskreisen kdnnen sich die Auszubildenden tiber ihre Erfahrungen Share, Podiumsdiskussion)
austauschen und erhalten Riickmeldungen zur geleisteten Arbeit.

[7] Vertiefen/Transfer
Die Auszubildenden transferieren und vertiefen das erworbene Fachwissen.

Handlungsprodukt

Die Auszubildenden benutzen eine Quiz-App (z. B. kahoot.it, QUIZ- »Quiz-Spiel" mit

ZER) zur Anwendung und Vertiefung des erarbeiteten Wissens. Multiple-Choice-Fragen
Maoglicher Bezug zum Fach Englisch: Die Auszubildenden erweitern Fragen/Antworten zu (internatio-
die ausgesuchte Quiz-App um einen englischsprachigen Frage/ nalen) Labeln und Siegeln in der
Antwort-Teil. Quiz-App (englisch)

Die Auszubildenden diskutieren iiber die Grenzen und Maglichkei- Meinungsaustausch in wertschdt-
ten nachhaltiger Elektro-Produkte, auch beziiglich der Glaubwiir- zender und konstruktiver Weise

digkeit, zu verschiedenen nachhaltig produzierten Produkten.

Mdglicher Bezug zum Fach Englisch: Die Auszubildenden vertreten sachlich begriindete Bewertungen
ihre personliche Meinung, auch beziiglich der Glaubwiirdigkeit, zu von Labeln in Form von englisch-
verschiedenen nachhaltig produzierten Produkten in einem inter- sprachigen Internetposts

nationalen/englischsprachigen Nachhaltigkeitsforum.

Fiir diese formulierten Lernaufgaben sind nun die entsprechenden konkreten Lerninhalte
gemal} der Ordnungsmittel und Richtlinien zu bestimmen, damit auch im Hinblick auf die
Abschlusspriifungen die erforderlichen Inhalte in der Ausbildungszeit thematisiert werden.
AbschlieRend sind noch die konkret angestrebten Kompetenzerwartungen mit den entspre-
chenden Operatoren zu fixieren.


http://kahoot.it
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Kompetenzbereich/Operator | Kompetenzerwartung

[

[2]

B3]

[4]

[5]

6]

Informieren/Wahrnehmen

Planen

Entscheiden

Durchfiihren

Kontrollieren

Bewerten und Transfer

Die Auszubildenden ...

beschaffen und sichten Informationen, die im Kontext der Nachhaltigkeit fiir
Elektroartikel aussagekraftig und kundenorientiert sind;

identifizieren Kriterien, die fiir die Auswahl der Produkte geeignet und fiir
Kunden und Kundinnen nachvollziehbar sind;

informieren sich im ,Elektrogesetz" tiber die Pflichten des Einzelhandels und
identifizieren Serviceangebote fiir Kunden und Kundinnen (Gesetz iiber das
Inverkehrbringen, die Riicknahme und die umweltvertragliche Entsorgung von
Elektro- und Elektronikgeraten vom 20.10.2015).

formulieren schriftlich klare Zielvorgaben zur Produktauswahl fiir die Sonder-
verkaufsfldache;

tibernehmen selbst Verantwortung fiir die Erfiillung der selbstgestellten Auf-
gaben und bringen sich aktiv in die Arbeit ein;

begriinden sachgerecht die geplanten Handlungselemente in den Teambespre-
chungen.

bringen sich in der personlichen Bewertung der bisherigen Handlungen
konstruktiv im Entscheidungsprozess ein;

zeigen im Gesprach mit anderen durch aktives Zuhoren, dass erforderliche
Korrekturen verstanden und umgesetzt werden.

erstellen einen vollstandigen und praxisnahen Werbeplan fiir die Kommunika-
tion mit den Kunden und Kundinnen iiber die Sonderverkaufsflache;

wadhlen begriindet Elektroartikel mit deutlicher Nachhaltigkeitsperspektive fiir
die Sonderflache aus;

formulieren tiberzeugende Verkaufsargumente in professioneller Weise fiir

den Einsatz im Beratungsgesprach oder im Rahmen der Werbebotschaften mit
kundenorientiertem Bezug zu Nachhaltigkeitskriterien;

entwickeln Serviceangebote zur kundenorientierten Entsorgung von Altgerdten.

erkennen und erldutern Abweichungen zwischen den verabredeten Leistungen
der Entscheidungsphase und den realisierten Handlungsprodukten der Durch-
fiihrungsphase;

vergleichen selbsterstellte und fremde Produkte in der Prdsentationsphase und
geben Riickmeldungen in konstruktiver Weise;

korrigieren eigensténdig Fehler und kommunizieren durch aktives Zuhdren in
Reflexionsgesprdchen.

setzen sich Arbeits- und Verhaltensziele in schriftlicher Form zur Entwicklung
ihrer Fahigkeiten hinsichtlich des Einschdtzens nachhaltiger Produkteigenschaf-
ten, der Planung von WerbemaBnahmen und der Umsetzung von Vorschriften;
diskutieren grundsatzlich in konstruktiver Weise und bringen eine eigene
Meinung in Teamgesprdchen ein;

erkennen in der Durchfiihrung der Tatigkeiten eigene Fortschritte, aber auch
evtentuell noch verbesserungsfahige Fahigkeiten in der Kommunikation und
Erfillung von Arbeitsauftragen.
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2.3.3  Beschreibung konkreter Lehr-/Lernarrangements auf der Basis der Lernsituationen

Zur Durchfiihrung von Lehr-/Lernarrangements und Steuerung der Lehr-/Lernprozesse stel-
len die Lernsituationen bzw. die Projekt- und Arbeitsauftrége eine wesentliche abgestimmte
Vorgabe dar. Auf dieser Basis ist durch das Bildungspersonal die notwendige Einsatzplanung
zu konkretisieren. Dabei sind festzulegen:

Phase der Durchfiihrung (geméR dem Konzept der vollstdndigen Handlung),
die erwarteten Lernergebnisse (Handlungsprodukte),
die einzusetzenden (vorzubereitenden) Methoden und Medien sowie

die Lernorte, an denen der Einsatz erfolgt.

Beziiglich der erwarteten Handlungsprodukte sind diejenigen genauer zu spezifizieren und
festzulegen, auf die das Lehr-/Lernarrangement im Ergebnis ausgerichtet ist. Zur Uberprii-
fung des Erreichens der Kompetenzerwartungen miissen Kriterien entwickelt werden, die
fiir die Beurteilung der Lernergebnisse herangezogen werden sollen.

Beispiel fiir die Textilbranche:

Kurzbeschreibung der Lerngruppe: Es handelt sich um eine Auszubildende im ersten Ausbildungsjahr — Schwerpunkt Textil.
Alle Auszubildenden haben als Vorbildung den Schulabschluss Fachoberschulreife oder einen hoherwertigen Abschluss. Bei
den Ausbildungsbetrieben handelt es sich u. a. um Benetton, Peek & Cloppenburg, Ansons, Weingarten, Gant, Galeria Kauf-
hof, Hirmer groBe GroRen, Dolzer MaRkonfektiondre, u. a. Folglich handelt es sich hierbei um eine homogene Lerngruppe mit
dhnlichen Lernvoraussetzungen.

Handlungsphase: Informieren/Wahrnehmen:

Die Auszubildenden informieren sich {iber Stilrichtungen und entsprechende Label, die zum Kernsortiment der Pink Fashion
Boutique passen. Sie recherchieren ergdnzend, welche Label bereits bei den Kundinnen und Kunden bekannt sind und von
anderen Einzelhandelsbetrieben erfolgreich gefiihrt werden.

Handlungsprodukte (erwartet) Methoden-/Medieneinsatz Lernortkooperation (Hinweise)
Erweiterte Ubersichtsliste der Klassengesprdch Zusammenarbeit /Unterstlitzung
Label/tabellarische Darstellung Gruppenarbeit durch die Praxispartner;
der Label Internetrecherche/PC, Internet Inspektion des Sortiments im
Ubersichtsliste/Mindmap zu den Think-Pair-Share Ausbildungsbetrieb mit Blick
moglichen Argumenten bzgl. fair Powerpoint- oder Worddokument auf Warengruppen und deren
organic Textilien Online-Frage-Tool, z. B. Grafstat- Labels sowie Siegel; Befragung
Online-Frage-Tool inkl. Frage- auswertung der Mitarbeiter/-innen und Vor-
bogen Passantenbefragung gesetzten.

Weitere Beispiele finden sich unter http://handle-nachhaltig.de/lernfelder/.


http://handle-nachhaltig.de/lernfelder/
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2.3.4  Kompetenzfeststellung fiir zentrale Handlungsprodukte

In Ergédnzung zu den auf dem Curriculum basierenden Lernsituationen und den Lehr-/Lern-
arrangements wurde im Modellversuch eine exemplarische Vorlage fiir einen Kriterienka-
talog zur Bewertung der individuellen Handlungsprodukte der Auszubildenden entwickelt.
Dieser Kriterienkatalog dient als Ausgangspunkt fiir die Bewertung einzelner Leistungen der
Auszubildenden, um ihnen einerseits ein faires und objektiviertes Feedback geben zu kon-
nen und andererseits den Erfolg von betrieblichen Ausbildungsmafnahmen zu erfassen.

Die Beurteilung der Lernergebnisse setzt voraus, dass die aus den Lernsituationen ab-
geleiteten Lernaufgaben (mit den Phasen der vollstindigen Handlung) zu konkreten Losun-
gen im Sinne von Handlungsprodukten fiihren. Diese Handlungsprodukte umfassen ein sehr
breites Repertoire an Moglichkeiten. Sie sind stets im Kontext der Lernaufgaben der betrieb-
lichen Lernsituation zu verstehen.

Indikatoren zur Beurteilung der Handlungsprodukte bzw. Lernergebnisse sind z. B.:

Anschaulichkeit und Versténdlichkeit der Losung,
Situations-, Arbeits- und Geschéaftsprozessorientierung,
fachliche Korrektheit und Vollstédndigkeit,
Wirtschaftlichkeit der Losung fiir den Ausbildungsbetrieb,
Sozialvertraglichkeit,
Umweltvertraglichkeit und 6kologische Ausrichtung
Kreativitat und Zukunftsfahigkeit.
Diese Indikatoren wurden in einer Vorlage zusammengefasst, sodass fiir die zentralen

Handlungsprodukte der Auszubildenden Bewertungen vorgenommen und dokumentiert
werden kénnen.

2.4 QualitatssicherungsmaBnahmen

Projektleitung und Entwicklerteams waren an einer objektivierbaren Qualitatssicherung in-
teressiert. Eine wesentliche Basis fiir Gesprache iiber die Qualitédt von entwickelten Lehr-/
Lernarrangements war eine Checkliste, an der sich die Entwicklerteams orientieren konnten
und die zudem ein zentrales Evaluationsinstrument darstellte.

Die Qualitéts-Checkliste fiir FOENAKO-Lehr-/Lernarrangements bewertet folgende Aspekte:

Problemgehalt der Lernsituation,

innere Struktur der Lernsituation (Gestaltungsmerkmale),
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dullere Struktur und die Einbindung der Lernsituation in die didaktische Jahresplanung
bzw. Lehr-/Lernarrangements,

Kompetenzfeststellung, Kompetenzdiagnose und Forderung selbstregulierten Lernens
durch das Lehr-/Lernarrangement,

Beriicksichtigung von Lernort-Anforderungen.

Tabelle 8 stellt exemplarisch die Checkliste fiir die Ber{icksichtigung von Lernort-Anforde-
rungen dar.

Bereich Bewertungskriterien

Eher nicht erfiillt
iiberhaupt nicht erfiillt

Voll erfiillt
Eher erfiillt

Inwieweit kann die Lernsituation dazu beitragen, die Kooperation
innerhalb des Betriebes (Auszubildende — Auszubildende, Ausbil-

Bereich V: dungspersonal — Ausbildungspersonal, Auszubildende - Ausbildungs- - = 5 O
personal) zu fordern?
L Inwieweit konnen die Auszubildenden die an den verschiedenen
Beriicksichtigung Lernorten zu |senden Aufgaben im Team eigenstindig planen und O o O o
von Lernort- durchfiihren?
Anforderungen

Bietet die Lernsituation die Mdglichkeit, die Kooperation zwischen
den Betrieben (Ausbildungspersonal) und der Schule (Lehrkriften) O O O m}
in ausreichend hohem MalRe zu fordern?

Sind die Losungsrdume so gestaltet, dass sowohl Lehrkrafte als auch
Ausbildungspersonal gemeinsam eine Kompetenzfeststellung und O O O m]
Kompetenzbewertung vornehmen kénnen?

Inwieweit kdnnen die Auszubildenden Verantwortung innerhalb der
betrieblichen und schulischen Ausbildung fiir ihre Arbeit bzw. Aufga- O O O m]
benbewadltigung ibernehmen?

Inwieweit haben die Auszubildenden das Ausbildungspersonal und
die Lehrkrafte bei organisatorischen Aufgaben entlastet?

Quelle: TIEMEYER 2019
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3 Strukturelle Verankerung und Transfer von FOENAKO-Produkten in der
Ausbildung

Da in den Entwicklerteams fiir die Lehr-/Lernarrangements und im Projektbeirat Vertre-
ter/-innen beider Lernorte der dualen Ausbildung vertreten waren, konnte eine stidndige
Lernortkooperation geleistet werden. Den Ausbildungsbetrieben sind also die Ergebnisse
des Modellversuchs bekannt, wodurch eine direkte Integration in betriebliche Ausbildungs-
strukturen leicht und zeitnah umsetzbar ist. Insbesondere weil die Lehr-/Lernarrangements
von Anfang an flexibel und anpassbar konzipiert wurden, ist es moglich, sie ganz oder teil-
weise in individuelle Ausbildungsplane fiir Auszubildende einzubauen.

Ein Praxispartner (Lebensmittelbranche) war ein GroSunternehmen mit Filialen in ganz
Europa. Die dortige Ausbildung wird durch ein digitales Lernmanagementsystem unter-
stiitzt, auf das die Auszubildenden zugreifen konnen. Hierzu erhalten die Auszubildenden
vom Ausbildungsbetrieb ein Tablet. Einige der entwickelten Lernsituationen werden/wur-
den von diesem Unternehmen (leicht modifiziert) in dieses unternehmensinterne System
integriert. Ebenso wurde bei einem anderen Praxispartner der Elektrobranche (ebenfalls
Groflunternehmen) das Konzept der FOENAKO-Lernsituationen mit den digitalen Materia-
lien wie z. B. Videos schon wahrend der Projektphase fiir die Filialen im Raum Koln {iber-
nommen, um entsprechende Nachhaltigkeitskompetenzen bei den Nachwuchskréften zu
generieren.

Mit Unterstiitzung von Ausbildungsbetrieben soll am Berufskolleg an der Lindenstra-
Re in Koln eine Zusatzqualifikation fiir Auszubildende im Einzelhandel angeboten werden.
Sie wird wéhrend der regulidren Berufsschulzeit als Differenzierungskurs angeboten und
schlief$t mit einer Praxispriifung als ,Nachhaltigkeitsberater im Einzelhandel“ ab. Ferner
sind an diesem Berufskolleg Nachhaltigkeitsaspekte verbindlich in die didaktische Jahres-
planung integriert. Somit ist sichergestellt, dass auch kiinftig die Auszubildenden im Lernort
Berufsschule in Nachhaltigkeitskontexten begleitet werden. Bereits in der Anfangsphase ha-
ben weitere Berufsschulen und Ausbildungsbetriebe an diesen beiden Konzepten Interesse
bekundet.

Damit die ,, FOENAKO-Ideen“ auch nach Projektende (Marz 2019) fortgeschrieben, wei-
terentwickelt und verbreitet werden, ist die ,,Gesellschaft fiir Nachhaltigkeit in der berufli-
chen Bildung e. V.“ als gemeinniitziger Verein gegriindet worden. Dieser Verein fungiert zu-
dem als Zertifizierungsstelle fiir die Priifung zum , Nachhaltigkeitsberater im Einzelhandel*.
Mitglieder dieses Vereins sind Vertreter/-innen von Ausbildungsbetrieben, der Wissenschaft
und von Verbanden sowie Lehrende an Berufsschulen.

Die Transferchancen fiir die FOENAKO-Ergebnisse sind sehr vielfaltig. Einige Projekt-
partner planen, das Grundkonzept und einige Ergebnisse in anderen Ausbildungsberufen zu
integrieren. Hierzu zéhlen insbesondere Kaufmann/-frau im Grof3- und Aul3enhandel, Fach-
krafte fiir Lagerlogistik und Kaufleute fiir Biiromanagement. Ebenfalls bieten sich Transfer-
moglichkeiten in der betrieblichen Fort- und Weiterbildung an. Hier ist neben der bereits
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erwahnten Qualifizierung fiir das Berufsbildungspersonal vor allem auch das Konzept des
gepriiften ,Nachhaltigkeitsberaters im Einzelhandel“ fiir die Ausbildungsbetriebe eine
wichtige Option. Beim dualen Partner Berufsschule ergibt sich ebenfalls ein grof3es Trans-
ferpotenzial durch Integration von FOENAKO-Konzepten in weitere Ausbildungsberufe und
Bildungsgange.

L  Fazit und Ausblick

Alle am Modellversuch FOENAKO beteiligten Personen resiimierten positiv, dass die Gedan-
ken der Nachhaltigkeit leicht in die betriebliche Ausbildung integriert und dort auch als ver-
bindlicher Baustein strukturell verankert werden kénnen. Hierzu sind die Projektergebnisse
eine wesentliche Grundlage, auf der in Zukunft aufgebaut werden kann. Die entwickelten
Lehr-/Lernarrangements sollen als Beginn einer weiteren Kooperation der Lernorte in der
dualen Berufsausbildung verstanden werden. So diirfen kiinftig Nachhaltigkeitsthemen
nicht mehr als ,,Add-on“ in der Ausbildung verstanden werden, sondern als wichtiges Sys-
temelement mit gesellschaftlicher und 6konomischer Relevanz.
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Innovatives Lernen zwischen
betrieblichen Anforderungen und

nachhaltigen Herausforderungen

Der Modellversuch Pro-DEENLA: Proaktive Qualifizierung des
Berufsbildungspersonals durch dynamisch ausgerichtete Entwicklung,
Erprobung und Verbreitung nachhaltiger Lernaufgaben in der dualen
Ausbildung

Berufsbildung fiir nachhaltige Entwicklung
Betriebliches Lernen

Nachhaltigkeit in Transport und Logistik
Umgang mit Widerspriichlichkeiten
Systemische Visualisierung

Die Transport- und Logistikbranche gilt als das Riickgrat der Wirtschaft und zdhlt damit selbst zu den
wichtigsten Wirtschaftszweigen Deutschlands. Die Gedanken der nachhaltigen Entwicklung finden je-
doch im Ausbildungsalltag der Branche bislang kaum Beachtung.

Vor diesem Hintergrund wurden im Rahmen des Modellversuchs Pro-DEENLA gemeinsam mit 15 Part-
nerbetrieben 27 Lernaufgaben fiir den Einsatz in der betrieblichen Ausbildung zum Kaufmann bzw. zur
Kauffrau fiir Spedition und Logistikdienstleistung konzipiert und erprobt, mit denen nachhaltigkeits-
orientiert ausgebildet werden kann.

In diesem Beitrag werden praxisorientierte Einblicke in innovative Lehr-/Lernprozesse zwischen betrieb-
lichen Anforderungen und nachhaltigen Herausforderungen gegeben, die im Rahmen von Pro-DEENLA
gestaltet wurden.



86 1. Die Forderlinie I: Entwicklung von domdnenspezifischen Nachhaltigkeitskompetenzen

1 Einleitung

Das gewohnte Wirtschaften steht vor gro3en Herausforderungen: So titelten mehrere Zei-
tungen im November 2018 beispielsweise wie folgt: ,Niedrigwasser im Rhein: Schifffahrt
bleibt auf dem Trockenen® (HEIDENREICH 2018) oder ,,Schiffsverkehr ruht: Erste Fahrleute
miissen gehen“ (Frankfurter Neue Presse 17.11.2018). Diese Uberschriften weisen darauf
hin, welche 6kologischen und damit auch sozialen Auswirkungen der Klimawandel mit sich
bringen kann. Denn unter Klimaforschenden ist mittlerweile unbestritten, dass aufgrund
des Klimawandels ,kiinftig ,trockene‘ Groffwetterlagen im Sommerhalbjahr hdufiger vor-
kommen“ (BERGDOLT 2013, S. 189). Dies hitte dhnliche Niedrigwasserperioden in Binnen-
gewdssern zur Folge, wie sie im Herbst 2018 vorherrschten. Dies hétte weitreichende Folgen
fiir die Transport- und Logistikbranche, da die Binnengewdésser Teil internationaler Logistik-
netze sind.

Nicht nur dieses Beispiel wirft die grundsétzliche Frage auf, wie zukunftsfihig die ge-
genwadrtige Art zu wirtschaften noch ist. Zwar werden in der Transport- und Logistikbran-
che unter dem Stichwort ,,Green Logistics“ bereits Konzepte wie beispielsweise der ,,Kombi-
nierte Verkehr“ angewendet, um u. a. die CO,-Bilanz von Transportketten zu verbessern. Als
Dienstleister stehen Unternehmen der Transport- und Logistikbranche jedoch vor der Her-
ausforderung, ihre Auftraggeber vom Nutzen dieser Konzepte — jenseits der 6konomischen
Rationalitdt — zu iiberzeugen. Vor diesem Hintergrund schlie3t sich die Frage an, inwiefern
Unternehmen nachhaltigkeitsorientiert ausbilden kénnen, um insgesamt nachhaltiger zu
wirtschaften?

Ansitze zur Beantwortung dieser Frage bieten die im Rahmen des Modellversuchs ,,Pro-
aktive Qualifizierung des Berufsbildungspersonals durch dynamisch ausgerichtete Entwick-
lung, Erprobung und Verbreitung nachhaltiger Lernaufgaben in der dualen Ausbildung“
(Pro-DEENLA) mit 15 Partnerbetrieben der Transport- und Logistikbranche entwickelten
und erprobten 27 nachhaltig ausgerichteten Lernaufgaben. Im Rahmen dieses Beitrags
werden erstens Einblicke in den Modellversuch Pro-DEENLA gegeben. Zweitens wird der
Umgang mit nachhaltigkeitsbezogenen Widerspriichlichkeiten als sogenannte ,, DNA“ der Be-
rufsbildung fiir nachhaltige Entwicklung im Kontext des (betrieblichen) Lernens skizziert.
Und drittens wird exemplarisch die innovative Lernmethode ,,Systemische Visualisierung*
zum Umgang mit diesen Widerspriichlichkeiten vorgestellt.

2 Einblicke in den Modellversuch Pro-DEENLA - Spedition und Logistik

Der in der Einleitung aufgeworfenen Frage stellten sich der wirtschaftspadagogische bzw.
-didaktische Lehrstuhl der Leuphana Universitat Liineburg sowie das Steinbeis-Innovations-
zentrum Logistik und Nachhaltigkeit aus Sinsheim im Rahmen des Modellversuchs Pro-
DEENLA, der zusammen mit 15 Unternehmen der Transport- und Logistikbranche von 2016
bis 2019 durchgefiihrt wurde. Das Ziel von Pro-DEENLA war es, nachhaltig ausgerichtete
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Lernaufgaben fiir den Einsatz in der betrieblichen Ausbildung zum Kaufmann/zur Kauffrau
fiir Spedition und Logistikdienstleistung zu konzipieren, zu erproben und zu verbreiten. Da-
bei stand die Forderung von Kompetenzen fiir ein nachhaltig ausgerichtetes berufliches Han-
deln - sowohl des betrieblichen Berufsbildungspersonals als auch der Auszubildenden — im
Mittelpunkt der Umsetzungsaktivitédten.

Konkret setzte sich der Modellversuch aus folgenden vier Phasen zusammen, die sich
jeweils aufeinander bezogen:

Phase 1: Erstellung von Expertisen

Zunichst wurden im Rahmen von leitfadengestiitzten Expertengesprdchen mit Protago-
nistinnen und Protagonisten der Transport- und Logistikbranche sowie eines Desk Research
fachpraktische und fachwissenschaftliche Expertisen zur Relevanz der Nachhaltigkeitsidee
auf Branchen-, Unternehmens- und Arbeitsplatzebene der Transport- und Logistikbranche
durchgefiihrt. Aus diesen Erkenntnissen wurden in einem zweiten Schritt nachhaltigkeits-
relevante Arbeits- und Lernsituationen identifiziert. Daneben wurden mithilfe von Arbeits-
prozess- und Arbeitsplatzanalysen die individuellen Qualifizierungsbedarfe der Praxispart-
nerbetriebe ermittelt.

Phase 2: Konzeption von Lernaufgaben

Auf Grundlage vorliegender Erkenntnisse zum nachhaltigen Handeln in der Transport- und
Logistikbranche sowie in Anlehnung an die Verordnung iiber die Berufsausbildung zum
Kaufmann bzw. zur Kauffrau fiir Spedition und Logistikdienstleistung wurden betriebliche
Basis-, Verkniipfungs- und Erweiterungslernaufgaben konzipiert, die unterschiedliche Zu-
gange zur Entwicklung von Kompetenzen eines nachhaltig ausgerichteten beruflichen Han-
delns ermoglichen. Die Pro-DEENLA-Lernaufgaben beriicksichtigen grundsatzlich, dass
Menschen beim Handeln von ihrem Wissen, aber gleichermaf3en von ihren Uberzeugungen,
Wiinschen und Absichten (Volition) geleitet werden. Somit beziehen die Lernaufgaben nicht
allein kognitive Aspekte (Wissen) mit ein, sondern ebenfalls Motivationen, Metakognitionen
und Wertorientierungen (vgl. WEINERT 2001, S. 27f.).



88 1. Die Forderlinie I: Entwicklung von domdnenspezifischen Nachhaltigkeitskompetenzen

Basislernaufgaben sind so konzipiert, dass sie von den Auszubildenden individuell am Arbeitsplatz
bearbeitet werden kdnnen. Ziel dieser Lernaufgaben ist es, dass sich die Auszubildenden die Themen
zundchst unabhdngig von den Ausbilderinnen und Ausbildern aus individueller Perspektive erarbeiten
kénnen.

Basislernaufgaben

Verkniipfungslernaufgaben sind so konzipiert, dass die vorab bearbeiteten Basislernaufgaben z. B. im
Rahmen eines , Azubi-Meetings" zusammen mit anderen Auszubildenden reflektiert und weiterbe-
Verkniipfungslern-  arbeitet werden konnen. Ziel dieser Lernaufgaben ist es, dass die Auszubildenden ihre individuellen
aufgaben Erkenntnisse aus den Basislernaufgaben um die Perspektiven anderer Auszubildenden erweitern,
wodurch ein reflexives Lernen im Spannungsfeld zwischen subjektiver Ebene und intersubjektiver Be-
triebsebene ermaglicht wird.

Erweiterungslernaufgaben sind so konzipiert, dass die Erkenntnisse aus den zuvor bearbeiteten Basis-
Erweiterungslern-  und Verkniipfungslernaufgaben in einen tiberbetrieblichen Kontext eingebettet werden. Ziel dieser
aufgaben Lernaufgaben ist es, den Auszubildenden ein reflexives Lernen im Spannungsfeld zwischen subjektiver
Ebene sowie intersubjektiver Betriebs- und Branchenebene zu ermdglichen.

Die Basis-, Verkniipfungs- und Erweiterungslernaufgaben setzen sich zu Lernmodulen zu-
sammen, die jeweils aus folgenden zwei Teilen bestehen:

Ausfiihrungen fiir Ausbildende liefern dem Berufsbildungspersonal (didaktische) Hin-
weise zum betrieblichen Einsatz der konzipierten Lernaufgaben. Dadurch wird das Be-
rufsbildungspersonal dazu befdhigt, im eigenen Unternehmen Kompetenzen fiir ein nach-
haltiges Wirtschaften auszubilden.

Ausfiihrungen fiir Auszubildende umfassen die einzelnen Lernaufgaben, mit denen sich
die Auszubildenden auch unabhéngig von ihren Ausbilderinnen und Ausbildern ausein-
andersetzen konnen.

Durch dieses adressatengerechte und umfassend informierende Vorgehen wird sicherge-
stellt, dass die Lernaufgaben selbstorganisiert — das heif3t ohne weitere (didaktische) Unter-
stlitzung — in der betrieblichen Ausbildung zum Kaufmann bzw. zur Kauffrau fiir Spedition
und Logistikdienstleistung eingesetzt werden konnen.

Didaktisch-methodisch wurden sowohl bekannte (z. B. Rollen- und Planspiele) und un-
gewohnliche (z. B. Brett- und Kartenspiele) als auch neue und damit innovative Methoden
(z. B. Systemische Visualisierung oder Design-Thinking) fiir das betriebliche Lernen produk-
tiv integriert. Folgende im Projekt erarbeiteten und erprobten 15 Lernmodule, die insgesamt
27 Lernaufgaben umfassen, sind inzwischen in der Onlinezeitschrift ,,bwp-schriften” (vgl.
FiscHER/HANTKE/RoTH 2018a; 2018b) erschienen und kénnen dort sowie auf der Home-
page des BIBB (https://www.bibb.de/de/85132.php) kostenfrei heruntergeladen werden:
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Pro-DEENLA-Lern-
modul

Nachhaltige Ent-
wicklung

(02- und Wasser-
FuRabdruck - Be-
rechnung des (0,-
FuRabdrucks nach
DIN EN 16258

(02- und Wasser-
FuRabdruck - Das
natirliche Quartett

Kombinierter Verkehr!?

Nachhaltige (Kun-
den-) Anforderungen

- Perspektive ,Unter-

nehmen"

Nachhaltige (Kunden-)
Anforderungen - Per-

spektive ,Kunden"

Nachhaltige (Kunden-)
Anforderungen - Per-

spektive , Zukunft"

Ankniipfung an
die Berufsbild-
positionen der
Ausbildungsord-
nung

Grundlegendes
Querschnittsthema

L2Umweltschutz"

L2Umweltschutz"

»Speditionelle und
logistische Leis-
tungen*

»Marketing"

.Marketing"

»Marketing"

Angestrebte Kompetenzforderung

Die Auszubildenden skizzieren die Idee der nachhaltigen Entwicklung.
Die Auszubildenden ermitteln nachhaltiges Handeln im eigenen Betrieb.

Die Auszubildenden reflektieren nachhaltiges Handeln im eigenen Be-
trieb.

Die Auszubildenden berechnen Energieverbrduche und Treibhausgas-
emissionen von Transportdienstleistungen nach DIN EN 16258.

Die Auszubildenden beurteilen Transportdienstleistungen auf Basis ihrer
Berechnung nach DIN EN 16258.

Die Auszubildenden erdrtern die Vor- und Nachteile der Energiever-
brauchs- und Treibhausgasemissionsberechnung nach DIN EN 16258 fiir
ihren Betrieb.

Die Auszubildenden beschreiben die Konzepte des (02- sowie des
Wasser-FuRabdrucks zur Darstellung von dkologischen Auswirkungen des
privaten und betrieblichen Handelns anhand von Beispielen.

Die Auszubildenden reflektieren 6kologische Auswirkungen des privaten
und betrieblichen Handelns mithilfe der Konzepte (02- und Wasser-
FuRabdruck.

Die Auszubildenden erldutern das Konzept des kombinierten Verkehrs.

Die Auszubildenden skizzieren die Vor- und Nachteile verschiedener
Verkehrstrager.

Die Auszubildenden diskutieren die Vor- und Nachteile des Konzepts
des kombinierten Verkehrs im Kontext 6konomischer, 6kologischer und
politischer Perspektiven.

Die Auszubildenden analysieren das Dienstleistungsportfolio des eigenen
Betriebs.

Die Auszubildenden Uberpriifen das Dienstleistungsportfolio des eigenen
Betriebs kriteriengeleitet hinsichtlich der nachhaltigen Ausrichtung.

Die Auszubildenden ermitteln (nachhaltige) Anforderungen der Kunden
an speditionelle und logistische Dienstleistungen.

Die Auszubildenden diskutieren anhand des Modells des ,,magischen
Dreiecks" tiber die (nachhaltigen) Anforderungen der Kunden ihres
eigenen Betriebs.

Die Auszubildenden erdrtern Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwi-
schen dem (nachhaltigen) Dienstleitungsportfolio des eigenen Betriebs
und den (nachhaltigen) Anforderungen der Kunden.

Die Auszubildenden gestalten Ansdtze zu Dienstleistungs- bzw. Prozess-
verbesserungen im Hinblick auf ein nachhaltig ausgerichtetes betrieb-
liches Handeln.
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EU-Berichtspflicht

Umgang mit Wider-
spriichen

Energieeinsparung
und Energieeffizienz

Ressourcenreflexion

(orporate Social
Responsibility ((SR) -
Verantwortung - vom
Arbeitsplatz in die
Gesellschaft

(orporate Social
Responsibility ((SR)

- (SR(-MaRnahmen)
in der Transport- und
Logistikbranche

(orporate Social
Responsibility ((SR) =
(SR-Kommunikation
des eigenen Ausbil-
dungsbetriebs

Digitalisiert nachhalti-
ger wirtschaften!?

JVertrage, Haftung
und Versicherun-
gen"

Grundlegendes
Querschnittsthema

L2Umweltschutz"

wSicherheit und
Gesundheitsschutz
bei der Arbeit"

JArbeitsorganisa-
tion"

»Marketing"

»Der Ausbildungs-
betrieb"

»Marketing"

»Der Ausbildungs-
betrieb"

»Marketing"

,Der Ausbildungs-
betrieb"

Querschnittsthema

Die Auszubildenden analysieren die EU-Richtlinie 2014/95/EU (EU-Be-
richtspflicht zum verantwortungsvollen Wirtschaften) kritisch-konstruktiv.

Die Auszubildenden leiten aus der kritisch-konstruktiven Analyse An-
forderungen an den eigenen Betrieb ab.
Die Auszubildenden skizzieren die Methode ,,Systemische Visualisierung".

Die Auszubildenden beschreiben und interpretieren das Beziehungsge-
flecht der Transport- und Logistikbranche mithilfe einer Abbildung.

Die Auszubildenden erldutern den Widerspruch zwischen Effizienz und
Nachhaltigkeit.

Die Auszubildenden reflektieren ihren beruflichen Alltag vor dem Hinter-
grund des Widerspruchs zwischen Effizienz und Nachhaltigkeit.
Die Auszubildenden stellen EnergiesparmaRnahmen dar.

Die Auszubildenden leiten aus ihrem Umgang mit Energie systemische
Folgen ab.

Die Auszubildenden reflektieren die systemischen Folgen ihres Umgangs
mit Energie.

Die Auszubildenden setzen eigene EnergiesparmaBnahmen um.

Die Auszubildenden stellen individuelle Ziele, Moglichkeiten, Belastungen
und Grenzen dar.

Die Auszubildenden reflektieren ihre eigenen Ressourcen.

Die Auszubildenden entwickeln auf Basis der Ressourcenreflexion Ideen
zur Verbesserung betrieblicher Prozesse.

Die Auszubildenden begriinden ihr eigenes Verstandnis von gesellschaft-
licher Verantwortung anhand von arbeitsplatzbezogenen Beispielen.

Die Auszubildenden ermitteln MaRnahmen und Projekte zur Verant-
wortungsiibernahme des eigenen Ausbildungsbetriebs auf Basis ihres
eigenen Verantwortungsverstandnisses.

Die Auszubildenden entwickeln einen Claim und einen Werbeslogan zur
Kommunikation der gesellschaftlichen Verantwortungsiibernahme des
eigenen Ausbildungsbetriebs.

Die Auszubildenden ermitteln bestehende und zukiinftige (SR-MaBnah-
men ihres Ausbildungsbetriebs.

Die Auszubildenden analysieren (SR-MaRnahmen im Hinblick auf die
drei Dimensionen der Nachhaltigkeit.

Die Auszubildenden entwickeln eine (SR-MaBnahme und einen Werbe-
slogan fiir ihren Ausbildungsbetrieb.

Die Auszubildenden setzen sich vor dem Hintergrund des Greenwashing
kritisch mit der (SR-Kommunikation auseinander.

Die Auszubildenden erarbeiten fiir ihren Ausbildungsbetrieb Ansatze fiir
eine nachhaltige (SR-Kommunikation.

Die Auszubildenden ermitteln betriebliche Sichtweisen zu den Themen
Digitalisierung" und ,Nachhaltigkeit" am Arbeitsplatz.

Die Auszubildenden entwickeln Ideen zur Frage, wie sich die Chancen der
Digitalisierung nutzbar machen lassen, um nachhaltiger zu wirtschaften.
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Ausgangspunkt der Lernaufgabenkonzeption ist ein doppeltes Verstandnis nachhaltiger Lern-
aufgaben. Nachhaltiges Lernen ist demnach dann gegeben, wenn Lernaufgaben (a) nachhaltig
im Sinne der Nachhaltigkeitsidee und (b) nachhaltig im lerntheoretischen Sinne ausgerichtet
sind. In diesem Kontext bedeutet Nachhaltigkeit, dass das Gelernte nicht nur im Kurzzeitge-
déchtnis , gespeichert“wird (Teaching bzw. Learning to the test), sondern dass die Lernenden es
als sinnhaft und relevant fiir ihr eigenes betriebliches Handeln erfahren. Im lerntheoretischen
Sinne dauerhaft ausgerichtetes Lernen verfolgt also die Idee, dass das Gelernte produktiv und
langfristig genutzt werden kann. Mit nachhaltigem Lernen verbindet sich also die Vorstellung,
dass die erworbenen Kompetenzen eine besondere ,,Gebrauchstauglichkeit” haben. Solch ein
nachhaltiges Lernen betont den Aspekt, dass das Lernen von den Auszubildenden auch dazu
genutzt wird, Strategien und Konzepte zu erarbeiten oder zu verfeinern, die auch ein kiinftiges
Lernen erfolgreich machen. Dies ist — nun wieder riickbezogen auf die Nachhaltigkeitsidee —
eine bedeutende Grundlage fiir die Konzeption nachhaltiger Lernaufgaben. Denn bei der nach-
haltigen Entwicklung handelt es sich um eine regulative Idee, die stindig weiterzuentwickeln
und auf den sich stdndig wandelnden betrieblichen Alltag zu iibertragen ist (Stichwort: Le-
benslanges Lernen) (vgl. OEFTERING u. a. 2019, S. 271f.).

Somit gelten fiir die Pro-DEENLA-Lernaufgaben jene bekannten lerntheoretischen Er-
kenntnisse, dass Lernen ein weitgehend selbstorganisiert bzw. selbstreferenziell ablaufender
Aneignungsprozess der Auszubildenden ist. Deswegen konnen nachhaltige Lernresultate le-
diglich ermoglicht, nicht aber erzeugt oder gewéhrleistet werden. Diese Sicht des Lernens,
die fiir die Lernaufgabenkonzeption im Rahmen von Pro-DEENLA von grundlegender Be-
deutung ist, ldsst sich vereinfachend in folgenden vier Sétzen umreif3en (vgl. exemplarisch
REICH 2002; SIEBERT 1999):

Der betriebliche Alltag und die nachhaltigen Herausforderungen werden in Lernprozes-
sen nicht so wahrgenommen, wie sie sich scheinbar objektiv darstellen, sondern so, wie
sie vom Auszubildenden erlebt werden.

Ein unbefangenes oder neutrales Erkennen ist kaum moglich, wohl aber ein intersubjek-
tives Entdecken, also die Moglichkeit, sich mit anderen iiber den betrieblichen Alltag und
die nachhaltigen Herausforderungen zu verstdndigen. Lernen bedeutet demnach nicht,
dass Vorgegebenes lediglich abgebildet wird.

Das Wahrnehmen und Erkennen von nachhaltigen Handlungsalternativen findet nicht
in einem Vakuum statt. Es ist vielmehr durch betriebliche Routinen und Anforderun-
gen, durch kognitive, emotionale und mentale Infrastrukturen der Auszubildenden und
schlief3lich von ihren biografischen Erfahrungen und biografisch ausgebildeten Erwartun-
gen gepragt. Die Art und Weise, wie der/die Auszubildende seine/ihre Welt konstruiert,
héngt also von der jeweiligen Sozialisation, den Lernerfahrungen, der Lerngeschichte,
den Arbeits- und Lebensverhéltnissen sowie von seinen/ihren Zukunftsperspektiven und
Erwartungen ab.
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» Auszubildende haben ihren eigenen Kopf und machen sich eigene Gedanken.
(vgl. FiscHER/HANTKE 2017, S. 187)

Abbildung 1: Pro-DEENLA-Praxispartner, die an der Entwicklung und Erprobung der Lernmodule beteiligt

waren

Schenker Deutschland AG,
Lalendorf

Zufall GmbH & Co. KG,

Gottingen
Kihne + Nagel (AG & Co.) KG, sy
Bielefeld
Hellmond & Plank GmbH & Co. KG, |
e

GieBen

CTS Container-Terminal GmbH,
Kéln

Contargo Rhein-Main GmbH,
Frankfurt am Main

Panalpina Welttransport (Deutschland)
GmbH, Morfelden-Walldorf

Schenker Deutschland AG,
Mannheim

Intertrans GmbH Europ. Verkehrsdienste,
Ludwigshafen (Rhein)

Hans-Peter Roos
Speditionsdienstleistungen,
Sinsheim

Fritz Fuchs Spedition e.K.,
Bellheim

Fritz GmbH & Co. KG, AR~ N
Schwaigern £

Metzger Spedition GmbH,
Neu-Kupfer

Klumpp + Muller GmbH + Co. KG,
Kehl

Streck Transportges. mbH,
Freiburg

Quelle: eigene Darstellung
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Phase 3: Erprobung und Auswertung von Lernaufgaben

Die Lernaufgaben wurden nach der Konzeption in der betrieblichen Ausbildung der Praxis-
partnerbetriebe (siehe Abb. 1) erprobt und zusammen mit dem Berufsbildungspersonal und
den Auszubildenden evaluiert. Die Evaluation zielte sowohl auf eine methodisch-didaktische
als auch auf eine inhaltliche Reflexion der Lernaufgaben ab. Auf Basis der dabei gewonnenen
Erkenntnisse wurden die Lernaufgaben iiberarbeitet, sodass diese danach selbstorganisiert
in der Berufsbildungspraxis eingesetzt werden konnten.

Phase 4: Durchfiihrung von Workshops

Neben der unternehmensinternen Erprobung der Lernaufgaben wurden iiberregionale
Workshops zur Fortbildung und Vernetzung des Berufsbildungspersonals durchgefiihrt. Ziel
der Qualifizierungsworkshops war es, dass sich die Teilnehmerinnen und Teilnehmer inhalt-
lich mit einem fiir sie relevanten Thema auseinandersetzen und dabei eine Lernmethode
erproben, die sie im Rahmen des betrieblichen Lernens einsetzen konnen.

3 Umgang mit Widerspriichlichkeiten als ,,DNA" der Berufsbildung fiir
nachhaltige Entwicklung

Die Arbeit mit den Praxispartnern hat verdeutlicht, dass eine zentrale Aufgabe einer nach-
haltigkeitsorientierten Berufsbildung darin besteht, den Umgang mit Widerspriichlichkei-
ten zwischen verschiedenen Handlungsentscheidungen zu optimieren (vgl. exemplarisch
FiscHER/HAHN/HANTKE 2017, S. 5ff.). Denn nachhaltigkeitsorientierte berufliche Handlun-
gen finden haufig in Situationen statt, in denen eine Entscheidung zwischen zwei gegensatz-
lichen, aber gleichwertigen Alternativen getroffen werden muss, die beide wiinschenswert
sind, aber nicht zur gleichen Zeit realisiert werden konnen. Entsprechend liegt der Fokus
der Pro-DEENLA-Lernaufgaben — teilweise implizit — auf der Verbesserung des Umgangs mit
Widerspriichlichkeiten.

Dies rekurriert auf den ressourcenorientierten Managementansatz von Miiller-Christ
(2001), der Nachhaltigkeit als Pramisse eines rationalen Wirtschaftens betrachtet. Grund-
lage des Ansatzes ist die Erkenntnis, dass ethisch-normative Forderungen wie die regulative
Idee der nachhaltigen Entwicklung ,,nicht unvermittelt auf die 6konomische Rationalitdt der
Effizienz treffen diirfen“ (MULLER-CHRIST 2010, S. 52), da sie sonst als Korrektiv fiir Okono-
mie angesehen wiirden und dadurch nur eine geringe Chance hétten, im betrieblichen Kon-
text berticksichtigt zu werden (vgl. auch den Beitrag {iber das Projekt GEKONAWI in diesem
Band). Denn die betriebswirtschaftlich-kaufmannischen Betriebsroutinen ber{icksichtigen
vornehmlich die 6konomische Rationalitét der Effizienz. Die Folge eines derartigen Wirt-
schaftens sei, dass ,,wo immer es geht und rechtlich moglich ist, [...] Kosten auf Lieferanten,
Gesellschaft, Mensch und Natur abgewalzt“ (ebd. S. 81) wiirden (Kostenexternalisierungs-
druck bzw. Kosteninternalisierungsverweigerung; vgl. dazu auch CaspEr/KUHLMEIER/Po-
ETZSCH-HEFFTER U. a. 2017). Denn hierbei handele es sich ,lediglich“ um legale Nebenwir-



L I1. Die Forderlinie I: Entwicklung von domdnenspezifischen Nachhaltigkeitskompetenzen

kungen der Hauptwirkung eines Unternehmens, deren Inkaufnahme im Rahmen eines rein
effizienzrational ausgerichteten Unternehmens als betriebswirtschaftlich-kaufménnisch
rational angesehen werden konnten. Nun lief3e sich an dieser Stelle anmerken, dass aus 6ko-
nomischer Effizienz doch auch 6kologische Effizienz folgen konnte. So wird beispielweise
argumentiert, dass eine Reduzierung der infolge von Kostendruck entstandenen Nebenwir-
kungen wirtschaftlichen Handelns durch die weitere Erhohung der Effizienz moglich ge-
macht werden konnte. Eine derartige Reduzierung sei jedoch laut Miiller-Christ mittel- bis
langfristig nicht moglich, da Wertschopfungsprozesse stets Energie- und Materialeinsitze
erfordern. In diesem Fall kann von einer sogenannten Effizienzfalle gesprochen werden, was
zur Folge hat, dass der Einsatz natiirlicher Ressourcen nicht deutlich reduziert werden kann
(vgl. MULLER-CHRIST 2010, S. 81). Vor diesem Hintergrund sieht Miiller-Christ nachhalti-
ges Wirtschaften als die ,,Erhaltung der 6kologischen, 6konomischen und sozialen Substanz
[an], aus der die Gesellschaft dauerhaft wirtschaften will“ (MULLER-CHRIST 2010, S. 179)
und betont, dass das ,,durch Nachhaltigkeit zu 16sende Problem ein origindr 6konomisches
ist: das Haushalten mit Ressourcen“ (ebd., S. 101).

Um das damit verbundene Spannungsfeld zwischen Effizienz und Nachhaltigkeit zu il-
lustrieren, ist es hilfreich, sich die Pramissen anzuschauen, die fiir ein (nachhaltig ausgerich-
tetes) berufliches Handeln grundsatzlich relevant sind. Hier lasst sich zunéchst festhalten,
dass das komplexe berufliche Handeln funktionieren (Funktionalitit), sich rechnen (6ko-
nomische Effizienz), legal (Legalitat), 6kologisch vertraglich (6kologische Effizienz), sozial
verantwortbar (Sozialvertraglichkeit), auf Dauer angelegt (Substanzerhaltung) und ver-
antwortungsethisch ,einwandfrei“ sein muss (Verantwortung) (siehe Abb. 2; vgl. MULLER-
CHRIST 2014, S. 361).

kurzfristige Effizienzrationalitat langfristige Nachhaltigkeitsrationalitat
e

a) Es muss funktionieren (Funktionalitat).

b) Es muss sich rechnen (6konomische Effizienz).
¢) Es muss legal sein (Legalitdt).
d) Es muss okologisch vertraglich sein (6kologische Effizienz).
e) Es muss sozial verantwortbar sein (Sozialvertraglichkeit).
f) Es muss auf Dauer angelegt sein (Substanzerhaltung).

g) Es muss verantwortungsethisch ,einwandfrei” sein (Verantwortung).
Quelle: eigene Darstellung
Die Beziehung zwischen den Prémissen der Effizienzrationalitdt und den Pramissen der

Nachhaltigkeitsrationalitédt gestaltet sich widerspriichlich, da sie auf der ,Restriktion der
absolut knappen Ressourcen® (MULLER-CHRIST 2010, S. 256) beruht. Im Rahmen betriebs-
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wirtschaftlich-kaufménnischer Entscheidungen unter gleichzeitiger Beriicksichtigung aller
Entscheidungspramissen der langfristig ausgerichteten Nachhaltigkeitsrationalitdt werden
diese Widerspriichlichkeiten zu Dilemmata, die auf sogenannten Trade-off-Problemen fuf3en.
Denn je ,mehr Effizienz als Instrument der Gewinnerzielung eingesetzt wird, desto mehr
Nebenwirkungen auf die Ressourcenquellen werden erzeugt, desto mehr wird die Gewinn-
erzielung der Zukunft beeintrachtigt* (MULLER-CHRIST 2010, S. 220). Werden hingegen Effi-
zienzrationalitdt und Nachhaltigkeitsrationalitit zu einem Erfolgskonstrukt verkniipft, kon-
ne unter erfolgreichem Wirtschaften verstanden werden, ,,aus den vorhandenen Ressourcen
unter Erhalt der Ressourcenbasis moglichst viele 6konomische Werte“ (ebd., S. 221) zu er-
zeugen, um den Wert einer intergenerationalen und intragenerationalen Gerechtigkeit mit
ihrer zeitlichen und sozial-raumlichen Dimension zu realisieren.

Hieran kniipfen die Pro-DEENLA-Lernaufgaben an, indem sie dazu beitragen, bei den
Lernenden jene Kompetenzen zu fordern, die notwendig sind, um mit dem Spannungsver-
héltnis zwischen einer effizienz- und wachstumsorientierten Unternehmenspolitik auf der
einen und einer gesellschaftspolitischen, sozialen und 6kologischen Verantwortungsethik
auf der anderen Seite konstruktiv umgehen zu konnen. In diesem Prozess der Forderung ei-
nes konstruktiven, doménenspezifischen Umgangs mit Widerspriichlichkeiten spielen unter-
schiedliche kognitive und wertbezogene Rationalitdten eine zentrale Rolle, um letztlich eine
umfassende, nachhaltigkeitsorientierte berufliche Handlungskompetenz zu entwickeln. Der
Umgang mit Widerspriichlichkeiten kann somit als ,,DNA“ der Berufsbildung fiir nachhaltige
Entwicklung bezeichnet werden.

Vor diesem Hintergrund ergibt sich beim Einsatz der Pro-DEENLA-Lernaufgaben folgen-
der Dreiklang:

1. Essind die Perspektiven der betrieblichen Routinen zu berticksichtigen, die durch Funk-
tionalitat, (6konomische) Effizienz und Legalitit bestimmt sind.

2. Esist die Perspektive der regulativen Nachhaltigkeitsidee zu berticksichtigen, die durch
(6kologische) Effizienz, Sozialvertraglichkeit, Substanzerhaltung und Verantwortung
gekennzeichnet ist.

3. Die gleichzeitige Beriicksichtigung dieser Perspektiven riickt eine Personlichkeitsent-
wicklung in den Mittelpunkt, die sich durch den kognitiven und affektiven Umgang mit
Widerspriichlichkeiten auszeichnet. Dies ist ein Kernanliegen von Pro-DEENLA: Ange-
strebt wird eine paradigmatische Offnung betrieblichen Lernens; denn betriebliches
Lernen kann sich aus Sicht der Berufsbildung fiir nachhaltige Entwicklung nicht allein
mit der Ausbildung betrieblicher Rollen zufriedengeben (vgl. FiscHER/HAHN/HANTKE
2017,S.6).

Aufgrund dieses Vorgehens wird in den Pro-DEENLA-Lernaufgaben kein ,,Entweder-oder-
Denken“ forciert. Denn die kurzfristigen, effizienzorientierten sowie die langfristigen, ver-
antwortungsorientierten (Entscheidungs-)Welten stehen sich im beruflichen Alltag nicht
immer unvereinbar gegeniiber, sondern koexistieren letztlich. Schon allein deshalb erscheint
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es sinnvoll und notwendig, entlang der Lernaufgaben die ineinander verwobenen Pramissen
sowie die wechselseitig voneinander abhéngigen Entwicklungen zu thematisieren. Dennoch
oder gerade deshalb wird die nachhaltige Entwicklung mit ihrer Vielfalt, Komplexitdt und
Pluralitit im betrieblichen Alltag nicht immer als Bereicherung empfunden. Nicht zuletzt
liegt der Grund dafiir darin, dass wir in einer Zeit geringer Ambiguitatstoleranz leben (vgl.
dazu grundsétzlich das anregende Essay von Bauer, 2018). Anders formuliert: Aktuell er-
scheinen in vielen Lebensbereichen jene Angebote als attraktiv, die eindeutige Hilfestellun-
gen und Orientierung anbieten.

Folgende Heuristik veranschaulicht das didaktisch-methodische Geriist der Pro-DEEN-
LA-Lernaufgaben angesichts von drei kurzfristigen und effizienzorientierten Hand-
lungs- und Entscheidungsfelder sowie drei langfristigen und verantwortungsorientierten
Handlungs- und Entscheidungsfeldern eines (nachhaltigen) beruflichen Handelns. Die
Handlungspréamisse ,0kologische Effizienz“ markiert dabei den (kurzen) Win-win-Uber-
gang zum nachhaltig ausgerichteten Handeln. Denn 6kologisch effizient kann sowohl aus

Griinden der kurzfristigen Effizienzrationalitét als auch aus Griinden der langfristigen Nach-
haltigkeitsrationalitdt gehandelt werden.

kurzfristige Effizienzrationalitdt langfristige Nachhaltigkeitsrationalitat

Handlungs-  Funktio-  Gkonom. Legalitat okolog. Sozial- Substanz-  Verant-

pramissen nalitdt Effizienz Effizienz vertrag- erhaltung  wortungs-
lichkeit ethik

Handlungsfelder

konkretes, nicht nachhaltig
ausgerichtetes berufliches
Handeln

abstraktes, nachhaltig ausge-
richtetes berufliches Handeln

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an FISCHER/HAHN/HANTKE 2017, S. 6f.

Die Heuristik veranschaulicht die Komplexitit einer beruflichen Handlung bzw. Entschei-
dung, die nachhaltig ausgerichtet ist. Zugleich illustriert sie, dass ein nachhaltig ausgerich-
tetes Handeln mit Trade-Offs, Verdnderungen, Mehraufwand und mit Lernen, Erkennen und
mentalen Infrastrukturen verbunden ist, die ,,das Typische* des wirtschaftsberuflichen Han-
delns — nicht nur — im Ausbildungsberuf des Kaufmanns bzw. der Kauffrau fiir Spedition und
Logistikdienstleistung ausmachen. Vor diesem Hintergrund bieten die Lernaufgaben Rdume
an, in denen der Umgang mit Widerspriichlichkeiten sowie mit Koexistenz ebenso ermog-
licht wird wie die Forderung von Entwicklungsprozessen. Dariiber hinaus bieten die Lern-
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aufgaben den Auszubildenden (sowie den Ausbilderinnen und Ausbildern) Gelegenheit,
eigene Pramissen (neu) zu erfinden, also das Wahrnehmen und das Erkennen von Verdnde-
rungsoptionen zuzulassen (vgl. FiscHER/HAHN/HANTKE 2017, S. 7).

Zum Umgang mit Widerspriichlichkeiten im wirtschaftsberuflichen Alltag bieten sich
folgende drei konkreten Bewdéltigungsstrategien an (vgl. EHNERT/ARNDT/MULLER-CHRIST
2007, S. 65ff.):

Umgang durch zeitliche Trennung: Um mit dem Widerspruch zwischen Effizienz und
Nachhaltigkeit umzugehen, konnten diese beiden Rationalitdten zeitlich getrennt wer-
den. Beispielsweise konnte das Leitbild der Nachhaltigkeit solange in den Fokus des be-
trieblichen Handelns gestellt werden, bis finanzielle Herausforderungen ein effizienzra-
tionales Handeln erfordern. Nachhaltigkeits- bzw. effizienzrationales Handeln wechseln
sich demnach ab und koénnten sich somit gegenseitig ausgleichen.

Umgang durch rdumliche Trennung: Beim Umgang mit Widerspriichlichkeiten durch
rdumliche Trennung wird der Widerspruch mithilfe organisatorischer Mittel rdumlich im
Unternehmen aufgeteilt. Beispielsweise konnte sich eine Abteilung auf die Realisierung
nachhaltigkeitsorientierter Ziele konzentrieren und eine andere Abteilung die Effizienz-
orientierung im Blick behalten. Im Rahmen dieser zweigeteilten Zielverfolgung miissen
Nachhaltigkeits- und Effizienzrationalitdt jedoch einen gleichrangigen Stellenwert haben.

Umgang durch sphirische Trennung: Die sphirische Trennung beschreibt den Umgang
mit Widerspriichlichkeiten durch eine gleichzeitige Beriicksichtigung der Effizienz- und
Nachhaltigkeitsrationalitét in verschiedenen Bereichen (Sphéaren) des betrieblichen Han-
delns. Demnach miissen sowohl effizienzrationale als auch nachhaltigkeitsrationale Ziel-
setzungen im alltdglichen Handeln gleichzeitig beriicksichtigt werden, wodurch mogliche
Widerspriichlichkeiten in parallelen Bereichen (z. B. Effizienzrationalitdt im Beschaf-
fungswesen bei gleichzeitiger Nachhaltigkeitsrationalitdt im Umgang mit Kolleginnen
und Kollegen) kontinuierlich mitgedacht werden miissen.

L  (Betriebliches) Lernen im Kontext der ,DNA" der Berufsbildung fiir
nachhaltige Entwicklung

Die skizzierten, scheinbar unvereinbaren Leitbilder einer effizienz- und wachstumsorien-
tierten Unternehmenspolitik auf der einen und einer gesellschaftspolitischen, sozialen und
okologischen Verantwortungsethik auf der anderen Seite lassen sich in betrieblichen Lern-
prozessen bildungswirksam thematisieren. Denn das Spannungsverhaltnis zwischen einer
Orientierung an der langfristig ausgerichteten Nachhaltigkeitsidee und der {iberwiegend
kurzfristig ausgerichteten Effizienzsteigerung er6ffnet Raume, die es erlauben, unterschied-
liche Vorstellungen, Pramissen, Weltbilder und Leitlinien kritisch-konstruktiv zu reflektieren
und gegebenenfalls (neu) zu erfinden. Kurzum: Die im Rahmen von Pro-DEENLA konzipier-
ten Lernaufgaben ermoglichen eine Verdnderung der Wahrnehmung und zeigen Alternati-
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ven auf. Dabei handelt es sich um einen Erkenntnis- und Lernprozess, der ein Denken und
Handeln in multiplen Ursache-Wirkungs-Zusammenhédngen ermoglicht. Mithilfe der Lern-
aufgaben konnen die Multikausalitdten im beruflichen Handlungsalltag kognitiv und emo-
tional erfasst und verarbeitet werden, um vom Erkennen und Lernen zum tatsdchlichen Han-
deln bzw. Gestalten zu kommen (vgl. exemplarisch HANTKE 2018).

Um Missverstdndnisse zu vermeiden: Anzunehmen, dass aus den didaktischen Impulsen
der Lernaufgaben eine unmittelbare Handlungsrelevanz abgeleitet werden konne, wére ein
iiberhohter Anspruch — und sogar ein falscher Gedanke. Damit wiirde eine eindimensiona-
le Wirkungskausalitédt formuliert, die weder theoretisch noch empirisch zu belegen ist. Der
Ausspruch: ,Ich weil3, dass es falsch ist, ich mache es aber trotzdem®, illustriert die fehlende
Kausalitat. Es werden durch die Lernaufgaben zwar Grundziige eines systemischen Denkens
entwickelt, dennoch fiihrt dies nicht zwangslaufig zu einem systemischen Handeln im Be-
rufsalltag. Denn abgesehen von den subjektbezogenen Faktoren bei den Auszubildenden
sind die Rahmenbedingungen der betrieblichen Situationen und Abléufe ebenfalls relevant
fiir ein entsprechendes Handeln (vgl. FiscHER/HAHN/HANTKE 2017).

In der Sprache der Kompetenzdebatte ausgedriickt hei’t das: Die Lernaufgaben ermog-
lichen es, einen nachhaltigen Output (Kompetenzen) fiir ein nachhaltiges Outcome (Wir-
kung) zu arrangieren. In ihrem Fokus steht nicht das Belehren iiber das, was als Nachhaltig-
keit wahrgenommen werden muss. Vielmehr stehen Prozesse des Erkennens im Mittelpunkt,
in deren Verlauf nachhaltigkeitsorientierte Handlungsoptionen in einem nicht nachhaltigen
und einseitig 6konomisch geprégten betrieblichen Alltag wahrgenommen werden konnen.
Kurz: Mithilfe der Lernaufgaben wird anstelle des belehrenden ,Wahrnehmen-Miissen®,
die Alternative des , Mehr-wahrnehmen-Kénnen“ in den Mittelpunkt geriickt (vgl. FiISCHER/
HAHN/HANTKE 2017).

Dennoch bleibt — und dies wurde im Rahmen von Pro-DEENLA immer wieder deutlich —
bei den Auszubildenden sowie Ausbilderinnen und Ausbildern ein unterschwelliges Unbe-
hagen, zwei Welten gerecht werden zu miissen (vgl. FiscHER/HAHN/HANTKE 2017, S. 17ff.).
Denn in den Lernaufgaben werden die etablierten Denk- und Selbstwahrnehmungsweisen
der Branche nicht lediglich fortgeschrieben und die Verhaltnisse gerechtfertigt. Vielmehr
machen die Lernaufgaben deutlich, dass bei den Problem- und Entscheidungssituationen in
Unternehmen der Transport- und Logistikbranche zunéchst die Funktionalitét, die 6konomi-
sche Effizienz und die Legalitat ausschlaggebend sind. Gleichzeitig ermoglichen die Lernauf-
gaben, diese etablierten Denk- und Selbstwahrnehmungsweisen der Branche zu reflektieren
und die traditionellen Pramissen um nachhaltigkeitsorientierte Ansétze zu erweitern. Dies
alles fiihrt zu Unsicherheit. Denn die Lernaufgaben beschiftigen sich nicht nur mit der Aus-
gangslage (,Was ist?“), sondern gleichzeitig mit Zukunftsfragen (,Wohin soll es gehen?“).
Im Rahmen der Erprobung der Lernaufgaben waren die Auszubildenden und Ausbildenden
stets (latent) mit diesem Spannungsfeld konfrontiert, was ein bildungswirksames Unbeha-
gen ausloste, mit dem individuell umgegangen werden musste. Vor diesem Hintergrund hat
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es sich bewihrt, dieses Spannungsverhéltnis nicht zu kaschieren, sondern offensiv und dis-
kursiv zu erortern.

5  Nachhaltig(-keit) lernen mit ,Systemischen Visualisierungen"!?

Eine Moglichkeit, das Spannungsfeld zwischen betrieblichen Anforderungen und nachhal-
tigen Herausforderungen darzustellen und offensiv zu erortern, ist die ,,Systemische Visu-
alisierung®, die eine in der Berufsbildung bislang noch weithin unbekannte Lernmethode
darstellt. Ziel dieser Methode ist es, durch eine Ubersetzung von einer Text- in eine Raum-,
Korper- und Bildsprache nicht darstellbare Komplexitat in darstellbare Komplexitat zu iiber-
fiithren. ,,Systemische Visualisierungen“ konnten im Rahmen von Pro-DEENLA erprobt wer-
den und wurden — nach anfanglicher Skepsis — von den Ausbilderinnen und Ausbildern kons-
truktiv aufgegriffen (vgl. FIsScHER u. a. 2018c).

5.1 Was sind ,,Systemische Visualisierungen"?

,Systemische Visualisierungen® ermoglichen es, informelle Strukturen und Beziehungen
aufzudecken und deren komplexe Geflechte darzustellen. Hierbei entstehen dreidimensio-
nale Raumbilder, die eine gemeinsame Gespréachsgrundlage fiir die Teilnehmenden erméog-
lichen, um mit ausgewahlten Sachverhalten kompetenter umgehen zu konnen.

Im Fokus der Durchfithrung von , Systemischen Visualisierungen® im Rahmen von Pro-
DEENLA stehen folgende grundsétzliche Fragen:

Wie lassen sich nachhaltigkeitsorientierte Fragen und Themen oder schwierig zu durch-
schauende Problem- und Entscheidungssituationen abbilden, diskutieren und reflektie-
ren?

Wie konnen die Herausforderungen der beruflichen Welt mit den aktuellen komplexen,
teils auch widerspriichlichen Problemen und Perspektiven einer nachhaltigen Entwick-
lung erfasst werden?

An diesen Fragen wird deutlich, dass es im Rahmen von ,,Systemischen Visualisierungen®
darum geht, Wechselbeziehungen und Wechselwirkungen zwischen einer Vielzahl von An-
ordnungen und Anforderungen sicht- und (be-)greifbar zu machen, um auf dieser Basis
handlungsorientierte Losungen zwischen betrieblichen Anforderungen und nachhaltigen
Herausforderungen erarbeiten zu koénnen. ,Systemische Visualisierungen“ basieren da-
bei nicht allein auf einem kognitiven Zugang. Vielmehr werden Emotionen und Intuitio-
nen bewusst in den Prozess miteinbezogen. Dies ist relevant, da Wahrnehmung wie auch
die Bereitschaft zu lernen nicht ausschlieRlich bewusst gesteuert werden. Eine bestimmte
Wahrnehmung erfolgt dagegen nur, wenn sie subjektiv als sinnvoll bewertet wird, reale Um-
setzungsmoglichkeiten bestehen und dariiber hinaus ein realer Handlungsbedarf gesehen
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wird (vgl. MULLER-CHRIST/P1JETLOVIC 2018, S. 282). Mit anderen Worten: Neben den kog-
nitiven Fahigkeiten bestimmen auch Intuitionen und Emotionen das lernende Handeln mit.
Auf diesem (Lern-)Verstdndnis basiert der Einsatz der ,Systemischen Visualisierung“ als
Lernmethode.

5.2 Wie laufen ,Systemische Visualisierungen" ab?

»Systemische Visualisierungen“ basieren auf gedanklichen ,Drehbiichern®, die von den Aus-
bildenden entwickelt werden. Der zu thematisierende Inhalt wird deshalb im Vorfeld der
»Systemischen Visualisierung® in maximal sechs bis sieben relevante Elemente strukturiert.
Folgende Fragen konnen beispielsweise bei der Erstellung eines Drehbuchs hilfreich sein
(vgl. MULLER-CHRIST/PLIETLOVIC 2018, S. 287f.):

Welche Elemente sollen beriicksichtigt werden und auf welche Elemente soll sich be-
schrénkt werden?

Welche Beziehungen und Wechselwirkungen sollen aufgegriffen werden und welche fra-
genden Impulse erscheinen sinnvoll, um das Abbilden und Konstruieren zu ermoglichen?

Welche unterschiedlichen Perspektiven sollen angesprochen werden und welche fragen-
den Impulse helfen, unterschiedliche Auffassungen zu identifizieren?

Welche initiierenden bzw. storenden Elemente oder Ereignisse sollen hinzugefiigt wer-
den, um das konstruierte Bild zu verdndern oder neu aufzustellen?

Welche Elemente, Beziehungen, Wechselwirkungen, Veranderungen etc. sollen nach der
Aufstellung untersucht, analysiert, diskutiert und reflektiert werden? Welche (Arbeits-)
Auftrage sind fiir die Beobachtenden zu formulieren, damit sie den Prozess protokollieren
und die Auswertung systematisch vornehmen kénnen?

Welche Hilfsmittel (Flip-Chart, Wandzeitung, Checklisten, Internetzuginge etc.) sollten
bereitgestellt werden, damit die Stellvertretenden und Beobachtenden das dreidimensio-
nale Bild selbstorganisiert und zielfithrend auswerten kénnen?

Die Liste lasst sich weiter ausdifferenzieren und ergénzen. Darauf soll hier jedoch ebenso
verzichtet werden wie auf ausfiihrliche Uberlegungen zu den Anforderungen an eine geeig-
nete Lernumgebung. Verwiesen sei an dieser Stelle jedoch darauf, dass die Voraussetzungen
der Lernenden bei der Vorbereitung und Realisierung der Visualisierung — wie bei allen an-
deren Methoden auch — eine wesentliche Rolle spielen.
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Substanz-
erhaltung

Verantwortung

Okonomische Okologische
Effizienz Effizienz

Sozial-
vertraglichkeit

Quelle: eigene Darstellung

Ein derartiges Drehbuch kann — nach etwas Ubung — auch spontan im Prozess der Anwen-
dung der Methode entstehen. ,,Systemische Visualisierungen“ kénnen sowohl als kurze Se-
quenzen von bis zu zehn Minuten in die Lern- und Arbeitsprozesse eingebaut werden als
auch Bestandteil einer langeren Ausbildungseinheit sein, die Reflexionsprozesse mit den
Lernenden einschlief3t.

Konkret kann der Ablauf von ,,Systemischen Visualisierungen“ folgendermaf3en gestal-
tet werden (vgl. MULLER-CHRIST/P1JETLOVIC 2018, S. 278f.).

1. Das Raumbild wird Schritt fiir Schritt aufgebaut, indem Personen als Stellvertreten-
de der zuvor bestimmten Elemente im Raum positioniert werden. Die Entstehung des
Raumbildes wird von den Stellvertretenden verbalisiert, was eine konzentrierte Span-
nung im Raum entstehen lasst.

2. Die Tiefe des Raums wird bewusst genutzt, indem die Elemente im Vorder- oder Hinter-
grund positioniert, nebeneinandergestellt und in verschiedenen Winkeln einander zu-
oder abgewandt aufgestellt werden.

3. Der Standort der Elemente und die Abstédnde zu- bzw. voneinander visualisieren die Be-
ziehungen zueinander. Die méglichen Positionierungen werden zumeist folgenderma-
[en verstanden:



102 1. Die Forderlinie I: Entwicklung von domdnenspezifischen Nachhaltigkeitskompetenzen

a) Sind die Elemente einander zugewandt, sind sie sehr stark aufeinander bezogen.
Sie stehen im Konflikt miteinander oder haben ein bestimmtes Anliegen zu klaren.

b) Istnur ein Element dem anderen zugewandt, handelt es sich um eine einseitige Be-
ziehung: A richtet sich nach B aus, B richtet sich nach einem anderen Element aus.

c¢) Die Hauptblickrichtung zeigt an, auf wen oder was sich ein Element bezieht. Dabei
kann es andere Elemente im Blickfeld haben, sie aber nur am Rande wahrnehmen.

d) Je grofRer der Abstand zwischen den Elementen, desto weiter ist auch die Perspek-
tive der Elemente. Gro3er Abstand kann eine schwache Beziehung andeuten, muss
es aber nicht.

4. Die entstandene Visualisierung wird mit den beteiligten Personen und den moglichen
Zuschauern besprochen und interpretiert. Die Visualisierung erméglicht eine gemeinsa-
me Gespréachsgrundlage, wodurch ein tieferes Verstdndnis fiir den visualisierten Sach-
verhalt aufgebaut werden kann.

Grundsitzlich sind ,,Systemische Visualisierungen* dynamisch ausgerichtet, das interaktive
und kommunikative Vorgehen steht also im Mittelpunkt. Dabei sollen die Lernenden a) das
Bild selbst konstruieren und b) das dreidimensionale Bild betrachten und interpretativ nach-
vollziehen, wodurch das analytische Denken mit dem interpretativen Denken und das kau-
sale Denken mit dem Strukturdenken verkniipft wird. Der dafiir notwendige Zeitaufwand ist
nicht eindeutig bestimmbar, da dies u. a. von der didaktischen Intention, dem Komplexitéts-
grad der Visualisierung und der Anzahl der Elemente abhangt.

Die Ausbilderinnen und Ausbilder der Pro-DEENLA-Praxispartnerbetriebe haben im
Rahmen eines Workshops beispielsweise das komplexe Beziehungsgeflecht der (nachhaltig
ausgerichteten) Transport- und Logistikbranche sowie ihre personliche Nachhaltigkeitswahr-
nehmung visualisiert. Dabei wurde herausgearbeitet, dass Verlader in aller Regel versuchen,
einerseits den Transportweg zu ihrem Logistikdienstleister durch technische Effizienz zu op-
timieren. Andererseits streben Logistikdienstleister eine finanzielle Effizienz an, indem sie
ihre Frachtfiihrer fiir die Auslieferung der Ware moglichst gering vergiiten. Dies fithrt dazu,
dass die Frachtfiihrer/-innen gezwungen sind, eine zeitliche Effizienz durch Flexibilitét zu
erreichen. Die Visualisierung dieses ,,vertrackten“ Beziehungsgeflechts hat verdeutlicht, dass
die Transport- und Logistikbranche einem enormen technischen, finanziellen und zeitlichen
Effizienzdruck ausgesetzt ist, der oftmals im Widerspruch zur Realisierung eines sozial ge-
rechten Lebens in einer intakten Umwelt steht. In der Diskussion merkten die Ausbilderinnen
und Ausbilder dazu an, dass eine Ausweitung betrieblicher Nachhaltigkeit in der Regel tiber
betriebswirtschaftlich-kaufmannische Argumentationsfiguren gerechtfertigt werden miisse.
Vor diesem Hintergrund pladierten sie dafiir, betriebliche Nachhaltigkeit nicht als Belastung,
sondern als Kern betrieblicher Zukunftsfahigkeit aufzufassen. Denn beispielsweise stelle
sich schon heute die Frage, warum der Ausbildungsberuf der Berufskraftfahrerin bzw. des
Berufskraftfahrers nicht mehr attraktiv genug ist. Dementsprechend miissten betriebliche
»Reflexionsraume* — wie die Durchfiihrung der ,,Systemischen Visualisierung“ — geschaffen
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werden, um die sozialen und 6kologischen Auswirkungen des eigenen Handelns (nicht nur)
im Betrieb sichtbar und reflexiv zugénglich zu machen.

Logistik-
dienstleister

Technik

Quelle: eigene Darstellung

Nach dieser Erprobung wurde seitens der Ausbilderinnen und Ausbilder hervorgehoben,
dass zur Anwendung der ,,Systemischen Visualisierung*“ kein spezifisches Fachwissen erfor-
derlich sei, sich die Methode gleichzeitig jedoch in besonderer Weise dazu eigne, Fachwissen
aktivierend aufzubereiten. Um die ,,Systemische Visualisierung® auf Basis dieser Erkenntnis
problemlos im betrieblichen Kontext einsetzen zu konnen, wurden im Nachgang der Erpro-
bung Moderationskarten erarbeitet. Die Moderationskarten — wie auch alle anderen Pro-
DEENLA-Lernaufgaben — konnen kostenfrei im Internet heruntergeladen werden (https://
www.bibb.de/de/85132.php).

6  Fazit und Ausblick

Die erfolgreiche Arbeit im Rahmen von Pro-DEENLA lasst hoffen, dass erstens die Einbindung
nachhaltigkeitsorientierter Fragen in die Berufsbilder der kaufmannischen Berufe realisiert
werden kann, zweitens eine entsprechende curriculare Weiterentwicklung und Einbindung
aufseiten der Berufsschulen vorgenommen werden kann, drittens die Auseinandersetzung
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mit Widerspriichlichkeiten zwischen konkreten betrieblichen Handlungsroutinen und der
abstrakten Idee der nachhaltigen Entwicklung in der Ordnungsarbeit beriicksichtigt wird
und viertens die Weiterbildung des Berufsbildungspersonals im Hinblick auf eine nachhaltig
ausgerichtete Ausbildungsarbeit stérker in den Fokus genommen wird.

Konkret hat die Arbeit im Rahmen von ,,Pro-DEENLA“ somit mindestens folgende Desi-
derate offengelegt:

1. Die im Projekt gewonnenen Erfahrungen und Einsichten sollten bei der Uberarbeitung
der einschldgigen Ausbildungsordnungen einflie3en, um vom Projekt in die ordnungs-
politische Struktur zu gelangen. Die in Anlehnung an die Ausbildungsordnung der
Berufsausbildung zum Kaufmann bzw. zur Kauffrau fiir Spedition und Logistikdienst-
leistung konzipierten und erfolgreich erprobten Lernaufgaben bieten Hinweise fiir eine
mogliche Uberarbeitung der Ausbildungsordnung in Richtung einer Berufsbildung fiir
nachhaltige Entwicklung in der Transport- und Logistikbranche.

2. Die im Rahmen des betrieblichen Teils der dualen Berufsausbildung erfolgreich erprob-
ten Lernaufgaben sollten ebenfalls im schulischen Teil der dualen Berufsausbildung er-
probt werden, um fiir den Ausbildungsberuf des Kaufmanns bzw. der Kauffrau fiir Spe-
dition und Logistikdienstleistung eine vollumféngliche Berufsbildung fiir nachhaltige
Entwicklung zu etablieren. Dieses Vorgehen hétte das Potenzial, die beiden Lernorte im
Sinne der Lernortkooperation systematisch zu verzahnen.

3. Esbedarf der Konzeption und Erprobung eines systematischen Weiterbildungskonzepts
im Hinblick auf eine nachhaltig ausgerichtete Ausbildungsarbeit. Ein in diesem Kontext
starker zu fokussierender Umgang des Berufsbildungspersonals mit den erfolgreich er-
probten Lernaufgaben hat das Potenzial, eine nachhaltigkeitsorientierte Ausbildungs-
und Weiterbildungsarbeit zu professionalisieren. Um auf Basis der bisherigen Erkennt-
nisse ein derartiges Konzept gemeinsam mit Ausbildungsunternehmen zu erarbeiten,
wird ein entsprechendes Transferprojekt benotigt.

4. Wichtig ist dariiber hinaus die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit der Konzep-
tion von betrieblichen Lernaufgaben im Spannungsfeld zwischen konkreten Betriebs-
routinen und der abstrakten Idee der nachhaltigen Entwicklung. So wurde im Rahmen
der Pro-DEENLA-Arbeit deutlich, dass es bei der Forderung einer nachhaltigkeitsorien-
tierten Handlungskompetenz weniger um die ,technokratische“ Frage der ,Vermitt-
lung® eindeutiger Wissensinhalte und gesicherter Erkenntnisse geht. Vielmehr stehen
im Zentrum der Berufsbildung fiir nachhaltige Entwicklung offene Sinnfragen, die mit
der grundsétzlichen Frage verbunden sind, wie wir eigentlich leben wollen. Dement-
sprechend ist eine systematische theoretische und empirisch gesicherte Aufarbeitung
der Kompetenzdebatte mit Blick auf die doménenspezifischen Herausforderungen im
Kontext der ,,DNA”“ der Berufsbildung fiir nachhaltige Entwicklung erforderlich. Es sind
also Ansatze zu entwickeln, die sich mit den Fragen auseinandersetzen, wie der Umgang
mit Widerspriichlichkeiten auf kognitiver, motivationaler, emotionaler, mentaler, voli-
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tionaler und sozialer Ebene in den Doménen des beruflichen Alltags geférdert werden
kann und wie die damit verbundenen Unsicherheiten, Ambivalenzen, Dilemmata, Para-
doxien aufgefangen werden konnen.

Fiir die Forderung des Umgangs mit Widerspriichlichkeiten sind somit didaktisch-methodi-
sche Zugénge systematisch auf theoretischer und empirischer Ebene zu erarbeiten. In die-
sem Zusammenhang stellen sich u. a. folgende Forschungsfragen:

Inwiefern kann das Berufsbildungspersonal dahingehend qualifiziert werden, produktiv
mit dem Spannungsverhéltnis umzugehen, dass ein Zugriff auf gegenwartige (betrieb-
liche) Lebenssituationen der Lernenden unter der Zielsetzung erfolgt, diese zur Bewalti-
gung von zukiinftigen (betrieblichen) Lebenssituationen zu befahigen?

Welche Lernaufgabenkonstruktionen bieten sich an, um die Wahrnehmungskapazitiaten
der Lernenden im Hinblick auf die Widerspriichlichkeiten zwischen den gegenwartigen,
effizienzorientierten betrieblichen Lebenssituationen und der zukunftsorientierten Nach-
haltigkeitskultur freizusetzen?

Inwiefern kommunizieren die Auszubildenden {iber die etablierten und die nachhaltigen
Denk- und Selbstwahrnehmungsweisen der Branche?

Inwiefern lassen sich im Rahmen des betrieblichen Lernens durch Machtgefélle gepragte
Verhéaltnisse vermeiden, damit Auszubildende im Prozess der Arbeit transformativ lernen
konnen?

Zusammengefasst bedarf es somit weitergehender theoretischer Arbeiten und empirischer
Analysen, welche die wahrgenommenen Resonanzen und Dissonanzen zwischen betriebli-
chen Anforderungen und nachhaltigen Herausforderungen erfassen, didaktisch interpretie-
ren und reflexiv zugdnglich machen.
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Befunde, Ansatz und Instrumente
zur Verkniipfung nachhaltiger
Unternehmensfiuhrung und

Personalentwicklung

Der Modellversuch GEKONAWI: Geschaftsmodell- und Kompetenzentwicklung fiir
nachhaltiges Wirtschaften im Handel

Betriebliche Ausbilder/-innen

Nachhaltige Personalentwicklung
Nachhaltiges Management

Kompetenzen fiir nachhaltiges Wirtschaften
Handel

Im Modellversuch GEKONAWI wurde eine aus vier Modulen bestehende Fortbildung fiir das betriebliche
Ausbildungspersonal im Handel entwickelt und in sieben Durchldufen mit insgesamt 87 Teilnehmenden
erprobt und evaluiert. Den Modulen liegt ein komplexer Modellansatz der Verkniipfung einer betriebs-
wirtschaftlich begriindeten Geschaftsmodellentwicklung und einer wirtschaftspadagogisch ausgelegten
Kompetenzentwicklung fiir nachhaltiges Wirtschaften zugrunde. Dieser Ansatz wird in Form von drei
Arbeitsthesen begriindet und exemplarisch anhand von zwei Instrumenten zur Geschaftsmodell- und
Kompetenzentwicklung fiir nachhaltiges Wirtschaften erlautert.

1 Einfiihrung: drei Arbeitsthesen im Modellversuch GEKONAWI

In dem vom Bundesinstitut fiir Berufsbildung (BIBB) aus Mitteln des Bundesministeriums
fiir Bildung und Forschung (BMBF) geforderten dreijahrigen Modellversuch ,,Geschaftsmo-
dell- und Kompetenzentwicklung fiir nachhaltiges Wirtschaften im Handel“ (GEKONAWTI)
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wurde eine aus vier Modulen (je halb- bis eintdgiger Umfang) bestehende Fortbildung ent-
wickelt, erprobt und evaluiert. Die Erprobung fand in sieben Durchlaufen mit insgesamt 87
Teilnehmenden statt. Das Besondere der im Kern fiir das betriebliche Ausbildungspersonal
konzipierten Fortbildung besteht darin, dass betriebswirtschaftliche und wirtschaftspada-
gogische Lerninhalte und Lerngegenstdande des nachhaltigen Wirtschaftens und Ausbildens
miteinander verbunden werden. Die Teilnehmenden werden befdhigt, an der Leitidee der
nachhaltigen Entwicklung ausgerichtete Geschéftsmodelle (kurz: nachhaltige Geschéftsmo-
delle) zu entwerfen und deren Umsetzung in Geschéfts- und Arbeitsprozessen vorzuplanen.
Darauf aufbauend werden sie beféhigt, Lehr-/Lernprozesse in ihren Betrieben zu initiieren
und den Lernerfolg der Mitarbeiter/-innen, der sich in Form von Kompetenzen fiir nach-
haltiges Wirtschaften zeigen lasst, zu ermitteln. Im Modellversuchsprojekt waren neben
Handelsverbdnden insgesamt 22 Unternehmen aktiv an der Konstruktion oder Erprobung
der vier Fortbildungsmodule beteiligt. Dabei handelte es sich bis auf ein bundesweit ver-
tretenes Groffhandelsunternehmen ausschlief3lich um kleine und mittelstdndische Betriebe,
die ihren Sitz iiberwiegend im nordwestdeutschen Raum haben und aus dem Einzelhandel
sowie Grof3- und Aullenhandel kommen. Die am Projekt beteiligten Handelsunternehmen
lassen sich in Anlehnung an das ,,Dossier fiir den GroShandel 2018“ und das ,,Dossier fiir den
Einzelhandel 2018“ (Statista 2018) entsprechend den nachfolgenden Segmente verorten.
Vertreten waren Grof3handelsunternehmen aus den Segmenten

Gebrauchs- und Verbrauchsgiiter (Non-Food);
Maschinen und Ausriistungen;

Nahrungs- und Genussmittel, Getranke und Tabakwaren;
landwirtschaftliche Grundstoffe und lebende Tiere;
Baustoffe, Werkzeuge, Klima, Heizung und Sanitar;

Roh- und Grundstoffe, Chemie und Mineraldle.
Weiterhin im Endkundengeschéft vertreten waren die Segmente

Textilien, Bekleidung, Schuhe und Lederwaren;
Einrichtungsgegenstidnde, Haushaltsgerédte und Baubedarf;
Facheinzelhandel fiir Biicher, Schmuck und Brillen sowie sonstige, z. T. handwerksnahe,

Dienstleistungen.

Dem Modellversuch wurden drei aufeinander aufbauende Arbeitsthesen zugrunde gelegt,
die sich — um das Ergebnis vorwegzunehmen — im Laufe der Projektdurchfiihrung und Mo-
dulerprobung bestitigen und ausdifferenzieren lie3en.
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Erstens wurde die Annahme getroffen, dass der stationére Einzelhandel sowie der Grof3- und
Aullenhandel vor massiven Zukunftsherausforderungen stehen und dass Strategien des
nachhaltigen Wirtschaftens im Hinblick auf die Existenz- und Wettbewerbssicherung im
Handel erfolgversprechend sind. Griinde fiir diese Herausforderungen liegen zum einen in
iibersattigten Méarkten, in denen Wachstumsstrategien im Handel zunehmend schwieriger
umzusetzen sind und sich verstdrkt Konsummuster herausbilden, in denen Konsumenten
und Konsumentinnen den Wert und Sinn von Produkten und Giitern kritisch hinterfragen.
Zum anderen sind — angetrieben durch den Prozess der Digitalisierung und den Onlinehan-
del - tiefgreifende strukturelle Veranderungen im Gang, mit denen die Funktionen des sta-
tiondren Handels als Point of Sale fiir die Endkunden und -kundinnen sowie des Grohandels
als Mittler zwischen Hersteller und Einzelhandel infrage gestellt werden.

Zweitens wurde die These aufgestellt, dass der Prozess der Entwicklung von Geschéfts-
modellen die Sicherung der Existenz und Wettbewerbsféhigkeit von Unternehmen initiieren
kann und dass Geschaftsmodelle sehr effektive Arbeits- und Lerngegenstédnde darstellen, um
die Machbarkeit und Umsetzung des nachhaltigen Wirtschaftens mit allen Mitarbeitenden —
von der Geschéftsfiihrung bis zu den Auszubildenden — abbilden und erkldren zu kénnen.
Weiterhin wurde unterstellt, dass die Beteiligung aller Mitarbeitenden eine Grundvorausset-
zung fiir die Entwicklung erfolgreicher und umsetzbarer Geschaftsmodelle ist.

Dies fiihrt zur dritten Annahme, dass die Kompetenzentwicklung der Mitarbeitenden
zur Mitgestaltung von nachhaltigem Wirtschaften und zur Sicherung tragféhiger Berufsbio-
grafien unabdingbar ist. Insbesondere im Handel ist die Geschéftsmodellentwicklung auf die
Entwicklung der Kompetenzen der Mitarbeitenden angewiesen. Andersherum betrachtet,
beruht die berufliche Kompetenzentwicklung fiir nachhaltiges Wirtschaften auf grundlegen-
den Existenz- und Zukunftsfragen im Unternehmen. Was liegt also néher, als Mitarbeitende
an der Mitgestaltung von Geschaftsmodellen zu beteiligen, zu motivieren und zu befahigen?
Insbesondere das Ausbildungspersonal nimmt bei der Verkniipfung von Geschaftsmodell-
und Kompetenzentwicklung eine Schliisselrolle ein, da es zumeist eine bivalente Multiplika-
torenrolle innehat: Ausbildende sind zugleich Fachleute sowie Pddagoginnen und Padago-
gen: Zum einen verfiigen sie {iber betriebliche Fachexpertise beziiglich der Geschafts- und
Arbeitsprozesse und Geschaftsmodelle ihrer Unternehmen. Zum anderen entwickeln, orga-
nisieren und begleiten sie auf dieser fachlichen Grundlage Lernprozesse und -angebote in
ihren Unternehmen.

Im vorliegenden Beitrag werden die Befunde und Ergebnisse des Modellversuchs entlang
dieser drei Arbeitsthesen erldutert. Dabei wird auf die Ausgangslage des Modellversuchs in
der Doméne Handel, das dem Modellversuch zugrunde liegende Kompetenzkonzept, zwei
exemplarische Instrumente zur Geschaftsmodell- und Kompetenzentwicklung fiir nachhal-
tiges Wirtschaften sowie abschlieBend auf das Gesamtmodell der Fortbildung eingegangen.
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2 Handelsunternehmen und ihre Beschaftigten sind mit existenziellen
Zukunftsherausforderungen konfrontiert — nachhaltiges Wirtschaften als
Losungsstrategie

Die Durchfiihrung des Modellversuchs hat im Gesamtbild gezeigt, dass in den beteiligten
Unternehmen die Geschaftsmodelle in der bisherigen Form zumindest infrage gestellt wer-
den, einige sehen sogar den kiinftigen Fortbestand ihrer Betriebe bedroht. Ein Grund dafiir
ist, dass branchenunabhingig eine deutliche Ubersittigung der Mirkte zu beobachten ist,
sodass klassische Mechanismen der Handelsbetriebslehre an Wirksamkeit und Anschluss-
fahigkeit einbiillen. Die Vorstellungen, dass es Bedarfskunden und eine kontinuierlich stei-
gende Nachfrage der Konsumentinnen und Konsumenten gabe und dass immer neue Bediirf-
nisse bei Kundinnen und Kunden geweckt werden konnten, entpuppen sich als nicht mehr
tragfdhig. In der Projektdurchfithrung hat sich herausgestellt, dass es deutlich schwieriger
geworden ist, das Marktwachstum der vergangenen Jahrzehnte beizubehalten. Allerdings
erweckt die Bilanz des deutschen Einzelhandels zunéchst nicht den Eindruck einer Existenz-
bedrohung. Seit 2000 wurden die Umsétze im Einzelhandel (ohne Apotheken, Mineralol-
und Kfz-Handel) von 428,3 Milliarden Euro auf 525 Milliarden Euro im Jahr 2018 gesteigert
(vgl. HDE 2019). Im Grof$handel sieht die Situation etwas differenzierter aus — so werden
dort immer wieder auch Wachstumseinbriiche verzeichnet — tendenziell wird aber auch hier
von steigenden Umsatzzahlen ausgegangen. Lagen die nominalen Umsétze im Jahr 2008
noch bei 892 Milliarden Euro, stiegen sie im Jahr 2016 bereits auf 1,142 Milliarden (vgl.
BGA 2018, S. 13). Insgesamt gehen Branchenstatistiken von nur noch moderaten Wachs-
tumsraten des Grolshandels aus: Die jahrliche Wachstumsrate der Jahre 2017 bis 2022 wird
auf plus 0,7 Prozent prognostiziert (vgl. GRoSsHANDEL 2018, S. 12). Aber die rein quanti-
tativen Wachstumsraten tduschen dariiber hinweg, dass der Handelssektor derzeit grof3en
Umwdélzungen unterworfen ist. So zeigt sich in der qualitativen Betrachtung eine Erosion
der bestehenden Handelsmarktstrukturen: Unternehmensfithrungen und ihre Mitarbeiten-
den miissen zunehmend erkennen, dass das Erreichen von weiterem Umsatzwachstum mit
hoheren Risiken und sinkenden Grenzertrégen einhergeht und fiir die Unternehmensorgani-
sation und ihre Mitarbeitenden mit enormem Arbeitsdruck verbunden ist (vgl. hierzu auch
HEINEMANN 2019, S. 6ff.).

Weitere Griinde fiir die Entwicklung neuer Geschéftsmodelle liegen darin, dass der mas-
sivzunehmende Onlinehandel und die Digitalisierung zu tiefgreifenden strukturellen Verén-
derungen im Handel fiihren. Im stationédren Einzelhandel macht sich dies in einem stark ver-
dnderten Verhalten der Konsumenten und Konsumentinnen bemerkbar: Der Onlinehandel
bietet kuratierte Produkte, mit denen Verbraucher/-innen zum Konsum inspiriert werden,
eine umfassende Verkaufsberatung, die ohne ,echte® soziale Interaktion auskommt (z. B. per
Chatbots), und nicht zuletzt eine vollstdndige Preis-, Produkt- und Informationstransparenz
(vgl. HEINEMANN 2019, S. 10ff.; MicHA/KoPPERS 2016, S. 59; ScHEER 2017, S. 55ff.; SkiBI-
cKl/MUHLENBECK 2014, S. 164; WoLTERs 2016, S. 36ff.). In der Folge sind Kunden und Kun-
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dinnen oftmals {iber Produkte und Preise so gut informiert, dass weder eine konventionelle
Beratung greift, noch Kunden und Kundinnen bereit sind, fiir diesen Teil der Wertschopfung
zu zahlen (vgl. HEINEMANN 2019, S. 12f.). Uberspitzt formuliert, ist angesichts dieses Trends
zweifelhaft, welche Daseinsberechtigung Innenstadtgeschafte, Einkaufscenter und der sta-
tiondre Fachhandel kiinftig haben und mit welchen Nutzenangeboten sie Kundinnen und
Kunden noch erreichen (vgl. HDE 2019; HEINEMANN 2019, S. 9; Jaun 2017, S. 25ff.). Haufig
reagieren Einzelhadndler auf die Verschiebung des Kaufentscheidungsprozesses vom Point
of Sale zum Point of Decision mit einer Art Omni-Channel-Strategie, indem sie neben ihrem
stationdren Verkauf auch eine Onlinevermarktung aufbauen (vgl. HEINEMANN 2016, S. 9ff.;
JAHN 2017, S. 34; WoLTERS 2016, S. 29). Im Grof3- und AufRenhandel ist die Situation dhn-
lich herausfordernd: Dessen Daseinsberechtigung wird hinterfragt, weil im Zuge der Digita-
lisierung die Wertschopfungsnetzwerke zum Teil vollig neu komponiert wurden. Viele Her-
steller umgehen die Zwischenstufe des Grofshandels und richten ihren Vertrieb direkt an
den Einzelhandel oder sogar iiber eigene webbasierte Marktkanéle an Endkundinnen und
-kunden. Die Wertschopfung wird seit einigen Jahren noch konsequenter als zuvor und un-
ter Beteiligung aller, auch bisher wenig endkundenzentrierter Akteure (u. a. Logistikdienst-
leister, Zwischenhindler) auf die Konsumprozesse am Point of Sale gerichtet (vgl. KERSTEN
u. a. 2017, S. 8). Zum Beispiel arbeiten Sportartikelhersteller daran, mittels 3D-Druck hoch
individualisierte Produkte vor Ort herzustellen und direkt an den Kunden bzw. die Kundin
zu bringen (vgl. hierzu auch Scueer 2017, S. 56). Solche von Digitalisierung gepragten Pro-
duktionsverlagerungen in den Handel erzeugen zum Teil neue Konsummuster und fithren
zu neuen Produktionsvolumina, sodass das Konsumwachstum weiter vorangetrieben wird.

Durch die Ausrichtung an Konzepten von Nachhaltigkeit und nachhaltigem Wirtschaf-
ten konnen Unternehmen einen grundlegenden Strategie- und Kulturwechsel herbeifiihren
und ihre Existenz sichern. Im Modellversuch GEKONAWI wurde ein entsprechendes Ver-
standnis des Nachhaltigkeitsbegriffs zugrunde gelegt (vgl. im Folgenden ScHLOMER u. a.
2017). Grober (2010, S. 14; zitiert nach MiCHELSEN/ADOMSSENT 2014, S. 4) versteht den
Begriff ,Nachhaltigkeit als Gegenbegriff zu ,Kollaps‘. Er bezeichnet, was standhélt, was trag-
fahig ist, was auf Dauer angelegt ist, was resilient ist, und das heif3t: gegen den 6kologischen,
okonomischen und sozialen Zusammenbruch gefeit“ ist (ebd.). Auferdem stand im Modell-
versuch das nachhaltige Wirtschaften als Ansatz einer ressourcensensiblen Wertschopfung
im Mittelpunkt. Das heif3t, die fiir Konsum und Produktion genutzten sozialen, 6kologischen
und 6konomischen Ressourcen sollen so genutzt werden, dass sie in ihrer Substanz erhalten
bleiben, um die Lebensgrundlagen und Bediirfnisse sowohl der gegenwartigen als auch der
kiinftigen Generationen nicht zu gefdhrden (vgl. MULLER-CHRIST 2014, S. 140ff.). Nachhal-
tig wirtschaftende Unternehmen streben zum einen danach, ihre Wertschopfung so weit wie
moglich von der 6kologischen und sozialen Schadschépfung zu entkoppeln (vgl. BECkmMANN/
SCHALTEGGER 2014, S. 322). Zum anderen versuchen sie durch ihre Wertschopfung einen
zukunftsgerechten Output in Form von 6kologisch, sozial und 6konomisch verantwortlichen
Produkten zu generieren.
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Im Hinblick auf die Existenzfragen des Handels kann nachhaltiges Wirtschaften zunéchst
als Denkansto3 und Initialpunkt genutzt werden, um bestehende ,,Settings“ in Bezug auf
Konsummuster, Handelsstrukturen und -prozesse kritisch auf den Priifstand zu bringen und
zu reflektieren. Im Modellversuch wurden dafiir sogenannte Suffizienzstrategien des nach-
haltigen Wirtschaftens in Anlehnung an Schneidewind (2012, S. 86) und Sachs (1993) he-
rangezogen. Die Suffizienzstrategie zielt darauf, ,,dass Menschen ihr Verhalten ohne Zwang
verandern und Praktiken, die Ressourcen {iberméf3ig verbrauchen, einschranken oder er-
setzen. Sie bemiiht sich um einen geniigsamen, umweltvertraglichen Verbrauch von Energie
und Materie durch eine geringe Nachfrage ressourcenintensiver Giiter und Dienstleistungen.
Die Suffizienzstrategie ist primar also nicht auf eine Verdnderung der Energie- und Mate-
rialbeschaffenheit fixiert, sondern auf die Reduktion des Volumens benétigter Material- und
Energiemengen durch eine Verdnderung von Lebens- und Konsumstilen“ (STENGEL 2011,
S. 140). Damit bieten Suffizienzstrategien eine Alternative zu Wachstumsstrategien und ge-
séttigten Mérkten mit der eingangs geschilderten Problematik, dass immer mehr Konsum
die Lebensqualitdt der Konsumentinnen und Konsumenten nicht weiter steigern kann. Nach
der Suffizienzstrategie soll statt der Konsumquantitdt die Konsumqualitdt erhoht werden:
Schneidewind und Palzkill (2012, S. 10) bringen es wie folgt auf den Punkt: ,,[E]s wird ver-
sucht, den Nutzen pro Konsumgut zu steigern. Unter effizientem Konsum kann in diesem
Sinne maximierter Nutzen, d. h. Lebensqualitdt (im Sinne von Befriedigung/Gliick/Wohl-
befinden) pro Konsumgut verstanden werden.“ Es wird also eine Entkopplung der Lebens-
qualitat vom Ressourcenverbrauch angestrebt. Diese Entkoppelung wird zunehmend auch in
der Unternehmensfiihrung erkannt:

»In westlichen Industriegesellschaften waren unternehmerische Suffizienzstrategien
zur Entkopplung in den letzten Jahrzehnten kaum zu beobachten. In jiingster Zeit 1asst
sich jedoch in vielen Branchen ein Umdenken feststellen: Viele Mérkte weisen hohe
Sattigungstendenzen auf, selbst bei gesteigerten Forschungs- und Entwicklungsauf-
wendungen lassen sich nur noch inkrementelle Innovationen und damit geringe Wachs-
tumseffekte erreichen. Mit dem hohen Sattigungsgrad korreliert ein hoher Aufwand fiir
Vertriebs- und Kommunikationskosten, um die neuen Produkte trotzdem in den Mérkten
zu positionieren.“ (ebd.)

Die von Sachs (1993, S. 70f.) eingefiihrten sogenannten vier E-Strategien der Suffizienz
zeigen mogliche Auswege aus der Wachstumsspirale auf (vgl. im Folgenden SCHNEIDEWIND
2012, S. 86ff.). Ubertragen auf die strategische Ausrichtung von Handelsunternehmen wird
Folgendes empfohlen:

die ,,Entriimpelung® und Reduktion des unternehmerischen Handelns im Sinne einer
Konzentration des Produktportfolios auf solche Angebote, die tatsdchlich einen Mehr-
wert im Sinne von Lebensqualitét fiir die Kundinnen und Kunden bieten und zugleich zur
Profilscharfung des Handelsangebots und zu einem besseren Management des Produkt-
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sortiments und der Kundenbeziehungen fiihren; damit wird auf die bereits oben genann-
te Problematik verwiesen, dass ein zunehmender Ausbau der Produktvielfalt nicht mehr
zwangslaufig zur Risikostreuung fithrt, sondern eher zu Beliebigkeit und Verwechselbar-
keit im Kundenangebot;

die ,,Entschleunigung“ im Sinne einer Verlangsamung von Geschaftsprozessen: Was
auf den ersten Blick unter Kosteneffizienzgesichtspunkten als widerspriichlich erscheint,
kann sich langfristig als zukunftsfihiges Nutzenangebot entfalten. So versprechen ent-
schleunigte Prozesse eine hohere Produktqualitdt. Das ldsst sich an Beratungsprozessen
fiir Kundinnen und Kunden verdeutlichen, die durch mehr Zeit auch ein Mehr an Kunden-
nutzen und Umsatz (als Ausgleich fiir gestiegene Kosten) generieren sowie eventuell eine
Risikominimierung unterstiitzen, da eine qualitativ hochwertige Beratung von Kundin-
nen und Kunden zu einer hoheren Kundenbindung und damit verlésslicheren Unterneh-
mensplanung fithren diirfte;

die ,Entkommerzialisierung®“, verstanden als Handelsmarktstrategie, mit der nicht
mehr jeder Aspekt der Beziehung zum Kunden bzw. zur Kundin versucht wird, in ,,Cash“
umzuwandeln; vielmehr sollten Unternehmen die Beziehung zu ihren Kunden und Kun-
dinnen dadurch stédrken, dass der Handel Angebote unterbreitet, mit denen Kunden und
Kundinnen ihre individuellen Féhigkeiten ausbauen konnen; beispielhaft 1asst sich dies
an der Baumarkthandelsbranche illustrieren, die mittels Workshop- und Kursangeboten
die handwerklichen Fahigkeiten ihrer Kunden und Kundinnen fordert; zweifelsohne wird
auch hiermit ein 6konomisches Kalkiil verfolgt, gleichwohl kann es ein erster Schritt in
Richtung eines bewussteren Konsums sein;

die ,,Entflechtung® zielt auf eine Regionalisierung und Vereinfachung der Wertschop-
fungsnetzwerke ab, um primar die Ressourcenbelastungen, die durch eine globale Lo-
gistik entstehen, zu reduzieren; gleichzeitig versprechen Entflechtungsstrategien eine
starkere Bindung der Kundinnen und Kunden an die Produkte, was ebenfalls zu einem
bewussteren Konsum fiihren kann; damit bietet sich ein fiir viele Handelsbetriebe neuer
Vermarktungsansatz, der wiederum zur Profilscharfung fiihrt und auch neue Geschafts-
felder entstehen lasst.

Aus diesen Strategieoptionen des nachhaltigen Wirtschaftens fiir den Handel gilt es konkre-

te

Umsetzungsszenarien zu formen. Im Modellversuch hat sich dafiir die Entwicklung von

zukunftssicheren Geschéaftsmodellen als zentraler Ausgangspunkt herauskristallisiert (vgl.
KIEPE u. a. 2019).
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3 Die Entwicklung von Geschaftsmodellen als Initialpunkt der Planung und
Umsetzung des nachhaltigen Wirtschaftens

Ein Geschéaftsmodell bringt die zentralen Annahmen der Unternehmensfithrung zum Aus-
druck und zeigt damit, wie die Gewinnerzielungsabsichten und die dadurch beabsichtigte
Existenzsicherung und Weiterentwicklung des Unternehmens verwirklicht werden konnten
(vgl. MULLER-STEWENS/LECHNER 2011, S. 375f.; OeHLRICH 2010, S. 26). Geschaftsmodelle
sind also nichts anderes als strategische Uberlegungen, wie ein Unternehmen in seiner Um-
welt funktionieren konnte (vgl. auch ScHLOMER 2017, S. 5ff., SCHLOMER u. a. 2017). Die
Beschreibung des Geschiaftsmodells sollte dabei iibersichtlich sein und die Gesamtzusam-
menhinge der wichtigsten Gestaltungs- und Entscheidungsfelder des unternehmerischen
Handels auf einen Blick zeigen. Im Modellversuch GEKONAWI wurden die folgenden Ent-
scheidungs- und Gestaltungsfelder zur Entwicklung nachhaltiger Geschéftsmodelle in An-
lehnung an ScHALLMO (2014, S. 6) zugrunde gelegt:

Kunden: Es gilt zu entscheiden, mit welchen Segmenten, Beziehungen und tiber welche
Kanéle fiir Kundinnen und Kunden zum einen die langfristig-stabile Wertschopfung und
die Existenz des Unternehmens gesichert und zum anderen Nachhaltigkeitsleistungen
(Entkopplung der Wertschopfung von der Schadschopfung; Beitrdge zur Losung von
Nachhaltigkeitsproblemen etc.) erbracht werden kénnen.

Nutzen: Zu definieren ist, welchen Nutzen das Unternehmen seinen Kundinnen und Kun-
den und Partnern durch seine Produkte verspricht. Im Sinne der o. g. Suffizienzstrategie
ist also der Zusammenhang von Lebensqualitdt und Nutzung der Unternehmensangebote
abzubilden.

Wertschopfung: Zu kléren ist, welche (immateriellen und materiellen) Ressourcen und
Féahigkeiten im Sinne von Unternehmenskompetenz zu entwickeln sind. Dazu gehort auch
die Frage, welche Unternehmensprozesse als notwendige Voraussetzungen in der Unter-
nehmensorganisation benétigt werden, um die Umsetzung des nachhaltigen Geschéfts-
modells und insbesondere des Nutzenversprechens zu ermoglichen.

Partner: Mit der Neuausgestaltung der Wertschopfungskette geht die Frage einher, wel-
che Partner, Partnerkanéle und Partnerbeziehungen zu entwickeln und zu erhalten sind,
um das nachhaltige Geschaftsmodell zu realisieren. Dabei geht es insbesondere darum,
Fahigkeiten und Ressourcen durch die Einbindung weiterer Partner zu erhalten und
auszubauen. Nachhaltige Geschéftsmodelle erfordern dabei oft unkonventionelle Part-
nerschaften mit Unternehmen und Organisationen, die im klassischen Handel oft nicht
mitgedacht werden (z. B. Kulturbetriebe, Handwerksbetriebe, Beratungsdienstleister, Bil-
dungsanbieter).

Finanzen: Ob es sich bei den getroffenen Annahmen tatsichlich um ein Geschdftsmodell
handelt, zeigt sich am finanziellen Erfolg und daran, inwieweit durch die Entscheidun-
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gen in den o. g. Feldern ein Unternehmenswert geschaffen und gesteigert wird. Konkret
geht es in diesem Punkt also darum, welche Umsétze durch nachhaltiges Wirtschaften
generiert und gesteigert werden, welche Kosten gesenkt und stabil gehalten und welche
Risiken eingegangen werden konnen.

Unternehmensumwelt: Bereits die o. g. Entscheidungsfelder verweisen darauf, dass ein
Unternehmen durch seine Wertschépfungs- und Schadschépfungsprozesse Teil eines gro-
Reren Systems in Gesellschaft, Wirtschaft und Okologie ist. In diesem Entscheidungs- und
Gestaltungsfeld wird die Beziehung und Einbindung des Unternehmens in seine Umwelt
nochmals abstrakter und losgel6st von bereits konkreten Festlegungen (z. B. zum Nutzen-
versprechen) thematisiert. Herzuleiten ist, welche allgemeinen (und oftmals im Kontext
der o. g. Felder explizit noch gar nicht berticksichtigten) Entwicklungen in Gesellschaft,
Wirtschaft und Markten, Technologien sowie Okologie Chancen fiir das angestrebte Ge-
schaftsmodell bieten.

Bei der Entwicklung und Konstruktion von Geschaftsmodellen wird nach der ,,idealen“ Kom-
bination dieser Gestaltungs- und Entscheidungsfelder gesucht, indem unterschiedliche Sze-
narien zu moglichen Geschaftsmodellen entworfen werden. Geschéftsmodelle bilden ein
Medium der Zukunftsprognose und Szenario-Entwicklung: Es werden unterschiedliche Ge-
schiftsmodelle entworfen, die es dann gilt im Diskurs mit den Beteiligten zu vergleichen, zu
bewerten und zu selektieren.

Fiir diesen Entwicklungs- und Szenario-Prozess bedarf es Methoden und Instrumente,
mit denen die Komplexitiat der Geschéftsmodellentwicklung erhalten bleibt und dennoch
handhabbar wird, die Kreativitdt und ein Denken ,iiber den Tellerrand“ gefordert sowie das
Konstruieren von Zukunft in Form von Szenarien konkret sichtbar werden. Das von Oster-
walder/Pigneur (2011) vorgelegte Business-Modell Canvas erfiillt diese Anforderungen
gut. Eine Canvas (dt. ,Leinwand“) bildet die Bestandteile eines Geschéaftsmodells in Form
grafisch miteinander verbundener Felder mit entsprechenden Leitfragen in einer tibersichtli-
chen Modelldarstellung ab. Diese Modelldarstellungen werden in Postergrof3e ausgedruckt,
damit kleinere Teams mit ihr arbeiten kdnnen. Die mit der Canvas arbeitenden Anwender/
-innen erhalten kleine selbstklebende Notizzettel, auf denen sie pointierte Antworten zu den
Fragen festhalten und die sie in die Felder kleben sollen (vgl. Abb. 1).
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Abbildung 1: Die Arbeit mit dem Gemo.NaWi-Instrument

© Ulrike Schroder, Helmut-Schmidt-Universitat/Universitat der Bundeswehr Hamburg

Das Verfahren des Business-Modells Canvas wurde im Projekt als Orientierungshilfe genutzt,
gleichwohl ist mit der projektspezifischen Gemo.NaWi- Canvas ein grundstandiger neuer
Ansatz vorgelegt worden, dem elementare Anforderungen des nachhaltigen Wirtschaftens
zugrunde liegen (vgl. nachfolgend ScHLOMER 2017; SCHLOMER u. a. 2017). Die Gemo.NaWi-
Canvas umfasst 16 Leitfragen, die nach den Dimensionen ,Finanzen®, ,Nutzen®, ,Kunden®,
SWertschopfung®, ,Partner” und ,, Unternehmensumwelt“ sortiert sind (vgl. Abb. 2). Mit die-
sen Fragen wird die 6konomische mit der sozialen und 6kologischen Wertschopfung verbun-
den. Die Anwender/-innen der Canvas skalieren mit ihren Antworten ein Geschiftsmodell
nach einem 6konomischen Kalkiil, indem sie genau solche freiwilligen Nachhaltigkeitsstra-
tegien und -mafnahmen verfolgen, mit denen sich Nutzen stiften (z. B. durch ErschlieBung
neuer Umsatzpotenziale in Umweltleitmérkten; soziale Personalpolitik zur Erh6hung der
Bindung der Mitarbeitenden), Kosten senken (z. B. Energie- und Ressourcenmanagement
in der Supply Chain) und Risiken einddmmen (z. B. Compliance-Management zur Einhal-
tung ethischer und gesetzlicher Richtlinien und Vermeidung von Imageschédden) lassen (vgl.
SCHALTEGGER/HASENMULLER 2005, S. 4). Diese Auslegung des nachhaltigen Wirtschaftens
ist aufgrund der finanzwirtschaftlichen Instrumentalisierung nicht frei von Kritik (vgl. An-
TONI-KOMAR/LAUTERMANN/PFRIEM 2011, S. 187f.): Die Logik der Geschaftsmodellentwick-
lung sieht vor, dass soziale und 6kologische Anliegen von Unternehmen nur dann Beriick-
sichtigung finden, wenn sie sich mit dem 6konomischen Erfolg verbinden lassen. So ist nicht
ausgeschlossen, dass Geschiftsmodelle entstehen, in denen der Okonomie strikt eine hthere
Bedeutung als der Okologie und der Gesellschaft beigemessen wird.
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In der Modellversuchserprobung hat sich eine derartig strikte Auslegung dieser Logik jedoch
nicht bewahrheitet. Vielmehr haben viele der beteiligten Unternehmen erst durch die Ge-
schaftsmodellentwicklung das nachhaltige Wirtschaften als finanzielle Chance erkannt und
daran anschlieBend konkrete Nachhaltigkeitsmalinahmen in Erwédgung gezogen, die sie
ohne die Geschiftsmodellentwicklung nicht ergriffen hétten. Dieser Ansatz kann sich vor
allem fiir Betriebe, die zu Beginn des Entwicklungsprozesses nur schwer fiir das nachhaltige
Wirtschaften zu sensibilisieren sind, als anschlussfahig erweisen.

L  Kompetenzentwicklung als wichtigste Ressource der
Geschaftsmodellentwicklung fiir nachhaltiges Wirtschaften und der
Sicherung tragfahiger Berufsbiografien

Im Zuge der Erprobungen des Gemo.NaWi-Instruments und der Modulfortbildung wurde
deutlich, dass die Entwicklung und erst recht die Umsetzung neuer nachhaltiger Geschéfts-
modelle umfassende Kompetenzen aller Unternehmensmitglieder verlangen. Dazu lassen
sich zwei wesentliche Argumentationslinien fiir die Beteiligung von Mitarbeitenden sowie
Auszubildenden an der Geschiftsmodellentwicklung anfiihren.

Erstenswurde wahrend der Erprobungen der Modulfortbildung explizit von den Betriebs-
inhaberinnen und Betriebsinhabern sowie Fithrungskréften der beteiligten Unternehmen
die Notwendigkeit der effektiven Entwicklung und Nutzung von ,unternehmerischen
Kompetenzen des nachhaltigen Wirtschaftens“ bei allen Mitarbeitenden herausgestellt:
Die ersten Durchlaufe der Modulerprobung fanden iiberwiegend mit Flihrungskréften (mit
Ausbildungsverantwortung) statt. Wahrend der Modulerprobung wurde dann der Wunsch
nach weiteren Erprobungsdurchldufen formuliert, an denen nur die Mitarbeitenden (darun-
ter Ausbildungspersonal und ausbildende Fachkréfte) teilnehmen, die auf operativer Ebene
tatig sind (z. B. als Verkaufsberater/-innen) und zuvor keine oder nur wenig Erfahrung mit
der Geschéftsmodellentwicklung hatten.

In der Erprobung der Module zur Geschaftsmodellentwicklung wurde sodann deutlich,
dass auch das operativ titige Personal sehr effektiv mit dem Gemo.NaWi-Instrument arbei-
ten konnte. Sie brachten insbesondere ihr detailliertes Wissen, ihre umfangreichen Erfah-
rungen und ihr Know-how in den einzelnen Gestaltungsfeldern der Geschéftsmodelle zur
Geltung. Es wurde kritisch bewertet, ob und wie sich bestimmte Ziele und Entscheidungen
in der Praxis umsetzen lassen. Weiterhin konnte ein Kreativitits- und Gestaltungspotenzial
bei den Mitarbeitenden erst {iber die Beteiligung an Geschéftsmodellentwicklungen entwi-
ckelt werden. Damit sind Griinde fiir die Beteiligung von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen
und fiir die Beférderung von Kompetenzen fiir nachhaltiges Wirtschaften beschrieben, die
in erster Linie einen betriebswirtschaftlichen Hintergrund haben. Knapp formuliert: Kom-
petenzen flir nachhaltiges Wirtschaften sind wichtige Ressourcen fiir die Entwicklung zu-
kunftsgerechter Geschéftsmodelle.
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Zweitens lasst sich die Beteiligung von Mitarbeitenden, Ausbildungspersonal sowie Auszu-
bildenden insbesondere auch mit wirtschaftspddagogischen Argumenten begriinden. Bei
der Modellierung von Geschéftsmodellen kann ein Verstdndnis fiir die fundamentalen Zu-
sammenhange der Strukturen und Prozesse des Unternehmens entwickelt sowie die eigenen
Anteile am Unternehmenserfolg und der Existenzsicherung entdeckt werden. Damit wird ein
hohes MaR an Selbstwirksamkeit und Kompetenzerleben geférdert. Durch das Konstruieren
von Geschéftsmodellen lassen sich folglich Handlungsalternativen, -zusammenhénge und
-wirkungen visualisieren. Zusammengefasst werden durch die Auseinandersetzung mit Ge-
schiftsmodellen ein unternehmerisches, systemisches und prozessuales Denken und Han-
deln gefordert. Dabei handelt es sich um Qualifikationen und Kompetenzen, die auch un-
abhéngig von betrieblichen Arbeitskontexten bedeutsam sind, d. h., sie dienen zugleich der
Forderung von zukunftsfahigen Berufsbiografien.

Diese beruflichen Handlungskompetenzen fiir nachhaltiges Wirtschaften konnten im
Zuge der Modulerprobungen fiir die Berufe ,Kaufleute im Einzelhandel“ sowie ,Kaufleute
im Grof3- und AufSenhandel“ ndher in ihren Auspragungen beschrieben werden. Dazu wurde
ein aus sechs Dimensionen bestehendes Kompetenzstrukturmodell zur Klassifizierung zu-
grunde gelegt (vgl. REBMANN/TENFELDE/SCHLOMER 2011, S. 133f.; REBMANN/SCHLOMER
2020). Demnach zeigen sich folgende Auspragungen der Kompetenzen (vgl. auch Abb. 4):

Fach- und Sachkompetenzen: Diese Dimension des ,,Know-that“ umschliel3t zum einen
fachtheoretisches Wissen zu den Grundlagen einer am nachhaltigen Wirtschaften orien-
tierten Handelsbetriebslehre, insbesondere ist hier Wissen {iber die Skalierung und Be-
griindung von Geschéftsmodellen des nachhaltigen Wirtschaftens bedeutsam. Zum
anderen beinhaltet die Dimension auch fachpraktisches Wissen und Erfahrungswissen,
das notwendig ist zur Beschreibung von nachhaltigen Geschéftsmodellen und deren Um-
setzungsmoglichkeiten. Konkret werden damit Wissen {iber nachhaltigkeitsrelevante
Marktanforderungen (z. B. Konsumwerte), Kundengruppen (z. B. die sog. LOHAS') und
Zukunftstrends im Einzel-, Gro3- und Aullenhandel (z. B. Erosion der Bedarfskunden/
-kundinnen; Entgrenzung des dreistufigen Vertriebskanals; Omni-Channel; kollaborati-
ve Konsumstile; Dienstleistungsorientierung und Sharing-Angebote) angefordert. Eine
nachhaltige Fachkompetenz umfasst weiterhin auch Wissen iiber Prinzipien des nachhal-
tigen Wirtschaftens sowie der Nachhaltigkeitskonzepte und -strategien.

Methodenkompetenzen: Allgemein wird in dieser Dimension auf Fahigkeiten abgestellt,
das eigene Erfahrungs- und Fachwissen zum nachhaltigen Wirtschaften auf Anforde-
rungssituationen im Handel iibertragen zu konnen. Konkret geht es bei den im Projekt
GEKONAWTI betrachteten Handelsberufen um das Know-how zur Mitentwicklung von
Geschéftsmodellen fiir nachhaltiges Wirtschaften. Dazu gehoren die Fahigkeiten, eige-

1 lifestyles of Health and Sustainability: Konsumenten und Konsumentinnen, deren Lebensstil von Gesundheitsbewusstsein
und den Prinzipien der Nachhaltigkeit gepragt ist.
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ne Mitgestaltungsmoglichkeiten am nachhaltigen Wirtschaften zu identifizieren, Nach-
haltigkeitstrends und -strategien auf den eigenen Handlungsbereich zu iibertragen sowie
die eigene berufliche Praxis des nachhaltigen oder nicht nachhaltigen (!) Wirtschaftens
beschreiben und erkldren zu kénnen. Letzteres zeigt sich z. B. an den Techniken einer
ressourceneffizienten Logistikplanung im Grof3- und AuRenhandel, die auf komplexe Pra-
xissituationen zu beziehen sind. Auch die Rekonstruktion von Argumenten und Gegenar-
gumenten fiir unterschiedliche Wirtschaftsmodelle (z. B. Postwachstums-Okonomie) und
die Bezugnahme auf den eigenen Betrieb haben sich als ein Ausdruck von nachhaltigem
Know-how im Projekt herauskristallisiert. In der Methodenkompetenz zeigte sich im Mo-
dellversuch ferner sehr deutlich die Bedeutung von unternehmerischem Denken, das in
der Entrepreneurship Education zentral ist.

Gestaltungskompetenzen: Allgemein ist mit dieser Dimension die Kompetenz beschrie-
ben, die eigene Fach- und Sachkompetenz sowie Methodenkompetenz im Gestalten von
Nachhaltigkeitsherausforderungen erfolgreich einzubringen und anzuwenden. Fiir Han-
delsberufe bedeutet dies, ein betriebsspezifisches Geschiftsmodell-Szenario mithilfe von
Know-that und Know-how zu entwickeln und im eigenen Handlungsfeld umzusetzen.
Konkret geht es z. B. um die Gestaltung von Beratungsgespriachen mit Kunden bzw. Kun-
dinnen, mit denen Elemente der nachhaltigen Geschaftsmodelle (u. a. das Nutzenver-
sprechen und die Wertangebote) zielorientiert und effektiv verwirklicht werden oder um
die Entwicklung von Werbemafinahmen, in denen die Nachhaltigkeitsmerkmale (Kun-
den bzw. Kundinnen nutzenorientiert und nicht bediirfnisweckend adressieren) zum
Tragen kommen. Sichtbar werden Gestaltungskompetenzen vor allem dann, wenn die
durch nachhaltige Geschéftsmodelle notwendigen Verdnderungen in den Geschéfts- und
Arbeitsprozessen modellhaft (in Szenarien) dargestellt und tatséchlich erprobt und ver-
stetigt werden. Im Modellversuch wurde die Gestaltungskompetenz als zentrale Kompe-
tenzdimension von beruflicher Handlungsfahigkeit identifiziert, die allerdings nicht ohne
fundierte Fach- und Methodenkompetenz zu entwickeln ist.

Moralisch-ethische Kompetenz: Grundsatzlich sind mit dieser Kompetenzdimension
eine wirtschaftsethische Grundhaltung, Féhigkeiten zur Reflexion des eigenen Handelns
und zur kritischen Bewertung von 6konomischen Imperativen sowie die Entwicklung
eigener Wertvorstellungen (z. B. homo sustinens vs. homo oeconomicus) abgedeckt. Im
Modellversuch wurden Auspriagungen moralisch-ethischer Kompetenzen insbesondere
bei der Frage abgerufen, inwieweit eventuell nicht nachhaltige Geschéftsmodelle und
die dahinterstehende Wachstums- und Konsumékonomie im Spiegel von gegenwértigen
und kiinftig zu erwartenden Problemlagen in Gesellschaft, Wirtschaft und Okologie iiber-
haupt (noch) sinnhaft sind. Die dabei konkret durch Kommunikation geduf3erten Dis-
positionen wie Bewusstsein, Sensibilitét, Einstellungen bzw. bewussten Uberzeugungen
fiir eine nachhaltige Entwicklung konnten identifiziert werden. Im Modellversuch GEKO-
NAWI wurden diese Dispositionen allerdings nicht verstérkt fokussiert, da insbesondere
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die Umweltbildungsforschung in den 1990er-Jahren aufzeigte, dass Werte, Normen und
Einstellungen mit zielgerichtetem Verhalten nur schwach korrelieren (vgl. z. B. LEHMANN
1999). Moralisch-ethische Kompetenzen werden in der Diskussion um Berufsbildung fiir
nachhaltige Entwicklung vor diesem Hintergrund deutlich {iberbewertet, sind aber nicht
komplett auler Acht zu lassen.

Sozialkompetenz: Mit dieser Dimension wird allgemein die Fihigkeit der sprachlichen
und kommunikativen Interaktion in einem Netzwerk dauerhafter sozialer Beziehungen
beschrieben. Die Entwicklung von beruflichem Selbstbewusstsein und Ich-Identitédt sowie
die Beforderung von Sprache und Kommunikation sind fiir die berufliche Sozialisation
in Betrieb und Arbeit zentral. Bezogen auf die im Projekt betrachteten Handelsberufe
sind Auspragungen von Sozialkompetenz aus vielféltigen Performanzfeldern ableitbar:
Die Entwicklung von Geschéftsmodellen fiir nachhaltiges Wirtschaften ist zumeist als
kollaborativer Prozess angelegt und stellt an die Teammitglieder die Anforderung, un-
terschiedliche Vorstellungen iiber die Zukunft und Existenzsicherung des eigenen Be-
triebs aushandeln zu kénnen. Grundsétzlich wird bei der Geschiftsmodellentwicklung
von den Auszubildenden und Mitarbeitenden auf operativer Sachbearbeitungsebene ein
hoher Grad an Selbstbewusstsein und Selbstidentitdt entwickelt und auch eingefordert,
da derartige strategische Aufgaben zumeist nicht in ihre Arbeitsbereiche hineinreichen.
Als weiteres Performanzfeld fiir Sozialkompetenz ist die Umsetzung von nachhaltigem
Wirtschaften im betrieblichen Prozessgefiige zu nennen. Hier wird vor allem die Fahigkeit
eingefordert, andere von der Sinnhaftigkeit nachhaltigen Wirtschaftens zu {iberzeugen,
die Verbindlichkeit getroffener Entscheidungen selbst vertreten und einfordern zu
konnen sowie Kompromisse eingehen zu konnen. Sozialkompetenzen haben sich daher
als {iberaus relevante Voraussetzung fiir nachhaltiges Berufshandeln im Einzel-, Grof3-
und Aullenhandel herausgestellt.

Abstraktionsfahigkeit: Mit dieser Kompetenzdimension wird einerseits die Fdhigkeit
bezeichnet, eigene Vorstellungen und eigenes Wissen sprachlich so verallgemeinern zu
konnen, dass andere Kommunikations- und Interaktionspartner/-innen einen Zugang
dazu finden. Andererseits meint es auch die Fahigkeit, das Wissen und die Vorstellungen
anderer kognitiv so ,,verarbeiten“ zu konnen, dass es in die eigenen Wissens- und Erfah-
rungskonstrukte hineinpasst. Fiir das nachhaltige Berufshandeln ist diese Kompetenz-
dimension insofern zentral, als Visionen und Vorhaben zur nachhaltigen Entwicklung
oftmals entweder zunéchst sehr abstrakt formuliert werden oder sehr beispielhaft und
fragmentarisch. In beiden Féllen ist Abstraktionsfahigkeit unerlasslich, um konkrete und
ganzheitliche Umsetzungen von Nachhaltigkeit erarbeiten zu konnen. Im Modellversuch
GEKONAWTI zeigt sich Abstraktionsfihigkeit darin, die eigenen Ideen und Ansétze von
nachhaltigen Geschéaftsmodellen anderen verstandlich vermitteln zu kénnen, Barrieren
bei Umsetzung nachhaltigen Wirtschaftens im Betrieb und in der Supply Chain (z. B. mit
Leistungspartnern) ermitteln und Losungsansitze mit anderen aushandeln oder Anforde-
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rungen von Kunden bzw. Kundinnen unter Nachhaltigkeitsgesichtspunkten analysieren
und passende Angebote schaffen zu kénnen.

Aus diesen sechs Dimensionen ergibt sich ein Kompetenzstrukturmodell, mit dem sich Struk-
turen und Bestandteile in Form von Teilkompetenzen bzw. Kompetenzdimensionen auswei-
sen lassen. Das in Abbildung 3 gezeigte Kompetenzstrukturmodell basiert auf Annahmen
einer konstruktivistischen Lerntheorie und einer sozialtheoretischen Handlungstheorie
(vgl. hierzu ausfithrlicher REBMANN/SCHLOMER 2012). Es wurde in fritheren Studien und
Entwicklungsprojekten bereits doménenspezifisch ausdifferenziert, z. B. fiir die Tourismus-
wirtschaft (vgl. KEHL/REBMANN/ScHLOMER 2009), die Industrie (vgl. ScHLOMER 2009) oder
das Handwerk (vgl. MoHAUPT u. a. 2011).

Abbildung 3: Kompetenzstrukturmodell mit sechs Teilkompetenzen fiir nachhaltiges Wirtschaften

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an REBMANN/TENFELDE/SCHLOMER 2011, S. 133f.

Dieses Kompetenzstrukturmodell wird in ein Instrumentarium zur Kompetenzbilanzierung
fiir nachhaltiges Wirtschaften (kurz: Kobi.NaWi, vgl. Abb. 4) iiberfiihrt, mit dessen Hilfe eine
fallspezifische Kompetenzbilanzierung mit dem Ziel durchgefiihrt werden kann, Aufgaben
oder auch Bereiche in einem Unternehmen zu identifizieren, in denen nachhaltige Kompe-
tenzen der Auszubildenden und Mitarbeitenden gezielt geférdert werden konnen.

Mit dem Instrument Kobi.NaWi wird systematisch der Zusammenhang zwischen Per-
formanz und Kompetenz fiir nachhaltiges Wirtschaften in fiinf Schritten hergestellt und fiir
die betriebliche Personal- und Organisationsentwicklung umsetzbar gemacht (vgl. Abb. 4).
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In Schritt 1 (Performanz) wird mithilfe eines Formulars und eines Beispiels eine Stellen-
beschreibung fiir Mitarbeitende und Auszubildende entworfen. Diese Stellenbeschreibung
geht iiber die konventionellen personalwirtschaftlichen Anforderungen deutlich hinaus,
da sie von vornherein auf das nachhaltige Geschéftsmodell bezogen ist und Ansétze eines
nachhaltigen Human Resource Management verfolgt (vgl. EHNERT 2009; ZAuGG 2009). In der
Stellenbeschreibung werden zunéchst Angaben zur organisatorischen Einordnung (Unter-
nehmensorganigramm), zu Befugnissen, zu Vertretungsregelungen sowie zu notwendigen
Qualifikationen und Aufgaben abgefragt (vgl. KIEPE u. a. 2019). Dariliber hinaus werden An-
gaben dazu gemacht, inwiefern die Stelle in die Geschéftsprozesse, Ziele, Entwicklung und
Umsetzung des nachhaltigen Geschaftsmodells eingebunden ist. Auch die Lernforderlichkeit
des Arbeitsplatzes, die Entwicklungsmoglichkeiten im Sinne einer Erweiterung der Aufga-
ben (Komplexitat, Verantwortung, Partizipation etc.) und berufliche Aufstiegsmoglichkeiten
werden ausgearbeitet (vgl. KiepE u. a. 2019).

Schritt 2 (Kompetenz) dient der Erstellung eines Kompetenz- und Rollenprofils, das
die jeweilige Stelle abbildet. Hier wird mit Bezug zur Stellenbeschreibung analysiert, tiber
welche Teilkompetenzen die Stelleninhaberin oder der Stelleninhaber bereits verfiigt und
welche noch (weiter-)entwickelt werden sollten (vgl. Kiepg u. a. 2019). Dazu werden an-
hand von Leitfragen Kompetenzen fiir nachhaltiges Wirtschaften in sechs Kompetenzfeldern
abgefragt (vgl. FELDKAMP u. a. 2014, S. 124ff.; KEHL/REBMANN/SCHLOMER 2009, S. 140;
ScHLOMER 2009, S. 277ff.; KIEPE u. a. 2019).

In Schritt 3 (Performanz) werden Arbeitsaufgaben und Handlungssituationen der Stel-
leninhaber/-innen analysiert. Dazu sind ein beruflich-betriebliches Handlungsfeld und eine
darin enthaltene Arbeitsaufgabe zu beschreiben, die als besonders herausfordernd und pro-
blemhaltig eingeschatzt wird. Diese Arbeitsaufgabe sollte besondere Lernbedarfe aufweisen
und fiir die Entwicklung und Umsetzung des Geschéftsmodells fiir nachhaltiges Wirtschaf-
ten besonders wichtig sein. Die Aufgabe wird detailliert anhand von Kriterien beschrieben
(vgl. KiePE u. a. 2019).

Schritt 4 (Kompetenz) schlie3t sich mit einer Bewertung der erforderlichen Kompe-
tenzen fiir nachhaltiges Wirtschaften den zuvor entworfenen Arbeitsaufgaben an. Analog
zu Schritt 2 wird hier methodisch erneut eine Kompetenzanalyse durchgefithrt. Wahrend in
Schritt 2 ein stellenbezogenes Kompetenzprofil erstellt wurde, wird in Schritt 4 der Bezug
zu einzelnen Arbeitsaufgaben und -situationen hergestellt. Es wird en detail analysiert, tiber
welche Teilkompetenzen die Stelleninhaberin oder der Stelleninhaber zur kompetenten Be-
wiltigung der einzelnen Situationen bereits verfiigt und welche noch zu entwickeln sind
(vgl. KiePE u. a. 2019).

Mit Schritt 5 wird schlieRlich ein leitfadenorientiertes Kompetenzentwicklungsge-
sprach erstellt, welches das Ausbildungspersonal oder die Personalverantwortlichen mit
ihren Auszubildenden oder Mitarbeitenden fithren. Durch die vorangegangenen Schritte
hat sich fiir dieses Kompetenzentwicklungsgesprach ein sehr detailliertes Bild zur Beurtei-
lung oder fiir Feedback der Mitarbeitenden oder Auszubildenden ergeben. Dazu wird ein
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Gesprachsleitfaden angeboten, der folgende Gegenstandsbereiche und Zielsetzungen um-
fasst: Vergleich der Stellenbeschreibung mit dem Kompetenz- und Rollenprofil; Analyse und
Entwicklung von Ansitzen der Kompetenzentwicklung; Vergleich der Arbeitsaufgaben mit
der aufgabenorientierten Kompetenzbilanzierung; Analyse und Entwicklung von Anséitzen
der Kompetenzentwicklung sowie Ausgestaltung von Kompetenzentwicklungsmafnahmen
entsprechend der zuvor identifizierten Ansitze wie z. B. (lernforderliche) Gestaltung der
Arbeitspldtze, Reformulierung der Stellenbeschreibung, Lern- und Arbeitsaufgaben oder
Coaching-Konzepte (vgl. Kiepe u. a. 2019). In der praktischen Durchfiihrung des Kompe-
tenzentwicklungsgespraches werden Fremd- und Selbsteinschédtzungen vorgenommen, ab-
geglichen und fiir Entwicklungsbedarfe und -manahmen genutzt (vgl. KiepE/Wicke 2019).
Dieses fiinfschrittige Verfahren wurde von den Modulteilnehmenden einerseits als sehr
komplex und herausfordernd bewertet, andererseits wurde es als wichtiger Beitrag fiir eine
Professionalisierung der Personalentwicklung und als Voraussetzung zur erfolgreichen Ge-
schiftsmodellentwicklung fiir nachhaltiges Wirtschaften erkannt.

5  Ausblick und Transfer

Die vorgenannten Arbeitsthesen im Modellversuch GEKONAWI wurden in Form eines Re-
ferenzmodells ausdifferenziert. Das Modell begriindet fiir die kaufménnischen Berufsdo-
ménen im Einzel-, Grof3- und Aufenhandel die Zusammenhéange zwischen einer betriebs-
wirtschaftlichen Perspektive der Entwicklung und Umsetzung von Geschéftsmodellen und
einer wirtschaftspaddagogischen Perspektive des nachhaltigen Ausbildens (vgl. ausfiihrlich
zum Referenzmodell KiepE u. a. 2019). Die Perspektiven werden durch vier Dimensionen
(Performanz, Handlung, Lernen, Kompetenz) verbunden und bilden in der Fortbildung ent-
sprechend vier Module: Modul 1: ,Nachhaltige Geschéaftsmodelle der Zukunft“, Modul 2:
,Prozesse und Berufshandeln fiir nachhaltiges Wirtschaften“, Modul 3: ,Lernen und Ausbil-
den fiir nachhaltiges Wirtschaften“ und Modul 4: , Kompetenzentwicklung bilanzieren und
planen®. Die Module lassen sich wie in Abbildung 5 ersichtlich entsprechend ihren Zielset-
zungen, den zugrunde liegenden Herausforderungen und den daraus resultierenden Pro-
dukten beschreiben.

Neben den oben beschriebenen Instrumenten der Gemo.NaWi und Kobi.NaWi wurden
drei weitere Instrumente entwickelt. Sie stellen ab auf die Planung von Geschéftsprozessen
fiir nachhaltiges Wirtschaften (Gepro.NaWi), die Entwicklung von Lern- und Arbeitsaufga-
ben fiir nachhaltiges Wirtschaften (Auf.NaWi) und die Gestaltung lernférderlicher Arbeits-
pléatze (Arbeit.NaWi). Die Nutzung der Instrumente sowie die Planung und Durchfithrung
der vier Module werden in einem Handbuch und in einer Handreichung ausfiihrlich erlau-
tert (vgl. KiEpE u. a. 2019; WickE u. a. 2019).

Wiahrend des Modellversuchs wurde das urspriingliche Konzept der Fortbildung in drei
Formaten ausdifferenziert und erprobt, sodass ein flexibles und bedarfsspezifisches Angebot
aus den Modulen erstellt werden kann:
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regionale Fortbildung mit vier Prasenzworkshops (Umfang pro Modul zwischen einem
halben Tag und zwei Tagen) in Kooperation mit regionalen Kammern, Verbdnden oder
Gewerkschaften;

bundesweite Onlinefortbildung mit vier Modulen im Gesamtumfang von zwei Tagen;

firmenspezifische Inhouse-Fortbildung mit vier Prasenzworkshops (Umfang pro Modul
zwischen einem halben und einem Tag) mit mindestens zehn Teilnehmenden.

Perspektive Perspektive
Nachhaltiges Wirtschaften Nachhaltiges Ausbilden

Kompetenzentwicklung

bilanzieren und planen
Ziele: Mittel- bis langfristige Kompetenzentwicklung
der Mitarbeiter/-innen wird bilanziert und geplant
Herausforderung: Potentiale der Mitarbeiter/-innen
und organisationale Strukturen im Betrieb und am
Arbeitsplatz sinnvoll aufeinander abstimmen
Produkt: Entwicklung der Fahigkeiten und
Maglichkeiten der Mitarbeiter/-innen, insb. zur
Entwicklung u. Umsetzung von Geschéftsmodellen,
wird systematisch und umfassend dargelegt

Nachhaltige Geschaftsmodelle
der Zukunft

Ziele: Mittel- bis langfristige Strategieplanung und
Entscheidungen zur Existenzsicherung im Unternehmen
Herausforderung: Plausible und machbare Szenarien
Uber die Zukunft des Unternehmens in seiner Umwelt
entwerfen

Produkt: Grundsatzliche Unternehmens-
entscheidungen werden mit ihrer Komplexitat
verstandlich, tbersichtlich und pointiert abgebildet

Prozesse und Berufshandeln Lernen und Ausbilden
fur nachhaltiges Wirtschaften fiir nachhaltiges Wirtschaften

= Ziele: Ubersetzung des Geschaftsmodells in kurz- bis = Ziele: Ableitung von Lehr-Lernangeboten aus
mittelfristige Umsetzungsplane betrieblichen Handlungsfeldern und Lernpotentialen

= Herausforderung: Analyse der Mdglichkeiten zur = Herausforderung: Arbeitsplatze und Arbeitsaufgaben
Umsetzung des Geschéftsmodells und zur kompetenzforderlich und gleichzeitig wirtschaftlich
Mitgestaltung durch Mitarbeiter/-innen gestalten

= Produkt: Umsetzung und Gestaltung des = Produkt: Konzepte fur Lernangebote, die sowohl
Geschaftsmodells wird in Handlungsfeldern und betriebliche Geschaftsmodelle als auch Kompetenzen

Prozessen des Unternehmens sichtbar gemacht der Mitarbeiter/-innen fordern

Quelle: KIEPE u. a. 2019, S. 29

Die Modulfortbildung ist zwar fiir den Handel konzipiert worden, dennoch liegt damit ein im
Grundsatz auf nahezu jede Branche iibertragbarer Modellansatz vor. Die Starke von GEKO-
NAWI liegt in dem auf betriebswirtschaftlichen Grundannahmen zur Geschéaftsmodell- und
Geschéftsprozessentwicklung sowie auf kompetenztheoretischen Annahmen zur Personal-
und Kompetenzentwicklung basierenden Konzept. Die branchenspezifischen Besonderhei-
ten lassen sich anpassen, ohne dass das Grundkonzept geédndert werden muss. Auferdem
konnen die Module auch einzeln angeboten oder je nach Vorkenntnissen der Teilnehmenden



128 1. Die Forderlinie I: Entwicklung von domdnenspezifischen Nachhaltigkeitskompetenzen

zeitlich und schwerpunktmé&Rig ausgestaltet werden. Dadurch ergibt sich eine grof3e Flexibi-
litat der Modulfortbildung insgesamt, die nachdriicklich die Verwertbarkeit steigert. Bereits
wahrend der Projektlaufzeit wurde deutlich, dass die vier Fortbildungsmodule eine gute Ver-
marktbarkeit aufweisen. Im Projektverlauf hat sich gezeigt, dass mit der Einbindung von gut
vernetzten Multiplikatoren wie Handelsinitiativen, Verbédnden und Bildungsanbietern sowie
Kammern eine effektive Vermarktung moglich ist.
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» Praxisnahes Weiterbildungskonzept mit
IHK-Zertifikat fur Ausbildung im Handel

Der Modellversuch INEBB: Integration nachhaltiger Entwicklung in die
Berufsbildung

Curriculum mit kompetenzorientierten Lern- und Arbeitsaufgaben
Forderung nachhaltigkeitsbezogener Handlungskompetenzen
Praxistypische Problemsituationen mittels Storytelling
Orientierung am Deutschen Nachhaltigkeitskodex (DNK)

In enger Zusammenarbeit mit der Industrie- und Handelskammer (IHK) Magdeburg entwickelte das
INEBB-Team ein modulares Weiterbildungskonzept, das sich an beruflichen Handlungsfeldern orientiert.

Betriebliche Ausbilderinnen und Ausbilder im Einzel-, GroR- und AuRenhandel erlangen nach erfolg-
reichem Abschluss der Weiterbildung das IHK-Zertifikat ,,Fachkraft Ausbildung fiir nachhaltige Entwick-
lung".

Der vorliegende Beitrag gibt zunéchst einen Uberblick iiber die Verankerung der Nachhaltigkeit in den
Ordnungsmitteln und die bestehenden Defizite und erdrtert anschlieRend das didaktische Konzept der
Weiterbildung und seine Umsetzung. Nach zwei erfolgreichen Pilotversuchen 2017 und 2018 in Sach-
sen-Anhalt wird ein positives Fazit gezogen. Es gilt nun, das gesteckte Ziel ,,vom Projekt zur Struktur" in
der Praxis umzusetzen.

1 Ausgangslage und Ansatz des Modellversuchs INEBB

1.1 Ausgangslage analysieren - Bedarfe erkennen

Sachsen-Anhalt ist stark vom Mittelstand geprégt, darunter viele Traditionsunternehmen.
Besonders in den ldandlichen Regionen verzeichnen ausbildende Unternehmen einen aku-
ten Auszubildenden- und Fachkrédftemangel. Verscharft wird diese Situation noch durch
den demografischen Wandel, denn in den 1990er-Jahren hat Sachsen-Anhalt wie kaum ein
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anderes Bundesland junge Fachkrafte durch Abwanderung verloren. Hinzu kommt die di-
gitale Transformation, die besonders kleine und mittlere Unternehmen (KMU) bei der Ge-
winnung von Fachkréften und Auszubildenden vor gro3e Herausforderungen stellt. Um fiir
junge Menschen wieder attraktiver zu werden, miissen sich viele KMU zukunftsfihig posi-
tionieren. Auszubildende erwarten Nachhaltigkeitskompetenzen in der Ausbildung und die
Moglichkeit, sich sinnstiftend einzubringen (vgl. SINUS 2014). Hierzu bedarf es auch neuer
Strategien fiir eine nachhaltige Wirtschaftsweise, die eine hochwertige berufliche Aus- und
Weiterbildung einschlief3t.

Doch welche Kompetenzen benétigen Kaufleute, um bei einer nachhaltigen Entwicklung
ihres Unternehmens mitwirken zu kénnen? Bei welchen der zu vermittelnden Fertigkeiten,
Kenntnissen und Fahigkeiten ist bereits das Thema Nachhaltigkeit verankert? Um diese Fra-
gen beantworten zu konnen, wurden im Rahmen des Modellprojekts , Integration nachhal-
tiger Entwicklung in die Berufsbildung®“ (INEBB) die Ordnungsmittel iiberpriift. Zunéchst
wurde nach typischen Signalwdrtern und deren Verortung gefahndet.

Das Ergebnis war besonders im Ausbildungsrahmenplan fiir Kaufleute im Grof3- und
AuRenhandel erniichternd (vgl. Bundesgesetzblatt Jahrgang 2006 Teil I Nr. 9, Anlage 1 zu
§ 5, S. 413-421). Es finden sich zwar Begriffe wie ,,Umweltschutz*, , Sicherheit und Gesund-
heit am Arbeitsplatz*, ,,0kologische Gesichtspunkte bei Verpackungen und Logistik®, aber der
Begriff ,Nachhaltigkeit“ kommt nicht vor. Im Ausbildungsrahmenplan wird z. B. zur han-
delsspezifischen Logistik unter d) préazisiert: ,,Schnittstellen zu Herstellern, Lieferanten und
Wiederverkdufern sowie Schwachstellen der Wertschopfungskette analysieren, Fehlerquel-
len beseitigen und Prozesse optimieren.“ Nachhaltige Losungen zu suchen, wire an dieser
Stelle eine wiinschenswerte Kompetenz gewesen. Genauso wenig gibt es zum Wareneinkauf
einen Verweis auf Nachhaltigkeit. In dem entsprechenden Abschnitt heilst es z. B. unter b)
lediglich: ,, Angebote insbesondere hinsichtlich Art, Beschaffenheit, Qualitdt, Menge, Preis,
Verpackungskosten, Lieferzeit, Liefer- und Zahlungsbedingungen vergleichen.“ Obwohl die
Beschaffung eine wesentliche Aufgabe von Kaufleuten ist, werden an dieser Stelle 6kologi-
sche und wirtschaftsethische Aspekte nicht in Betracht gezogen.

Die Analyse der Fertigkeiten, Kenntnisse und Fahigkeiten im Ausbildungsrahmenplan
der Einzelhandelskaufleute ergab, dass hier zum Teil Beziige zum nachhaltigen Handeln
vorhanden sind (vgl. Bundesgesetzblatt Jahrgang 2017, Teil I Nr. 13 Anlage 1 zu § 3 Abs. 1,
S. 465). Der Begriff ,Nachhaltigkeit“ wird fiinfmal genannt und ist vor allem im Marketing
verortet. So heidt es z. B. im Abschnitt ,,Beratung von Kunden in komplexen Situationen*
unter h): ,die Gesundheits- und Umweltvertraglichkeit sowie die Nachhaltigkeit von Waren
beurteilen und Kunden hieriiber informieren®. Solche Formulierungen werfen die Frage auf:
Was aber sollen Ausbildende und Auszubildende unter Nachhaltigkeit verstehen? Welchen
Nutzen haben Kunden bzw. Kundinnen und Gesellschaft davon? Im Abschnitt , Einzelhan-
delsprozesse® unter h) heif3t es: ,,zur Umsetzung betrieblicher Nachhaltigkeitsziele beitra-
gen“. Allerdings stellt sich die Frage, wie die Auszubildenden dies erlernen sollen und was
darunter zu verstehen ist. Das Thema Umweltschutz wird in Abschnitt D des Ausbildungs-
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rahmenplans behandelt und nicht in den Kontext des nachhaltigen Handelns gestellt. So ent-
steht der Eindruck, dass Nachhaltigkeit etwas Zusétzliches ist und nicht als etwas Integrati-
ves verstanden wird.

1.2 Ansatz des Modellversuchs: Verbundpartner erarbeiten modulares
Weiterbildungskonzept

Der Modellversuch INEBB! hat das Ziel, die Ausbildung mit nachhaltigkeitsorientierten
Handlungskompetenzen zu stdrken, und widmet sich zwei Problemen: zum einen dem de-
mografischen Wandel in Sachsen-Anhalt mit den gravierenden Folgen des Fachkrédfteman-
gels, zum anderen der strukturellen Verankerung der Leitidee der nachhaltigen Entwicklung
in der beruflichen Ausbildung.

Die Verbundpartner des Projekts — Bundesvereinigung Nachhaltigkeit e. V., comkomm
Unternehmenskommunikation und Markenfithrung GmbH sowie das Institut fiir zukunfts-
orientierte Arbeitsgestaltung gGmbH — erarbeiteten gemeinsam ein modulares Weiterbil-
dungskonzept fiir kaufméannische Berufe. Betrieblichen Ausbilderinnen und Ausbildern
wird in der Weiterbildung Handlungswissen vermittelt, das sich an den Leitlinien der Be-
rufsbildung fiir nachhaltige Entwicklung (BBNE) ausrichtet (vgl. KUHLMEIER/VOLLMER
2014, S. 201). Inhaltlich orientiert sich das Curriculum am Deutschen Nachhaltigkeitskodex
(DNK). Der DNK ist nicht nur ein anerkannter Berichtsstandard fiir berichtspflichtige grofe
borsennotierte Unternehmen, sondern dient auch allen anderen Unternehmen aller Grolsen
und Rechtsformen als Orientierung fiir eine nachhaltige Wirtschaftsweise.

Das Weiterbildungskonzept wurde in enger Abstimmung mit der IHK Magdeburg als
Zertifikatslehrgang entwickelt und orientiert sich an den bundesweit einheitlichen Stan-
dards und Qualitétskriterien. Die Vergabe des IHK-Zertifikats ,Fachkraft Ausbildung fiir
nachhaltige Entwicklung“ beinhaltet die regelméRige Teilnahme an den Seminaren sowie
das Bestehen des lehrgangsinternen Abschlusstests (mindestens 80 %). Ausbilderinnen und
Ausbilder erwerben in nur drei Monaten an sechs Prasenztagen umfassende Kenntnisse und
Fahigkeiten, die sie in den Selbstlernphasen an ihre Auszubildenden weitergeben. Gemein-
sam mit den Auszubildenden arbeiteten sie an einem Projekt, das sie selbst gestalten durften,
z. B. ein ,,Tag der Nachhaltigkeit“ oder die Untersuchung der Lieferkette.

Um die konkreten Bediirfnisse, Wiinsche und Ziele der ausbildenden Unternehmen bes-
ser kennenzulernen, besuchte das INEBB-Team noch wihrend der Konzeptionsphase poten-
zielle Firmen. Die dort gewonnenen Erkenntnisse bildeten eine wesentliche Grundlage fiir
den Praxisbezug des Curriculums der Weiterbildung.

Im Rahmen von Kick-off-Veranstaltungen in der IHK Magdeburg konnten sich dann inte-
ressierte Firmen einen personlichen Eindruck von den geplanten Seminaren verschaffen und
sich dafiir anmelden (siehe auch https://youtu.be/zciDLN_KOPK).

1 www.inebb.org (Stand: 19.05.2020).
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2 Zielsetzung der Weiterbildung und didaktisches Konzept

Ein zentrales Ziel von BBNE ist das Erlangen nachhaltigkeitsbezogener Handlungskompe-
tenzen in beruflichen Handlungssituationen. Das INEBB-Konzept hat sich bei der Gestaltung
des Curriculums am Kompetenzmodell von Hahne/Kutt (2003) orientiert, das nachhaltig-
keitsbezogene Handlungskompetenzen wie folgt definiert:

,Systemisches, vernetztes Denken; Verfiigbarkeit iiber berufsiibergreifendes Wissen und
seine Anwendung in konkreten Situationen,

Fahigkeit im Umgang mit Komplexitéat, die prinzipiell durch das Zusammenwirken 6kono-
mischer, 6kologischer und soziokultureller Komponenten bei nachhaltigkeitsbezogenem
Verhalten besteht

Verstehen kreislaufwirtschaftlicher Strukturen und Lebenszyklen

Soziale Sensibilitat, interkulturelle Kompetenz und Bereitschaft zu globaler Perspektive
individuellen Handelns

Kommunikations- und Beratungskompetenz zur Gestaltung von Netzwerken sowie Fahig-
keit zum konstruktiven Umgang mit Konflikten und ,,scheinbaren“ Widerspriichen

Werteorientierungen im Zusammenhang mit nachhaltiger Entwicklung, wie Wirtschafts-
ethik, Solidaritdt, Toleranz, Verantwortungsbewusstsein.“ (HAHNE/KuTT 2003, S. 176)

Diese sechs Kernkompetenzen bilden die Grundlage der Lern- und Arbeitsaufgaben der Wei-
terbildung. Den Kernkompetenzen sind Teilkompetenzen zugeordnet, die in Verbindung mit
den Lerninhalten fiir Kaufleute in beruflichen Handlungssituationen stehen. Diese Teilkom-
petenzen finden sich in den thematischen Arbeitsbléttern der Weiterbildung wieder und ha-
ben einen konkreten Bezug zu den Ausbildungsrahmenplénen.

2.1 Curriculum mit kompetenzorientierten Lern- und Arbeitsaufgaben

Das Curriculum verfolgt einen ganzheitlichen Ansatz, um bei den Ausbilderinnen und Aus-
bildern ein Verstdndnis fiir die Gesamtzusammenhénge im Unternehmen entstehen zu
lassen und nachhaltiges Handeln zu ermoglichen. Eine gute Grundlage hierfiir bildet der
Leitfaden zum DNK mit seinen Berichtsanforderungen fiir ein glaubwiirdiges Nachhaltig-
keitsmanagement.? Nach seiner Systematik gliedert sich das Curriculum der Weiterbildung
in die folgenden fiinf Module:

2 https:/lwww.deutscher-nachhaltigkeitskodex.de/de-DE/Home/DNK/(Criteria (Stand: 19.05.2020).
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E Einfihrung in das Thema Nachhaltigkeit
M1  Strategie

M2 Prozessmanagement

M3 Umwelt

ML Gesellschaft

Das Modul ,Einfithrung“ legt den Schwerpunkt auf die Bewusstseinsbildung. Die Module
1 bis 4 orientieren sich an konkreten beruflichen Handlungsfeldern und Handlungssitua-
tionen, die doméanenspezifisch fiir die kaufméannische Ausbildung relevant sind. Es wurden
jeweils didaktisch begriindete Schwerpunkte gesetzt, die das wertebewusste Urteilen und
Handeln stirken. Die Teilnehmenden bearbeiten z. B. zu zweit oder in Kleingruppen pra-
xistypische Problemfille, indem sie die Zielkonflikte erkennen, bewerten und Losungen im
Sinne der Nachhaltigkeit aufzeigen. Bei der Reflexion wechseln sie die Perspektive und be-
trachten die Auswirkungen auf andere (lokal, regional, global) und in der Zukunft. Dabei
flieBen eigene berufliche Erfahrungen ein. In Kapitel 3 finden sich hierzu beispielhafte Lern-
aufgaben, bei denen vielfaltige Methoden und Medien zum Einsatz kommen.

Eine wichtige Arbeitsgrundlage zur Durchfithrung der Seminare ist ein durchdachter
Verlaufsplan (Mikroplanung), der sich durch wechselnde Sozialformen und Methodenviel-
falt auszeichnet. Er enthélt die Lernziele und Teilkompetenzen, den Seminarverlauf sowie
die vorgesehenen Methoden und Medien. Mit den darin konzipierten Lern- und Arbeitsauf-
gaben erwerben die Teilnehmenden nicht nur fachliches Wissen, sondern auch Methoden-
kompetenz, Sozialkompetenz und Selbstkompetenz. Dieses Riistzeug hilft ihnen, selbst-
standig Losungswege fiir komplexe Aufgaben zu finden, anzuwenden und zu reflektieren.
Damit stdrken sie unmittelbar ihre eigene berufliche Handlungskompetenz und verbessern
die Qualitét der betrieblichen Ausbildung.

2.2 Modellhaftes Lernen mit visuellem Storytelling

Die Lern- und Arbeitsaufgaben wurden auf der Grundlage der didaktischen Leitlinien fiir die
BBNE entwickelt (vgl. KUHLMEIER/VOLLMER 2014). Sie weisen lern- und erlebnisférderliche
Merkmale auf und motivieren Interaktionen zwischen den Teilnehmenden. Es wurden Lern-
situationen entlang konkreter beruflicher Handlungssituationen gestaltet, die auf die beruf-
liche Praxis iibertragen werden konnen und die verschiedene Perspektiven ermdglichen. Fiir
die Umsetzung von Lernaufgaben wurde die Methode des visuellen Storytellings verwendet,
indem lebendig erlebte Geschichten erzahlt werden.
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Unternehmerfamilie Baumann

Baumann
Verbrauchermarkt

Baumann GroBhandel
Service flr Haus und Garten

Quelle: Arbeitsmappe INEBB

Eigens hierfiir wurde eine fiktive Unternehmerfamilie aus Sachsen-Anhalt kreiert (Familie
Baumann), die zwei Generationen umfasst und zwei Handelssektoren abbildet. Die han-
delnden Personen haben charakteristische Merkmale und agieren authentisch und zuweilen
humorvoll. Die jeweiligen typischen Situationen dienen dazu, ein Problem zu erkennen, zu
bewerten und im Sinne der Nachhaltigkeit Losungen zu finden. Im Hinblick auf die Kompe-
tenzentwicklung geht es darum, mit Dilemmata, Konflikten und Widerspriichen zwischen
okonomischen, sozialen, 6kologischen und globalen Aspekten konstruktiv umzugehen. Das
situierte Lernen fordert die Problemlosekompetenz sowie ganzheitliches Denken. Ergénzt
werden die Storys der Familie Baumann mit zahlreichen Best-Practice- bzw. Bad-Practice-Bei-
spielen, spielerischen Elementen sowie mit praktischen Ubungen.

2.3 Handlungsfelder der Nachhaltigkeit im Handel

In jeder Branche gibt es doménenspezifische Besonderheiten bei nachhaltigem Handeln.
Kaufleute konnen beispielsweise Einfluss auf die gesamte Wertschopfungskette nehmen,
aber auch das Kaufverhalten ihrer Kundschaft beeinflussen. Orientierung geben die fiinf
Handlungsfelder im Handel: Energie und Ressourcen, Logistik und Transport, Sortiments-
gestaltung und Kundenberatung, gesellschaftliches Engagement sowie Personal und Ausbil-
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dung.® Die Akteure kdnnen im Sinne der Wesentlichkeit selbst bestimmen, welche Aspekte
der Nachhaltigkeit die Geschéftstatigkeit bzw. das Kerngeschaft im Handel beeinflussen.

Bedeutsam aber sind vor allem die globalen Auswirkungen des Kerngeschéfts auf Umwelt
und Gesellschaft und umgekehrt. Die Teilnehmenden lernen in diesem Zusammenhang das
strategische Werkzeug der Wesentlichkeitsanalyse kennen. Damit ermitteln Unternehmen,
welche Nachhaltigkeitsthemen fiir ihre Zukunftsfahigkeit wesentlich sind und welche Aus-
wirkungen diese auf die Geschéftstétigkeit haben. Am Beispiel der Familie Baumann wer-
den deren wesentliche Nachhaltigkeitsthemen bestimmt, die auch die Erwartungen ihrer
Anspruchsgruppen (Stakeholder) beriicksichtigen (z. B. Kundinnen/Kunden, Lieferanten,
Nachbarn, Belegschaft oder Verbraucher- und Umweltorganisationen). Mithilfe von Arbeits-
und Aufgabenblittern kénnen diese Ubungen gemeinsam mit den Auszubildenden auf das
eigene Unternehmen {ibertragen werden. Diese Kenntnisse und Fahigkeiten sind Vorausset-
zung fiir ein grundlegendes Nachhaltigkeitsverstandnis in kaufmannischen Berufen.

2.4 Nachhaltigkeitsorientierte Unternehmensfiihrung als Konzept

Ein Grundpfeiler der Weiterbildung ist, das Bewusstsein fiir eine nachhaltige Unterneh-
mensfithrung zu férdern. Die Teilnehmenden lernen an zahlreichen Beispielen, dass Nach-
haltigkeit und Gewinnerzielung nicht im Widerspruch stehen, sondern dass eine nachhalti-
ge Unternehmensfiihrung sogar Wettbewerbsvorteile bringen kann. Zu diesem Zweck wird
in der Weiterbildung das Drei-Siulen-Modell eingefiihrt, das aus den Sdulen ,,Okonomie*,
,Okologie“ und ,,Soziales“ besteht. Zwischen diesen drei Dimension der Nachhaltigkeit muss
eine Balance hergestellt werden. Wird eine Sdule vernachlassigt, wird das Gebédude instabil.
Die Schonung der Umwelt und der menschliche Umgang sind folglich als gleichwertig mit
den wirtschaftlichen Zielen anzusehen. Bei der Abwagung einer nachhaltigen Losung geht
es auch um einen Interessenausgleich der beteiligten Stakeholder und deren Akzeptanz. Ein
weiterer wichtiger Aspekt des Drei-Sdulen-Modells ist eine wertebasierte Unternehmenskul-
tur, die das Handeln der Akteure maf3geblich prégt und bestimmt. Besonders in Konfliktsitu-
ationen helfen klar definierte Wertvorstellungen bei der Entscheidungsfindung.

3  Beispielhafte Lernaufgaben der Weiterbildung

Die ausgewéhlten Lernaufgaben aus dem Curriculum dienen dazu, Liicken in der kaufmén-
nischen Ausbildung in Bezug auf nachhaltiges Handeln zu schlieRen. Sie starken jeweils be-
stimmte Handlungskompetenzen nach dem Modell von Hahne/Kutt.

3 Vgl. Modellprojekt INNO-NE — URL: https://uol.del/innone/nachhaltigkeitsorientierte-handlungsfelder (Stand: 19.05.2020).
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3.1 Modul E - Einfiihrung in das Thema Nachhaltigkeit

Der Begriff ,Nachhaltigkeit“ ist fast immer positiv besetzt. Das machen sich auch Unterneh-
men im Marketing und im Vertrieb zunutze. Aber versteht jeder dasselbe unter Nachhaltig-
keit? Begriffe wie ,,Okologie®, , Effizienzsteigerung*, ,,Umwelt- und Klimaschutz“, ,,Corporate
Social Responsibility (CSR), ,,Generationengerechtigkeit“ und viele mehr werden im Zu-
sammenhang mit Nachhaltigkeit haufig, aber nicht immer einheitlich verwendet. Im Modul
yEinflihrung® geht es um die Begriffskldrung und die Einordnung in den globalen Kontext
der UN-Agenda 2030 fiir nachhaltige Entwicklung mit 17 globalen Nachhaltigkeitszielen
(Sustainable Development Goals, SDG)* sowie in die Deutsche Nachhaltigkeitsstrategie.® Die
Teilnehmenden lernen den DNK als Instrument der Nachhaltigkeitsberichterstattung und als
Orientierungsrahmen fiir nachhaltiges Wirtschaften kennen.

Lernaufgabe: Die Ressourcen der Welt fiir alle!

Mit einem Ressourcenspiel wird das Thema Nachhaltigkeit emotional vermittelt, indem
emotionale und kognitive Aspekte gleichermaf3en angesprochen werden. Es stérkt die fol-
genden Kernkompetenzen:

soziale Sensibilitat, interkulturelle Kompetenz, Bereitschaft, bei individuellem Handeln
eine globale Perspektive einzunehmen;

Féahigkeit zum Umgang mit Komplexitat, die prinzipiell durch das Zusammenwirken 6ko-
nomischer, 6kologischer und soziokultureller Komponenten bei nachhaltigkeitsbezoge-
nen Verhalten entsteht.

Lernziele

Die Teilnehmenden erleben spielerisch durch einen Perspektivwechsel die ungerechte welt-
weite Verteilung der Ressourcen. Vor dem Spielstart wird die Frage gestellt, wer jemanden
kennt, der seinen Heimatort verlassen hat, um anderswo zu arbeiten. Es werden die Griinde
und Rahmenbedingungen diskutiert sowie der Frage nachgegangen, was ein gutes Leben
ausmacht. Danach werden die personlichen Bediirfnisse der Teilnehmenden auf Karten ver-
merkt und reflektiert. Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer erhalten dann eine Landerkarte
und versetzen sich gedanklich in eine Person dieses Landes. Rote Karten symbolisieren rei-
che und gelbe arme Lander. Nach einer Denkpause wird klar, dass alle Menschen gleiche
Grundbediirfnisse haben und ihnen die gleichen Ressourcen zustehen miissten.

Alle Mitspielenden bekommen vier Bonbons, mit denen symbolisch die Inanspruchnah-
me gleicher Ressourcen veranschaulicht wird. Danach wird der ,,6kologische FuRabdruck®®

L https:/117Ziele.de (Stand: 19.05.2020).
5 https://www.bundesregierung.de/breg-delthemen/nachhaltigkeitspolitik (Stand: 19.05.2020).
6 https:/lwww.fussabdruck.de/ (Stand: 19.05.2020).
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erlautert — ein Flichenmaf fiir die Nutzung der global verfiigbaren Ressourcen zur Siche-
rung der Lebensgrundlagen der Weltbevolkerung.

Auf der Basis des realen Ressourcenverbrauchs der einzelnen Staaten stellen die Teilneh-
menden nun die Wirklichkeit nach, indem diejenigen mit roten Karten den Mitspielenden
mit den gelben Karten die Bonbons wegnehmen, um auf ihre Verbrauchszahl zu kommen.
Sie reflektieren ihre Gefiihle und erkennen, dass ungleicher Ressourcen- und Umweltver-
brauch und damit die Produktionsweisen sowie unsere Konsumgewohnheiten global zu gro-
Ren Ungerechtigkeiten fithren. Es wird deutlich, dass die Natur als Lebensgrundlage gefahr-
det ist und Nachhaltigkeit keine Grenzen kennt.

TS

Verteilung der Ressourcen (symbolisch Bonbons)

. wen \‘lu.‘,."'

AO | 19 W

sonstige -
arme Lander
(Rest)

! Pakistan

==
Jede Person bekommt 4 Bonbons
Zugewinn oder Verlust It Linderkartchen

Endergebnis, das dem realen Ressourcen-
Verbrauch der Lander entspricht

Quelle: Spielanleitung unter www.inebb.org

Anhand von Charts und Erklarvideos werden die SDGs erldutert. Damit soll verdeutlicht wer-
den, dass es eines starken Engagements aller gesellschaftlichen Akteure bedarf (Videobot-
schaft von Alexander Gerst aus dem All ,An die zukiinftigen Enkel“ am 20.12.2018: GERST
2018). Zum Abschluss lernen die Teilnehmenden die Definition von Nachhaltigkeit kennen
und konnen diese vom Begriff ,,Generationengerechtigkeit“ abgrenzen. Das Thema ,Res-
sourcen“ wird im Modul ,,Umwelt“ (M3) erneut aufgegriffen und interaktiv vertieft.

3.2 Modul 1 - Strategie

Der Komplex ,,Strategie“ bildet die Basis des Deutschen Nachhaltigkeitskodex. Auch wenn
Ausbilderinnen und Ausbilder nicht direkt an strategischen Entscheidungen beteiligt sind,
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sollten sie einen Einblick in die Herausforderungen, Chancen und Risiken von strategischen
Entscheidungen in ihrem Unternehmen bekommen, denn dies gehdrt zum Grundgeriist ei-
nes soliden Nachhaltigkeitsverstdndnisses. In anschaulichen Situationen verfolgen die Teil-
nehmenden, wie sich Familie Baumann nachhaltiger positionieren will, welche Ziele sie sich
setzt und dabei die gesamte Wertschopfungskette in den Blick nimmt. Sie erleben, welchen
Herausforderungen sich die Baumanns stellen und welche Zielkonflikte dabei auftreten.

Da nachhaltiges Handeln personlich und in Unternehmen eng mit einer Bewusstseinsbildung
verbunden ist, erfolgt die Einfithrung in dieses Modul mit dem Thema ,,Werte bestimmen das
Handeln“. Weitere Lerninhalte wie die Kurzprasentation der Firma in 30 Sekunden (Elevator
Pitch), die Positionierungsstrategie, die Leitbildentwicklung, die Unternehmenskultur sowie
die Wertschopfungs- und Lieferkette werden neben interaktiven Elementen auch mit vie-
len praxisorientierten Info- und Aufgabenbléttern vermittelt. Zum Modul ,,Strategie“ gehort
aber auch die Auseinandersetzung mit Trends und mit Komplexitit, die vernetztes Denken
und Handeln erfordert.

3.2.1 lernaufgabe: Werte bestimmen das Handeln

Die Lernaufgabe soll folgende Kernkompetenzen stdrken:

soziale Sensibilitét, interkulturelle Kompetenz, Bereitschaft zu globaler Perspektive indi-
viduellen Handelns;

Werteorientierung im Zusammenhang mit nachhaltiger Entwicklung, wie Wirtschafts-
ethik, Solidaritat, Toleranz, Verantwortungsbewusstsein.

Strategische Entscheidungen werden von Menschen getroffen und basieren auf einem Wer-
tegeriist. Unternehmen als Teil der Gesellschaft orientieren sich an allgemeinen Grundwer-
ten und geben sich eine innere Verfassung in Form eines Leitbildes. Das System aller Werte
ist aber nicht widerspruchsfrei. So wird nachhaltiges Wirtschaften und Gewinnerzielung oft
als Widerspruch gesehen. Um dies nachzuvollziehen, versetzen sich die Teilnehmenden in
die Situation der Familie Baumann, die mit einem Dilemma konfrontiert ist: Frank erfahrt
aus einem Branchennewsletter, dass seine Gartenmobel nicht wie deklariert aus nachwach-
sendem Holz, sondern tatsichlich aus nicht nachhaltigem Tropenholz bestehen. Greenpeace
will den Hersteller anprangern. Sein Lagerleiter Uwe hingegen meint, dass die Qualitat doch
gut sei. Wie werden sich die Baumanns nun verhalten?

An der Situation der Familie Baumann wird deutlich, in welches Dilemma Unternehmen
geraten konnen und dass es zumeist verschiedene Handlungsoptionen gibt. Als Einstieg in
das Thema ,Werte“ diskutieren die Teilnehmenden zunichst in Form einer Partnerarbeit,
wie sie in der Lage von Frank Baumann handeln wiirden. Die Losungsvorschlage werden im
Plenum diskutiert und bewertet: Welche sind im Sinne der Nachhaltigkeit vertretbar? Und
warum hat das eigene lokale Handeln globale Auswirkungen?
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Abbildung 3: Beispiel fiir ein Dilemma, fiir das Familie Baumann Losungen sucht

Frank liest in seinem Branchennewsletter, dass der Hersteller Paradino
Gartenmabel, die er aus nachwachsendem Holz deklariert hat, tatsachlich
aus Tropenholz herstellte. Greenpeace will nun diesen Hersteller offentlich
anprangern. Auch die Firma Baumann bezieht Artikel von dieser Firma.

Die Qualitdt
it doch gut.

Was macher wir
denn jetzt damit?

Quelle: Arbeitsmappe INEBB, Modul 1

Lernziele

Die Teilnehmenden sollen erkennen, dass die Behauptung, der Wert des Wohlstands stehe
in Widerspruch zum Wert der Nachhaltigkeit, oft nur dazu dient, das eigene Verhalten nicht
andern zu miissen. Am Beispiel der Familie Baumann soll deutlich werden, dass ein solcher
Widerspruch nur scheinbar existiert. Die Teilnehmenden reflektieren Losungsanséitze an
weiteren Best-Practice- und Bad-Practice-Beispielen und berichten iiber eigene Erfahrungen.
Im Zusammenhang mit der Leitbildentwicklung lernen die Teilnehmenden auch die Grund-
sitze des Ehrbaren Kaufmanns und den Unterschied zum Nachhaltigkeitsmanagement als
ganzheitlichen Ansatz kennen. Denn nachhaltiges Management bezieht die globalen Folgen
des eigenen Handelns mit ein und ist im Gegensatz zum Ehrbaren Kaufmann nicht standes-
bezogen.
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3.2.2  lernaufgabe: Personliche Werte bestimmen und mit Werten anderer vergleichen

Diese Lernaufgabe soll folgende Kernkompetenz stiarken:

Werteorientierung im Zusammenhang mit nachhaltiger Entwicklung, wie Wirtschafts-
ethik, Solidaritat, Toleranz, Verantwortungsbewusstsein.

Die Teilnehmenden setzen sich zundchst mit ihren personlichen Werten auseinander, auf
deren Basis sie ihre Entscheidungen treffen.

Um die personlichen Werte zu veranschaulichen, eignet sich ein digitales Bewertungs-
tool wie z. B. Mentimeter.com sehr gut. Die Teilnehmenden geben in ihr Smartphone fiinf
ihrer wichtigsten Werte unter www.menti.com ein. Es entsteht eine Wortwolke, eine soge-
nannte Wordcloud, die eine gute Grundlage fiir eine Diskussion iiber Haltungen und Ver-
halten bietet. Diese Arbeitsaufgabe wird in der Selbstlernphase mit allen Auszubildenden
wiederholt. Das Ergebnis bildet fiir die Ausbilder/-innen eine gute Ausgangslage fiir Gespré-
che mit den Auszubildenden {iber deren Werte und die Unternehmenskultur im Betrieb. In
einem Pilotversuch riickte der Wert Ehrlichkeit in der Wordcloud klar in den Fokus beider
Befragungen. Abschliefend bewerten die Teilnehmenden das Leitbild ihres Unternehmens
und diskutieren iiber die gelebte Unternehmenskultur anhand von praktischen Beispielen.

Lernziele

Am Beispiel der Familie Baumann erkennen die Teilnehmenden, je bewusster sich Menschen
mit ihren Wertvorstellungen auseinandersetzen, umso klarer konnen sie ihre Haltung be-
sonders in Konfliktsituationen vertreten. Sie verstehen Nachhaltigkeit als Teil der Unterneh-
mensstrategie, die ihren Ausdruck im Leitbild findet und von der gesamten Belegschaft mit-
getragen werden muss.

3.2.3  lernaufgabe: Umgang mit Komplexitdt - Zukunftsbild entwickeln

Unternehmen, die innovativ sind und Herausforderungen aufgeschlossen angehen, sichern
ihre Zukunftsfahigkeit. Dies setzt fundierte Entscheidungen voraus. Deshalb fithrt an ver-
netztem systemischen Denken und Handeln kein Weg vorbei. Diese Lernaufgabe stérkt fol-
gende Kernkompetenz:

Fahigkeit im Umgang mit Komplexitat, die prinzipiell durch das Zusammenwirken 6kono-
mischer, 6kologischer und soziokultureller Komponenten bei nachhaltigkeitsbezogenen
Verhalten besteht.

Zum Verstandnis fiir ein komplexes Problem kommt wieder die Familie Baumann ins Spiel:
Sohn Markus spiirt am Umsatzriickgang im Verbrauchermarkt die Folgen des demografi-
schen Wandels und die Konkurrenz der Onlinehéndler. Fiir ihn stellen sich die Fragen: Wie
kann er sein Geschaft mit innovativen Ideen zukunftsfdhig machen? Sind Lieferservice und
Onlineshop die richtige Losung? Worin besteht das Problem genau?
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Die Umsdtze
machen mir Sorgen.

Hast du echon mal
Uber einen Lieferservice
nachgedacht?"

Markus ist aufgefallen, dass die Umsétze im
Lebensmittelbereich zuriick gegangen sind und
dass viele dltere Stammkunden nicht mehr in den
Laden kommen.

Quelle: Arbeitsmappe INEBB, Modul 1

In dieser Lernaufgabe geht es darum zu erkennen, dass Markus vor einem komplexen Pro-
blem steht, dessen Faktoren er ndher bestimmen muss. Zunichst sollte er sich grundlegend
mit der Zukunft seines Verbrauchermarktes auseinandersetzen und dabei viele Warum-Fra-
gen stellen. Es folgt eine praktische Ubung mit anschaulichen Megatrendkarten. Die Teil-
nehmenden bestimmen zunéchst relevante Megatrends und leiteten daraus Mikrotrends ab:
Welche Faktoren haben konkret Einfluss auf Markus’ Verbrauchermarkt? Und welche indivi-
duelle Zukunftsfrage muss sich Markus stellen?

Eine nicht zielfiihrende allgemeine Frage an die Zukunft wiirde lauten: ,,Gibt es in Zu-
kunft noch kleine stationare Einzelhandelsgeschéfte?

Die zielfiihrende individuelle Zukunftsfrage fiir Markus hingegen lautet: ,,Welche Kun-
den und Kundinnen konnen wir in Zukunft gewinnen und welche Rolle iibernehmen wir
dabei?*

Zur Beantwortung dieser Frage beschéftigen sich die Teilnehmenden deshalb mit der ge-
genwartigen Positionierung des Verbrauchermarktes, indem sie eine Innen- und Aul3ensicht
erstellen. Aus der Gegeniiberstellung der Selbsteinschédtzung und der Sicht der Kundinnen
und Kunden erkennen sie Diskrepanzen und leiten daraus den méglichen Handlungsbedarf
ab.
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Zum Abschluss dieser Arbeitsaufgabe beschiftigen sich die Teilnehmenden in Einzelarbeit
mit der Zukunft ihres eigenen Unternehmens. Sie fragen sich, wie sie sich ihr eigenes Unter-
nehmen in fiinf bzw. zehn Jahren vorstellen und welche Wiinsche sie haben. Im Plenum wer-
den die Entwiirfe vorgestellt und diskutiert. Dieses Zukunftsthema wird in der Selbstlern-
phase mit den Auszubildenden vertieft.

Lernziele

Die Teilnehmenden sollen erkennen, dass Megatrends wie z. B. Digitalisierung und demo-
grafischer Wandel komplexe Probleme darstellen, die sich allein mit linearem Denken nicht
16sen lassen. Sie lernen anhand praktischer Ubungen die Merkmale komplexer und nicht
komplexer Probleme kennen. Die Arbeitsaufgabe zum Umgang mit Komplexitét stellt einen
wichtigen Teilaspekt fiir eine zukunftsfahige nachhaltige Positionierungsstrategie dar: Sie
fiihrt die Teilnehmenden immer wieder zur Ausgangsfrage zuriick, wie sich 6konomische
Ziele mit 6kologischen und sozialen Aspekten vereinbaren lassen, um wettbewerbsféahig zu
sein.

3.3 Modul 2 - Prozessmanagement

Im Deutschen Nachhaltigkeitskodex umfasst der Teil zum Prozessmanagement sechs Kri-
terien, die beschreiben, wie Nachhaltigkeit im Unternehmen effizient und systematisch ge-
managt wird. In der Weiterbildung wird ein besonderer Schwerpunkt auf die Planung und
Umsetzung von Innovationen und auf die Wechselbeziehung zwischen dem Unternehmen
und seinen relevanten Stakeholdern gelegt.

3.3.1 lernaufgabe: Mit Innovationen zukunftsfahig werden

Innovationen setzen grundlegende Kenntnisse und Erfahrungen voraus, die bereits in der
Ausbildung vermittelt werden miissen. Diese Lernaufgabe kniipft unmittelbar an die voran-
gegangene Lernaufgabe zum Zukunftsbild an. Mit dieser Lernaufgabe wird folgende Kern-
kompetenz gestarkt:

systemisches, vernetztes Denken, Verfiigbarkeit von berufsiibergreifendem Wissen und
seine Anwendung in konkreten Situationen.

Die Teilnehmenden hinterfragen zunachst, welche Auswirkungen Onlineshop und Lieferser-
vice auf die Prozesse im Verbrauchermarkt haben werden: Um welche Art von Innovation
handelt es sich hier? Dabei hilft ihnen ein Arbeitsblatt: , Mit Innovationen zukunftsfahig wer-
den“. Es enthilt Ubungsaufgaben und vermittelt Grundinformationen iiber radikale (revo-
lutionare Entwicklung) und inkrementelle (schrittweise Weiterentwicklung) Innovationen.

Weil Innovationen Investitionen erfordern und auch Risiken bergen, miissen sie gut ge-
plant werden. Dabei sollte jede technische und prozessorientierte Innovation auch immer im
Einklang mit der gesellschaftlichen Weiterentwicklung stehen. Um wieder auf das Beispiel
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der Familie Baumann zuriickzukommen: Wie realistisch ist Markus’ Idee, Onlineshop und
Lieferservice aufzubauen? Welche Schritte muss er gehen? Die Teilnehmenden ermitteln zu-
néchst die Kernkompetenzen der Akteure und lernen einige Analysetools kennen, z. B. die
Starken-Schwéchen-Analyse.

Mit dem Online-Shop
lduft der Lieferservice dann
fast von selbst!

aber wie ist dag dam
eigentlich?

Muss ich dann die
Becstellungen alle manuell in
unser Warensystem eingeben?
Oder wie soll das gehen?

Markus mochte fiir den Lieferservice
einen Online-Shop einrichten, iber den
die Kunden ihre Waren bestellen konnen.

Quelle: Arbeitsmappe INEBB, Modul 2

Mit dieser Methode ermitteln die Teilnehmenden die Risiken und Chancen und schétzen
ein, ob Markus seinen Plan umsetzen kann. Diese Methode kann mittels Onlinetool und Ar-
beitsblattern in der Selbstlernphase vertieft werden. Die Teilnehmenden berichten, wie sie
in ihrem Unternehmen die digitale Transformation erleben und welche unmittelbaren Aus-
wirkungen dies auf Prozesse und Arbeitskultur hat bzw. haben wird.

Lernziele

Die Teilnehmenden verstehen, dass sich Unternehmen permanent mit der Zukunft auseinan-
dersetzen miissen, um Trends und Marktverdnderungen rechtzeitig aufzuspiiren und Chan-
cen fiir sich nutzen zu kénnen. Zudem miissen Innovationen gut vorbereitet und durchdacht
werden, was systemisches und vernetztes Denken voraussetzt. Sie lernen verschiedenen
Analysetools kennen, die sie auch im eigenen Umfeld nutzen konnen.
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3.3.2  lernaufgabe: Anspruchsgruppen - Geben und Nehmen

Die Teilnehmenden setzen sich in dieser Lernaufgabe nun intensiver mit den Anspruchs-
gruppen/Stakeholdern auseinander und erfahren, welche Wechselbeziehungen bestehen.
Es geht um die Starkung der Kompetenz zur Partizipation, die kollektive Entscheidungspro-
zesse fordern sollen. Folgende Kernkompetenz wird gestarkt:

Kommunikations- und Beratungskompetenz zur Gestaltung von Netzwerken sowie Fahig-
keit zum konstruktiven Umgang mit Konflikten und scheinbaren Widerspriichen.

Die Teilnehmenden kommen durch Anwendung einer Stidrken-Schwéchen-Analyse auf das
Beispiel der Familie Baumann zu dem Schluss, dass Markus weitere Uberlegungen anstellen
muss, ehe er sein ehrgeiziges Projekt vorantreiben kann. Er mochte aus seinem Verbraucher-
markt ein modernes Dienstleistungszentrum machen. Dazu braucht er Kooperationspartner
und Unterstiitzer, die seine Visionen teilen.

Welche Visionen sind das genau und wer vertritt sie? Die Teilnehmenden lernen deshalb
alle Anspruchsgruppen kennen und analysieren, welche fiir Markus in Hinblick auf sein Vor-
haben relevant sind und welche Interessen und Anspriiche mit seinen iibereinstimmen. Vor
allem KMU richten ihr Augenmerk oft zu sehr auf den Absatz- und Beschaffungsmarkt und
iibersehen die Bedeutung der iibrigen Anspruchsgruppen.

Lernziele

Die Teilnehmenden verstehen, dass man fiir die Umsetzung von Projekten mit gesellschaft-
licher Relevanz geeignete Partner braucht. Dabei sind eine gute Kommunikation und Ver-
netzung hilfreich und gewinnbringend fiir beide Seiten. Im Modul ,,Gesellschaft“ wird dieser
Gedanke im Themenfeld ,,Nachhaltigkeitskommunikation“ vertiefend aufgegriffen.

3.4 Modul 3 - Umwelt

In diesem Modul geht es um die 6kologischen Aspekte der Nachhaltigkeit und um den be-
trieblichen Umweltschutz. Welche natiirlichen Ressourcen werden verbraucht? Werden
Treibhausgase bilanziert? Und wie konnen selbstgesetzte Ziele im Ressourcenmanagement
erreicht werden? Diese Themen sind zwar als Umweltbildung in den Ausbildungsrahmen-
pléanen fiir Kaufleute enthalten, werden aber isoliert behandelt. Es kommt jedoch darauf an,
die Auswirkungen betrieblichen Handelns im globalen Kontext besser zu verstehen. Dabei
spielen Klimaschonung und Ressourceneffizienz eine entscheidende Rolle.

3.4..1 Llernaufgabe: Der okologische FuBabdruck

Diese Lernaufgabe kniipft an das Ressourcenspiel im Einfiihrungsteil an und starkt folgende
Kernkompetenzen:
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systemisches, vernetztes Denken, Verfiligbarkeit von berufsiibergreifendem Wissen und
seine Anwendung in konkreten Situationen;

soziale Sensibilitat, interkulturelle Kompetenz und Bereitschaft zu globaler Perspektive
individuellen Handelns.

Die Teilnehmenden haben in der Einfithrung den ,,6kologischen Fulsabdruck” bereits ken-
nen gelernt. Nun berechnen sie ihren eigenen Fufabdruck mithilfe eines Onlinetools. Zu-
gehorige Arbeitsblatter enthalten Grundlagenwissen und Aufgaben fiir die Auszubildenden.
Weitere Onlinetools sind der ,,Okologische Rucksack®,’ ein Ressourcenrechner zur Ressour-
censchonung, und der ,,Okologische Handabdruck“.® Letzterer symbolisiert das positive, ge-
stalterische Management und das gezielte Steuern hin zu einer nachhaltigen Entwicklung. In
Videos und praktischen Beispielen wird der globale Kontext in den Blick genommen, indem
z. B. auf den Klimawandel und die Fliichtlingsbewegungen Bezug genommen wird.

Ich hab' gerade
meinen Skologischen

FulPabdruck ausgerechnet.
Willst Pu es auch mal
probieren?

Nachdem sie im Meeting dariiber gesprochen
haben, dass sie nachhaltiger werden wollen,
kommt Tim stolz ins Lager und zeigt Uwe
seine neuste Recherche.

Quelle: Arbeitsmappe INEBB, Modul 3 Umwelt

7 https:/iressourcen-rechner.de/ (Stand: 19.05.2020).
8  http:/lwww.handabdruck.org/ (Stand: 19.05.2020).
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Lernziele

Die Teilnehmenden sollen motiviert werden, im personlichen und im beruflichen Kontext
Einfluss auf den Ressourcenverbrauch zu nehmen. Zudem sollen die Teilnehmenden den Zu-
sammenhang eigenen Handelns zu globalen Auswirkungen erkennen.

3...2  lernaufgabe: Potenziale erkennen

Diese Lernaufgabe besteht aus zwei Komplexen und beschaftigt sich mit Themen des Hand-
lungsfelds ,,Energie und Ressourcen®. Sie starkt folgende Kernkompetenzen:

Verstehen kreislaufwirtschaftlicher Strukturen und Lebenszyklen;

systemisches, vernetztes Denken, Verfiigbarkeit von berufsiibergreifendem Wissen und
seine Anwendung in konkreten Situationen.

Weil die Ressourcen der Welt begrenzt sind (siehe Ressourcenspiel), muss der absolute Res-
sourceneinsatz reduziert werden. Nachdem geklart ist, was unter dem Begriff , natiirliche
Ressourcen” zu verstehen ist, iiberlegen die Teilnehmenden, welche Ressourcen in ihrem
Unternehmen verbraucht werden und welche den groRten Anteil ausmachen. Die Antworten
werden auf Karten gesammelt. Im Plenum wird diskutiert, welche qualitativen und quanti-
tativen Ziele sich das Unternehmen fiir seine Ressourceneffizienz, den Einsatz erneuerbarer
Energien und die Verringerung von CO,-Emissionen setzt.

Gemeinsam mit den Auszubildenden sollen in den Selbstlernphasen Einsparpotenziale
ermittelt und bewertet werden. Zum Lernfeld ,Energie und Ressourcen“ gehort auch das
Bekanntmachen des erfolgreichen Qualifizierungsprojekts des Deutschen Industrie- und
Handelskammertags (DIHK) und der Initiative Mittelstand ,Vom Azubi zum Energiescout®,
das von den Organisationen der IHK umgesetzt wird. Entsprechende Arbeitsblatter und das
aktuelle Angebot der THK unterstiitzen diese Initiative. Ein weiterer Bestandteil dieser Lern-
aufgabe ist der Umgang mit den Einsparpotenzialen.

Lernziele

Zum Basiswissen gehoren Begriffe wie Suffizienz (Notwendigkeit), Effizienz (Wirkungs-
grad) und Konsistenz (Naturvertraglichkeit). Suffizienz bertiicksichtigt natiirliche Grenzen
und Ressourcen und pladiert fiir einen moglichst geringen Rohstoffverbrauch. Es wird ver-
deutlicht, dass die Begriffe in Hinblick auf Nachhaltigkeit strategisch gemeinsam betrachtet
werden miissen und sich sinnvoll erganzen. Effizienz und Suffizienz sind nicht frei von Re-
bound-Effekten (Bumerang-Effekt): Eine effizientere, moderne Heizung erzeugt beispiels-
weise eine Einsparung, die aber eine Erhohung der Heiztemperatur zur Folge haben kann,
was den positiven Effekt wieder aufheben wiirde. Ein weiteres Beispiel: Niedrige Preise bei
Textilien fithren zu mehr Konsum. Einsparungen konnen damit wieder verpuffen. Es gibt vie-
le verschiedene Arten von Rebound-Effekten. Beispiele dafiir werden im Plenum erarbeitet
und diskutiert.
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3...3  Lernaufgabe: Verantwortung iibernehmen - neues Verpackungsgesetz

Das Thema Verpackungen ist fiir den Handel wesentlich und birgt fiir die Kreislaufwirtschaft
grofRes Potenzial. Mit dem Verpackungsgesetz vom 1. Januar 2019 miissen Hersteller von
Verpackungen mehr Verantwortung ibernehmen. Ziel ist es, das Recycling — aber auch die
Vermeidung — von Verpackungsabféllen noch stiarker zu fordern. Mit dieser Lernaufgabe
wird folgende Kernkompetenz gestarkt:

Verstehen kreislaufwirtschaftlicher Strukturen und Lebenszyklen.

Kundinnen und Kunden achten nicht nur auf die Herkunft der Waren, auf fairen Handel und
Giitesiegel, sondern auch auf die Verpackungen. Denn die Herstellung von Verpackungen ist
stets mit grofsen Umweltbelastungen verbunden.

An Beispielen werden zunéchst die Folgen des Verpackungsmdills verdeutlicht, allem
voran Plastik in den Meeren, auch in Form von Mikroplastik. Es werden Strategien zur Ver-
meidung, zur Minimierung und zur Wiederverwendung von Verpackungen im Handel an
konkreten Beispielen besprochen. Die Teilnehmenden lernen, dass das Vermeiden von Ver-
packungen die grof3ten Effekte bringt, danach kommen die Wiederverwendung und das Re-
cycling.

Die Teilnehmenden benennen Verpackungen aus ihrem Unternehmen und bewerten die-
se nach Recycelbarkeit und umweltgerechter Entsorgung. Sie lernen Alternativen zu Kunst-
stoffverpackungen kennen und setzen sich mit umweltgerechtem Verpackungsmaterial und
den Griinden fiir dessen Verwendung auseinander. Sie lernen, dass Verpackungen wichtige
Wertstoffe sind, die wieder in den Stoffkreislauf zuriickzufiihren sind. Vor allem Verpackun-
gen aus Kunststoff miissen nicht nur sparsam und sinnvoll eingesetzt werden, sondern auch
frei von giftigen Chemikalien sein, damit sie sortenrein recycelt werden kénnen. Anhand
von Videos wird das Prinzip der Kreislaufwirtschaft verdeutlicht. An Best-Practice-Beispie-
len lernen die Teilnehmenden CO,-neutrale Verpackungen und solche aus nachwachsenden
Rohstoffen sowie innovative Verpackungslosungen kennen.

Mit dem Verzicht des Handels auf die kostenlose Abgabe der Plastiktiiten seit 2016 wird
auch ein Zielkonflikt sichtbar, wenn stattdessen Papiertiiten verwendet werden. Denn fiir
die Herstellung von Papier werden ebenso wie fiir Plastik natiirliche Ressourcen verbraucht.

Auch Verfahren wie biologisch abbaubare Kunststoffe oder nicht recycelbare Verbund-
stoffe werden kritisch betrachtet. So ist laut Umweltbundesamt Bioplastik in der Herstellung
nicht energieeffizienter als Plastik aus Erdol und verbraucht zudem landwirtschaftliche Fla-
chen. Bioplastik mutet zwar 6kologisch an, gehort aber weder auf den Kompost noch in die
gelbe Wertstofftonne. Ebenso wie aluminiumbeschichtete Verbundstoffe werden biologisch
abbaubare Kunststoffe nur energetisch verwertet.

Zum Abschluss diskutieren die Teilnehmenden anhand von Best-Practice-Beispielen al-
ternative nachhaltige Losungen und Modelle wie z. B. Share-Produkte oder das Geschafts-
modell der Unverpackt-Liden. Ausbilderinnen und Ausbilder werden motiviert, durch eige-
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nes nachhaltiges Alltagshandeln Ressourcen zu schonen und ihre Auszubildenden ebenfalls
dazu anzuhalten.

Lernziele

Die Teilnehmenden verstehen, dass Verpackungen und deren unsachgeméfRe Entsorgung
eine wesentliche Umweltbelastung darstellen. Sie lernen, umweltgerechtes von umwelt-
schadlichem Verpackungsmaterial zu unterscheiden, und kennen die wesentlichen Faktoren
der Kreislaufwirtschaft. Sie setzen sich mit dem neuen Verpackungsgesetz auseinander, das
die Verantwortung fiir die Entsorgung regelt.

3.5 Modul &4 - Gesellschaft

In diesem Modul geht es um soziale Themen der Nachhaltigkeit, die fiir Unternehmen be-
deutsam sind. Im Curriculum wurden Schwerpunkte gesetzt, die insbesondere fiir KMU
wichtig sind. Angesichts demografischer Verdnderungen werden Themen vertieft, die sich
mit dem Auszubildenden- und Fachkrdftemangel beschaftigen, und es wird erortert, wie
man diesem Trend begegnen kann. Unternehmen sind aber auch Teil der Gesellschaft und
miissen nicht nur Standards und Gesetze einhalten, sondern sollten auch einen Beitrag fiir
das Gemeinwesen leisten. Sie sind in der Region verankert und tragen somit Mitverantwor-
tung fiir eine nachhaltige zukunftsfahige Entwicklung. Es wird der Frage nachgegangen, wie
man gesellschaftliches Engagement und Nachwuchsférderung verkniipfen kann. Eng ver-
bunden sind damit auch die Themen der Kommunikation mit den Stakeholdern und wie
man sich mit echten, nachpriifbaren, , griinen“ Aktivitdten nachhaltig positionieren kann.

3.5.1 Llernaufgabe: Arbeitgebermarke entwickeln - Azubigewinnung und Betreuung

Diese Lernaufgabe kniipft an das Modul , Strategie®, insbesondere an das Leitbild und seine
Werte an. Junge Menschen legen bei der Wahl ihres kiinftigen Ausbildungsbetriebs zuneh-
mend Wert auf den guten Ruf des Unternehmens in der Region. Sie wiinschen sich sinnstif-
tende Tatigkeiten, berufliche Perspektiven sowie ein gutes Betriebsklima.

Es werden folgende Kernkompetenzen gestarkt:
Werteorientierung im Zusammenhang mit nachhaltiger Entwicklung, wie Wirtschafts-
ethik, Solidaritit, Toleranz, Verantwortungsbewusstsein;
systematisches, vernetztes Denken, Verfiigbarkeit von berufsiibergreifendem Wissen und

seine Anwendung in konkreten Situationen.

Als Einstieg wird zur Sensibilisierung eine spielerische Improvisation gewéhlt, die an den
bereits geiibten Elevator Pitch aus Modul 1 ankniipft. Jede/-r Teilnehmende spielt folgende
Situation vor: ,Ich stehe auf dem Hamburger Fischmarkt. Es regnet und ich soll potenziellen
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Auszubildenden kurz erkliren, was meine Firma zu bieten hat.“ Nach dieser Ubung schrei-
ben die Teilnehmenden ihre Erwartungen an einen guten Arbeitgeber auf. Danach bewertet
jeder sein Unternehmen und stellt Vorziige und ggf. Defizite fest. Anhand von Studien und
Marktforschung erfahren die Teilnehmenden, welche Wiinsche und Bediirfnisse Jugendli-
che in Hinblick auf einen kiinftigen Arbeitgeber haben.

Sie diskutieren iiber den Wandel im Arbeitsmarkt und tauschen sich aus. Heute suchen
sich nicht mehr Firmen ihre Auszubildenden aus, sondern umgekehrt. Ausgelost wurde diese
Kehrtwende durch den demografischen Wandel und den verstiarkten Trend zum Studium.
Da auch die Familie Baumann aus den Weiterbildungsunterlagen auf der Suche nach Auszu-
bildenden sind, sollen die Teilnehmenden sie mit geeigneten Ideen unterstiitzen. Sie lernen
die Methode ,,Brainwriting 6/3/5“ (vgl. BaAvErL 2005) kennen. Diese Kreativmethode dient
dem Sammeln von Ideen: Sechs Personen finden drei Ideen in fiinf Minuten, die schriftlich
festgehalten werden. Nach 30 Minuten haben alle Bogen die Runde gemacht, sodass nun
108 Vorschlage auf dem Tisch liegen. In Gruppenarbeit werden dann die besten Ideen er-
mittelt und auf ihre Umsetzung gepriift bzw. weiterentwickelt.

il FAIRD
b e 8o e 5 o]

P B s e Jetzt sind Sie dran!

~ 23 Tden o micebanaace Farmen senateg

B e
Vil | " x
Suslokes

i/ Low

Kritevien | fusbddungs

Hemepage
ddiniven .

lan Uo Stellow boven.
erskellen

Klawe TFero's Foslarlan
sl aw

Quelle: Materialien im INEBB-Seminar 2018 © Vosswinkel/comkomm

Die Teilnehmenden erhalten Anregungen, wie sie ihre Auszubildenden als Markenbot-
schafter/-innen im Rahmen des gesellschaftlichen Engagements fiir die Nachwuchsgewin-
nung einbinden konnen. Geeignet sind Aktivitdten in Sportvereinen, in Schulen und anderen
gesellschaftlichen Organisationen sowohl in der Freizeit als auch wéihrend der Arbeitszeit.
In einem Erfahrungsaustausch diskutieren die Ausbilderinnen und Ausbilder, wie sie die
Ausbildungsqualitédt insgesamt verbessern und Auszubildende individuell fordern konnen.
Das sind z. B. wertschitzender Umgang, Fehlerkultur, flexible Arbeitszeiten, Weiterbildung,
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betriebliches Vorschlagwesen oder Spielrdume fiir Eigenverantwortung. An dieser Stelle
werden auch Anregungen fiir Auszubildenden-Projekte diskutiert.

Lernziele

Die Teilnehmenden lernen, dass eine Arbeitgebermarke nur dann glaubhaft entwickelt wer-
den kann, wenn sie im Unternehmen auch gelebt wird. Das erfordert eine {ibergreifende
Nachhaltigkeitsstrategie, die sich {iber alle Geschiftsbereiche erstreckt. Die Teilnehmenden
erkennen: Wer geeignete Auszubildende rekrutieren mochte, muss sich mit seinen Starken
am Arbeitsmarkt vorteilhaft positionieren und dies auch nach auf3en kommunizieren. Doch
nur, wenn sich die Auszubildenden mit ihrem Unternehmen identifizieren und eine gute
berufliche Perspektive haben, werden sie positiv iiber ihr Unternehmen berichten und die
Arbeitgebermarke nach auf3en stiarken.

3.5.2  lernaufgabe: Nachhaltigkeitskommunikation und Greenwashing

Diese Lernaufgabe kniipft unmittelbar an die vorangegangene an und vertieft Wissen aus
dem Modul ,,Positionierungsstrategie“. Es werden folgende Kernkompetenzen gestérkt:

Kommunikations- und Beratungskompetenz zur Gestaltung von Netzwerken sowie Féahig-
keit zum konstruktiven Umgang mit Konflikten und scheinbaren Widerspriichen;

Werteorientierung im Zusammenhang mit nachhaltiger Entwicklung, wie Wirtschafts-
ethik, Solidaritat, Toleranz, Verantwortungsbewusstsein.

Die Teilnehmenden lernen, dass eine Firmen-Homepage ein wichtiges Leitmedium in der
Nachhaltigkeitskommunikation ist. Diese dient nicht nur der Absatzwerbung, sondern sollte
auch einen Bereich fiir die Kommunikation mit den iibrigen Stakeholdern beinhalten und
Einblicke in die Arbeitswelt geben.

Als Einstieg in das Thema bewerten die Teilnehmenden die Karriereseiten der Home-
pages aller anwesenden Firmen und vergleichen sie mit den Aussagen der Printmedien. Fiir
die Bewertung verwenden sie das Aufgabenblatt aus der Arbeitsmappe mit den Bewertungs-
kriterien. Im Anschluss werden die einzelnen Websites aufgerufen und im Plenum ausgewer-
tet. Positive Aspekte, Anregungen und Defizite werden jeweils diskutiert und von dem oder
der Betreffenden aufgenommen. Die Bewertungsbogen zu den einzelnen Websites dienen als
Gedankenstiitze, um im Unternehmen Verbesserungen anzuregen.

Die Teilnehmenden tauschen sich auch dariiber aus, welche Bedeutung die sozialen Me-
dien im Rahmen der Arbeitgeberkommunikation spielen und wie man die Auszubildenden
zu Akteuren der Kommunikation machen kann. Im zweiten Teil der Lernaufgabe werden zur
Vertiefung Best-Practice- und Bad-Practice-Beispiele anderer Unternehmen présentiert und
bewertet.

Die Teilnehmenden lernen am Beispiel der Baumanns den Begriff ,,Greenwashing“ ken-
nen, der das Gegenteil von Nachhaltigkeitskommunikation ist: Greenwashing betreibt, wer
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zu Unrecht nachhaltiges Engagement fiir sich in Anspruch nimmt. Oft wird z. B. einfaches
Sponsoring, was nicht mit dem Kerngeschaft verbunden ist, mit echtem gesellschaftlichem
Engagement verwechselt und medienwirksam in Szene gesetzt.

Lernziele

Die Teilnehmenden lernen, dass Nachhaltigkeitskommunikation eng mit den Unterneh-
menszielen und einer nachhaltigen Unternehmensfithrung verkniipft ist. Sie ist kein Marke-
tinginstrument, sondern soll Vertrauen in die Unternehmensfithrung aufbauen.

Der Weg zu einer nachhaltig orientierten Unternehmensfithrung ist weit und beginnt
mit kleinen Schritten. Die Teilnehmenden lernen, dass Vertrauen und Glaubwiirdigkeit
nur von innen nach auf3en entwickelt werden kénnen. Oft klafft noch eine Liicke zwischen
selbstdefiniertem Anspruch und den Strukturen oder der Umsetzung im Unternehmen. Sie
lernen auch, dass man mit einer transparenten Kommunikation auch Defizite oder ungelGs-
te Probleme ansprechen kann. Wichtig ist daher, im Leitbild nur solche Ziele festzuhalten
und nur solche Versprechen zu geben, die der Uberpriifung standhalten. Neben nachhaltigen
Produkten und der Einhaltung von Umweltstandards gehoren deshalb faire Lohne und gute
Arbeitsbedingen ebenso dazu.

L Evaluierung und strukturelle Verankerung des Modellversuchs INEBB in der
Berufsbildungspraxis

4.1 Evaluierung des Modellprojekts

Die interne Evaluation ist ein wichtiger Bestandteil der BBNE-Qualitatskriterien. Das Evalu-
ierungskonzept fiir den INEBB-Modellversuch orientiert sich am Modell zur Evaluierung von
betrieblichen Weiterbildungen nach Kirkpatrick (2006). Das Weiterbildungskonzept wurde
in zwei Pilotierungsphasen erprobt und evaluiert. Diese Vorgehensweise ermoglichte jeweils
eine Anpassung der Lerninhalte und der Arbeitsmaterialien an die Bediirfnisse der Teil-
nehmenden. Das Evaluationskonzept ist vierstufig angelegt und bildet die Entwicklung der
Fach-, Sozial- und Selbstkompetenzen ab.

Die erste Ebene der Evaluation erfasst das Feedback der Teilnehmenden in Form einer
schriftlichen Befragung zum Abschluss eines jeden Seminartags der Pilotversuche in Sach-
sen-Anhalt und fragt unmittelbar ihre Einschatzung ab, beispielsweise zur Didaktik (,,Konn-
ten die Inhalte anschaulich vermittelt werden?“), zu den Dozentinnen (,,Sind diese auf die
Bediirfnisse der Teilnehmenden eingegangen?“) und zu den Inhalten (,,Hatten die Inhalte
einen klaren Praxisbezug?“).

Ergebnis: Im zweiten Pilotversuch wurde deutlich, dass Ausbildende inhabergefiihr-
ter Unternehmen andere Bediirfnisse haben, als hauptberufliche Ausbilder/-innen gro3er
Unternehmen. Im Vergleich zum ersten war die Teilnehmendenstruktur im zweiten Pilot-
versuch vielschichtiger: So interessierten sich nicht nur inhabergefiihrte Firmen fiir das Se-
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minar, sondern vor allem grol3e Unternehmen, die zum Teil {iber 50 junge Menschen aus-
bilden und ihr Ausbildungspersonal mit einer nachhaltigkeitsorientierten Weiterbildung
qualifizieren wollten. Die unterschiedlichen Bediirfnisse und Erwartungen der Teilnehmen-
den wurden nach dem allgemeinen Einfiihrungsteil deutlich: Die hauptberuflichen Ausbil-
der und Ausbilderinnen wiinschten sich vor allem praxisbezogene Handlungsanleitungen
und Methodenkompetenz, die sie im beruflichen Alltag mit ihren Auszubildenden einsetzen
konnen. Als Grund dafiir wurde angegeben, dass ihre Einflussmoglichkeiten auf strategische
Entscheidungen begrenzt sind. Im Gegensatz dazu zeigten die Ausbilder und Ausbilderinnen
inhabergefiihrter Firmen Interesse an allen 20 Themen des DNK, da sie durchaus einen ge-
wissen Einfluss auf strategische Entscheidungen nehmen kénnen. Aufgrund der Evaluation
jedes Seminartages konnten die Dozentinnen die Mikroplanung anpassen und die Bediirf-
nisse aller gut erfiillen. Die Kompetenz der Dozentinnen wurde im Allgemeinen sehr hoch
eingeschétzt.

Die zweite Ebene bildet die Evaluierung der Entwicklung der Fachkompetenzen durch
die Weiterbildung. Ein Multiple-Choice-Test muss zur Erreichung des IHK-Zertifikats zu
80 Prozent richtig beantwortet und damit bestanden werden. Ergédnzt wird diese Priifung
durch eine unmittelbare Feedbackabfrage der Teilnehmenden zum Schwierigkeitsgrad, zur
Verstandlichkeit der Aufgabenstellungen und zum Bezug zu den Seminarinhalten.

Ergebnis: Obwohl der Abschlusstest von den Seminarteilnehmenden als zu schwierig
eingestuft wurde, bestanden ihn alle mit hohen Prozentzahlen. Offenbar hatten sie fachlich
mehr hinzugelernt, als sie selbst geschatzt hatten.

Die dritte Ebene der Evaluation ermittelt, inwiefern das Ziel erreicht wurde, betrieb-
liche Verhaltensédnderungen zu bewirken. Die Erhebung in Form einer Vorher-nachher-Be-
fragung, die online durchgefiihrt wurde, bezieht sowohl die teilnehmenden Ausbildenden
als auch ihre Auszubildenden mit ein.

Ergebnis: Die Befragung zeigt, dass in einem Grol3teil der Unternehmen die Themen
der Weiterbildung in die betriebliche Ausbildung aufgenommen wurden. Es erfolgte laut
Aussage der Teilnehmenden vor allem eine Auseinandersetzung mit Werten und dem Unter-
nehmensleitbild, der Arbeitgebermarke, Ressourcenverbriauche sowie der Digitalisierung.
Dariiber hinaus setzten verschiedene Betriebe den Umgang mit den erkannten Herausfor-
derungen in Projekten um. So wurden Auszubildende in die Uberpriifung der Lieferkette
des Kernprodukts mit einbezogen; ein weiterer Betrieb fiihrte einen , Tag der Nachhaltigkeit“
durch, an dem die Auszubildenden in einem Unternehmensrundgang eine betriebliche Be-
standsaufnahme durchfithrten, um daraus weitere Aktivitdten abzuleiten. Die tibrigen Un-
ternehmen machten unterschiedliche Angaben, die sich nicht immer mit den Aussagen der
Auszubildenden deckten und kein klares Bild ergaben.

Die vierte Ebene dient der Transferevaluation. Hier wird im Rahmen des standardisier-
ten GLTSI-Modells (vgl. KAUFFELD u. a. 2008) abgefragt, inwieweit die tatsdchliche Tétigkeit
im Job mit den Seminarinhalten {ibereinstimmt, ob Vorgesetzte bei der Umsetzung genii-
gend unterstiitzen und ob die nétigen zeitlichen Ressourcen hierfiir vorhanden sind.
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Ergebnis: Die Mehrzahl der Ausbildenden fiihlte sich in der Umsetzung der Seminar-
inhalte von ihren Vorgesetzten unterstiitzt, allerdings sehen sie eine Herausforderung in den
zeitlichen Ressourcen. Leider gaben zwei Teilnehmende an, dass die letzten beiden Kriterien
in ihrem Betrieb nicht erfiillt werden; eine betriebliche Implementierung der Seminarinhalte
wird in diesen Unternehmen langerfristig nicht stattfinden.

4.2 Vernetzung in der Region

Nach erfolgreicher Erprobung des INEBB-Weiterbildungskonzeptes kann nun die Implemen-
tierung in das reguldre Angebot der IHK bzw. der DIHK erfolgen. Hierfiir ist eine langfristige
und verlassliche Planung erforderlich. Potenzielle Unternehmen miissen vom Nutzen einer
sechstigigen Weiterbildung iiberzeugt werden, was eine gezielte Offentlichkeitsarbeit még-
lichst vieler Akteure erforderlich macht. Seit dem Start des Projektes engagierte sich des-
halb der Verbundpartner Institut fiir Zukunftsorientierte Arbeitsgestaltung (IZAG) in Sach-
sen-Anhalt fiir eine nachhaltige Vernetzung mit den Arbeitgeber- und Wirtschaftsverbanden
Sachsen-Anhalt, der Initiative Neue Qualitit der Arbeit sowie dem Kooperationspartner IHK
Magdeburg.

Die Erfahrungen haben gezeigt, dass personliche Begegnungen mit Unternehmen im
Rahmen von Netzwerk- und Kick-off-Veranstaltungen gute Moglichkeiten fiir die Teilneh-
mendengewinnung bieten. Daran soll angekniipft werden. Um die Attraktivitat der Weiter-
bildung zu erhéhen, wollen die Verbundpartner bei der IZAG eine Poolbetreuung fiir Unter-
nehmen anbieten. Bereits wéhrend der Weiterbildung haben Ausbilderinnen und Ausbilder
vom Erfahrungsaustausch profitiert und den Wunsch geduf3ert, diesen Dialog weiterfiihren
zu wollen.

4.3 Adaption des Curriculums

Das Curriculum ist zwar auf die Branchen Einzel- sowie Grof3- und Auenhandel zugeschnit-
ten, hat aber auch die kaufménnische Bildung insgesamt im Blick. Die Weiterbildung kann
deshalb fiir weitere kaufménnische Berufe bedarfsgerecht adaptiert werden. Der modulhaf-
te Aufbau des Curriculums bietet geniigend Spielraum, bestimmte Schwerpunkte zu setzen
und praxisorientierte Bediirfnisse zu befriedigen, aber auch weitere Zielgruppen einzube-
ziehen. Eine gute Basis hierfiir ist das Projektmanagementwissen, das als zentraler Aspekt in
allen Lern- und Arbeitsaufgaben verankert ist. Mit einer Auswahl von Lerninhalten ist auch
eine Weiterbildung von Trainerinnen bzw. Trainern und Multiplikatoren im Innovationsma-
nagement, Personalmanagement, in Marketing und Kommunikation sowie im Beschaffungs-
wesen moglich.



Praxisnahes Weiterbildungskonzept mit IHK-Zertifikat fiir Ausbildung im Handel 157

5  Fazit und Ausblick: vom Projekt zur Struktur

Die Ubergabe der Zertifikate an die Teilnehmenden erfolgte in der IHK Magdeburg und wur-
de jeweils mit einem Erfahrungsaustausch verbunden. Die Unternehmen berichteten, wie
sie in den Selbstlernphasen bzw. nach der Weiterbildung eigene Azubiprojekte erfolgreich
umgesetzt haben. Ein Handelsunternehmen hat z. B. im Rahmen einer Neupositionierung
(Abkehr vom ,,Billig-Image“) gemeinsam mit den Auszubildenden quer durch die Bereiche
ein Projekt zur Verbesserung des Kundenservice entwickelt. Ein anderes grof3es Unterneh-
men hat einen Nachhaltigkeitstag mit allen Auszubildenden durchgefiihrt, um Potenziale
und Verbesserungen zu identifizieren. Andere konnten vermelden, dass sie auf der Basis des
erworbenen Wissens ganz unmittelbar Manahmen im Unternehmen umgesetzt, z. B. einen
Ausbildungsplatz besetzt, ihre Lieferkette auf Nachhaltigkeit untersucht oder ihre interne
Kommunikation (Ausbildung vs. Unternehmensleitung) verbessert haben.

Folgende Erkenntnisse dienen der Optimierung des Seminarkonzepts:

Bedeutung der Zusammensetzung der Seminargruppe

Im Ergebnis der Evaluation wird empfohlen, eine heterogene Zusammensetzung der Teil-
nehmenden weitestgehend zu vermeiden. Ausbildende aus KMU sowie hauptberufliche
Ausbilderinnen und Ausbilder gro3er Firmen haben zu unterschiedliche Bediirfnisse und
Erwartungen, die nicht immer unter einen Hut zu bringen sind. Eine homogene Gruppe hin-
gegen lasst sich effektiver fithren. Auch Inhouse-Schulungen sind sehr zu empfehlen, weil so
der Teilnehmerkreis intern erweitert werden kann (Personalabteilung, verantwortliche aus
Fachabteilungen, die Auszubildende durchlaufen usw.).

Bediirfnisse und Rahmenbedingungen vorher mittels Fragebogen erfassen

Das modulare Weiterbildungskonzept mit seinen sechs Prasenztagen lasst nur eine bestimm-
te Inhaltstiefe der Themen zu, sodass Schwerpunkte gesetzt werden miissen. Als hilfreich
erwies es sich, die Teilnehmenden mittels Fragebogen vorab tiiber ihre betriebliche Situation
zu befragen. So kann besser auf spezielle Bediirfnisse und die betrieblichen Bedarfe einge-
gangen werden. Es wird sichtbar, wo ein Unternehmen schon Stdrken und gute Vorausset-
zungen mitbringt und wo noch Liicken bestehen. Dies sollte bereits mit der Anmeldung zum
Seminar vorliegen.

Gruppendynamik erzeugen - Teilnehmende berichten lassen

Die Teilnehmenden sollte zum Auftakt des Seminars Gelegenheit bekommen, ihren Alltag
und ihre Anliegen zu schildern. Diese Einblicke férdern den Erfahrungsaustausch und er-
lauben wertvolle Anregungen. Die Vernetzung unter den Teilnehmenden wird verstarkt und
wirkt iiber das Seminar hinaus.
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Arbeitsaufgaben fiir Selbstlernphasen stellen und abfragen

Die Teilnehmenden reagierten positiv auf konkrete Hausaufgaben, in die sie ihre Auszubil-
denden aktiv einbeziehen konnten. Sehr hilfreich waren dabei die Arbeitsmaterialien® mit
vielen Aufgaben speziell fiir die Auszubildenden. Sehr gut angenommen wurde z. B. die Aus-
einandersetzung mit den persénlichen Werten und den Unternehmenswerten als wichtigen
Aspekt der Unternehmenskultur. Die Bedeutung des Leitbildes fiir eine nachhaltige Entwick-
lung wurde dadurch deutlich.

Einer Implementierung des INEBB-Seminars in das reguldre Weiterbildungsangebot der
[HK-Institutionen in den Bundeslandern steht nun nichts mehr im Wege. Vor allem der DIHK
kann dazu beitragen, das Weiterbildungsangebot als bundeseinheitliche Qualifizierung iiber
Sachsen-Anhalt hinaus zu etablieren. Basierend auf den vorliegenden Ergebnissen konnen
vergleichsweise leicht Inhouse-Schulungen angeboten werden. Die Seminarplanung ist ent-
sprechend spezifischer Rahmenbedingungen anzupassen. Dies wiirde auch die Einbezie-
hung der Auszubildenden und die Umsetzung von Projekten im Unternehmen fordern.

Das INEBB-Projekt wurde Anfang Dezember 2018 vom Bundesministerium fiir Bildung
und Forschung und der Deutschen UNESCO-Kommission als ,Vorbild fiir Nachhaltigkeit“
ausgezeichnet und vom Bundesinstitut fiir Berufsbildung als Programmforderer wegen sei-
ner Praxisorientierung gewiirdigt.
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Computerbasiertes Lern-

und Assessmentmodul zur
Forderung von Kompetenzen im
Nachhaltigkeitsmanagement

Der Modellversuch InnolA: Innovatives, interaktives Lern- und
Assessmentmodul fiir kaufmannisches Ausbildungspersonal

Kompetenzen im Nachhaltigkeitsmanagement
Computerbasiertes Lern- und Assessmentmodul
Kaufmdnnisches Ausbildungspersonal
Blended-Learning-Fortbildung

Eine addquate betriebliche Verankerung von Nachhaltigkeit erfordert eine Ausrichtung der Unterneh-
mensaktivititen auf die Zieldimensionen Okonomie, Okologie und Soziales unter Beriicksichtigung der
Auswirkungen entlang der gesamten Wertschopfungskette. Um einen nachhaltigkeitsorientierten Be-
wusstseinswandel anzuregen, ist eine gezielte Qualifizierung des Ausbildungspersonals erforderlich. In
dem Modellversuch ,Innovatives, interaktives Lern- und Assessmentmodul fiir kaufmdnnisches Aus-
bildungspersonal (InnoLA) wurde ein computerbasiertes Lern- und Assessmentmodul zum Nachhaltig-
keitshandeln fiir das kaufmdnnische Ausbildungspersonal entwickelt und in Fortbildungen erprobt. Die
Teilnehmenden wurden auch dazu befdhigt, Teilmodule zu modifizieren, um die Lernplattform kiinftig
in der kaufmdnnischen Ausbildung einsetzen zu kénnen. Im Zentrum stehen, ausgehend von Grund-
lagen zur Nachhaltigkeit und zum Nachhaltigkeitsmanagement, neben funktionsbereichsiibergreifenden
betrieblichen Handlungsfeldern die Bereiche Spedition und (Lager-)Logistik.
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1  Zur Relevanz von Nachhaltigkeit in der Transport- und Logistikbranche

Eine Doméne, die im Nachhaltigkeitsdiskurs besonders im Zentrum steht, ist die Transport-
und Logistikbranche. Diese nimmt eine so zentrale Stellung ein, weil sie nach Angaben des
Weltklimaberichtes 2014 mit 14 Prozent als einer der Hauptverursacher von Treibhausgasen
gilt (vgl. INTERGOVERNMENTAL PANEL ON CLIMATE CHANGE 2014, S. 46). Beriicksichtigt man
dariiber hinaus, dass der Giiterverkehr zu weiteren Umwelt- und Larmbelastungen fiihrt, so
sind mit einem zunehmenden Giiterverkehrsaufkommen erhebliche negative externe Effek-
te verbunden (Link 2018, S. 108ff.). Zudem hat sich im Zuge der Liberalisierung des Trans-
portmarktes vor allem im Straf3engiiterverkehr ein starker innereuropaischer Wettbewerb
mit ungleichen Wettbewerbsbedingungen und Nachteilen in den Lohnkosten gegeniiber
osteuropdischen Anbietern herausgebildet (vgl. ComMmERZBANK 2016, S. 11), sodass iiber
okologische Perspektiven hinaus auch Fragen sozialer Gerechtigkeit an Bedeutung gewin-
nen. Insbesondere kleine und mittelstindische Unternehmen, die noch primér im Kernge-
schift des Transportgewerbes agieren, sind dem daraus resultierenden Preiskampf ausge-
setzt (vgl. ebd.). Die grof3en inldndischen Akteure versuchen sich hingegen zunehmend mit
anspruchsvollen kunden- und branchenspezifischen Logistikangeboten zu positionieren,
was zu einer immer stdrkeren Einbindung der Unternehmen in die Wertschopfungskette der
Kundinnen und Kunden fiihrt (vgl. DB REsearcH 2015, S. 11). Ergénzend ist zu beachten,
dass durch den hohen Preisdruck bei den Unternehmen der Transport- und Logistikbranche
eine grof3e Unsicherheit beziiglich der kiinftigen Entwicklung der Branche existiert. Insge-
samt ergibt sich hieraus, dass Unternehmen in dieser Branche mehr denn je vor der grof3en
Herausforderung stehen, 6konomische, 6kologische und soziale Ziele in einem Nachhaltig-
keitsmanagement zu verankern, wofiir die Sensibilisierung aller Stakeholder fiir Fragen der
Nachhaltigkeit von zentraler Bedeutung ist.

Aus diesem Grund werden seit Lingerem nachhaltige, jedoch vorwiegend 6kologische
Ziele in der Transport- und der Logistikbranche thematisiert (vgl. MicHAELIs 2017, S. 127).
Im Vordergrund stehen dabei die Verringerung negativer externer Effekte des Giitertrans-
ports, die Riicknahmelogistik, die Stadte-Logistik sowie ein griines Supply-Chain-Manage-
ment (vgl. McKinNoN 2012, S. 5ff.). Dazu werden primér technologische Ansatze diskutiert,
wie beispielsweise logistikorientierte Produktionsdesigns, Fahrzeug- und Antriebstechniken
sowie das Recycling der Kreislaufwirtschaft (vgl. BRETZKE/BARkawI 2012, S. 136ff.).

Gleichwohl kénnen diese Ansétze nur umgesetzt werden, wenn die Nachhaltigkeit bei
den unternehmerischen Entscheidungen auf allen Ebenen berticksichtigt wird und alle Orga-
nisationsmitglieder in das Nachhaltigkeitsmanagement einbezogen werden. Da das Denken
und Handeln in besonderer Weise von den Inhalten der Aus- und Weiterbildung beeinflusst
wird, ist es von zentraler Bedeutung, dass die Nachhaltigkeit in der betrieblichen Aus- und
Weiterbildung sowohl auf der Ebene des Ausbildungspersonals als auch der Auszubildenden
verankert wird.
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Trotz dieser Relevanz von Nachhaltigkeit ist in der Berufsbildung nach wie vor eine mangeln-
de curriculare Integration von Themen einer nachhaltigen Entwicklung festzustellen, was
seit Langerem kritisiert wird (vgl. BROTZ u. a. 2013; SEEBER u. a. 2014). Die unzureichende
Integration von Nachhaltigkeitsaspekten spiegelt sich auch in Ergebnissen der Kompetenz-
messung wider. Im Rahmen der KONWIKA-Studie (vgl. SEEBER/FISCHER 2011; SEEBER/MI-
CHAELIS 2014), in der ein Kompetenzstrukturmodell fiir ein nachhaltiges Wirtschaften kauf-
maéannischer Auszubildender theoretisch begriindet und empirisch gepriift wurde, zeigen
sich deutliche Entwicklungsrdume fiir Kompetenzen im nachhaltigen Wirtschaften bei kauf-
mannischen Auszubildenden (Kaufmann/-frau im Einzelhandel, Verkaufer/-in, Biirokauf-
mann/-frau und Kaufmann/-frau fiir Spedition und Logistikdienstleistung). Beispielsweise
konnten nur ca. 41 Prozent der befragten Auszubildenden das Ziel der Bediirfnisbefriedi-
gung kiinftiger Generationen mit dem Leitbild einer nachhaltigen Entwicklung verbinden
(vgl. SEEBER u. a. 2014). Auch im Rahmen eines Dissertationsprojektes an der Professur fiir
Wirtschaftspadagogik und Personalentwicklung der Universitat Gottingen zur Messung der
Kompetenzentwicklung zum nachhaltigen Wirtschaften kaufméannischer Auszubildender
wurden groftenteils nur geringe Kompetenzentwicklungen zum nachhaltigen Wirtschaf-
ten in der Stichprobe im dreijahrigen Ausbildungsverlauf sichtbar (vgl. MicHAELIS 2017).
Zudem zeigt die Analyse von Lernkontexten und informellen Lerngelegenheiten im Betrieb
eine geringe Ausprdagung und keinen signifikanten Einfluss auf den Einbezug von Nachhal-
tigkeitsperspektiven in kaufménnischen Entscheidungen (vgl. FiscHER u. a. 2015). Dieser
Befund weist auf eine wenig systematische, berufsspezifische Verankerung der Nachhaltig-
keit in der kaufménnischen Ausbildung hin.

Um die Kompetenzen von Auszubildenden (weiter) zu entwickeln, ist es jedoch zunéchst
erforderlich, Ausbilder/-innen (und Lehrer/-innen) als wichtige Akteure in der Berufsbil-
dung fiir nachhaltige Entwicklung (BBNE) entsprechend zu qualifizieren (in Anlehnung an
die DEuTscHE UNESCO-Kommission 2014, S. 20f.). Allerdings, und dies zeigen die Befunde
der letzten Jahre, kann von einer systematischen doménenspezifischen Professionalisierung
des beruflichen Bildungspersonals zu Themen einer nachhaltigen Entwicklung bei Weitem
nicht gesprochen werden (vgl. z. B. FiIsSCHER/MERTINEIT/SKRZIPIETZ 2009, S. 13; MOHORIC
2014, S. 190). Zwar existieren vielféltige, jedoch zum Teil nur einmalige Initiativen durch
Lehrkréfte, die partiell durch wissenschaftlich begleitete Netzwerke unter nachhaltigkeits-
interessierten Schulen und Lehrkriften ausgetauscht und weiterentwickelt werden (z. B.
durch ,,BBS futur®, vgl. FiscHER 2011), wobei es diesen Ansétzen allerdings an Evaluationen
zu deren Wirksamkeit mangelt. Empirisch abgesicherte Studien zur Professionalisierung von
kaufménnischen Ausbilderinnen und Ausbildern (sowie Lehrkréften) fiir den Bereich BBNE
sowie zu Bedingungen eines erfolgreichen Transfers auf die Auszubildendenebene existie-
ren somit nicht. Zur Bearbeitung dieses Desiderates wurde im Rahmen des Modellversuchs
InnoLA ein Fortbildungsprogramm fiir das Berufsausbildungspersonal zum nachhaltigen
Wirtschaften in kaufmannischen Handlungsfeldern entwickelt und erprobt. Im Vordergrund
stand hierbei die Foérderung von fachinhaltlichen Kompetenzen im Nachhaltigkeitsmanage-



(omputerbasiertes Lern- und Assessmentmodul zur Férderung von Kompetenzen 163

ment. So ist mit Blick auf den empirisch abgesicherten Zusammenhang von Fachwissen und
fachdidaktischem Wissen bei Lehrkréften (vgl. hierzu die Ubersicht bei SEIFRIED/WUTTKE
2015, S. 129ff.) anzunehmen, dass Defizite im Fachwissen negative Auswirkungen auf das
fachdidaktische Wissen haben (vgl. SEIFRIED/WUTTKE 2016, S. 4). Um einen geeigneten Zu-
gang zu der Thematik fiir die Lernenden zu schaffen, sollte das Ausbildungs- und Lehrperso-
nal folglich zunédchst das relevante Fachwissen erwerben (vgl. GREIWE/SEEBER 2018, S. 157;
zur Relevanz der Fachinhalte vgl. z. B. SHuLMAN 1991) oder aber in einer Kombination des
Erwerbs von fachlichem und fachdidaktischem Wissen geférdert werden. Im Folgenden wird
zundchst das Gesamtkonzept der Fortbildung vorgestellt (Kap. 2), bevor das computerba-
sierte Lern- und Assessmentmodul (Kap. 3) und dessen Weiterentwicklungs- und Einsatz-
moglichkeiten (Kap. 4) erldutert werden.

2 Forderung von Kompetenzen im Nachhaltigkeitsmanagement in einer
Blended-Learning-Fortbildung fiir das Berufsbildungspersonal

Fiir die Verankerung von Nachhaltigkeit in Unternehmen bedarf es der Implementierung
eines Nachhaltigkeitsmanagements, das darauf abzielt, die Unternehmensaktivitaten unter
Beachtung ihrer Auswirkungen entlang der gesamten Wertschopfungskette auf die Zieldi-
mensionen der Nachhaltigkeit (Okonomie, Okologie und Soziales; vgl. ELKINGTON 1999)
auszurichten (in Anlehnung an SEEBER u. a. 2016, S. 61). Die Fortbildung zielt vor die-
sem Hintergrund darauf ab, fachinhaltliche Kompetenzen im Nachhaltigkeitsmanagement
von kaufménnischen Ausbilderinnen und Ausbildern sowie Lehrkréften zu fordern. Diese
werden verstanden als

»the complex ability to identify and consider the stakeholders’ somewhat aligned / some-
what conflicting economic, environmental and social goals in the target system of a com-
pany. This means, in particular, to take into account the short-, medium- and long-term
interactions of the stakeholders’ different goals and the consequences for the company as
well as for the company’s surrounding area“ (SEEBER u. a., 2019, S. 149).

Das Treffen und Begriinden unternehmerischer Entscheidungen bedarf indessen nicht
nur deklarativen Wissens {iber Nachhaltigkeit (Knowing that), sondern auch prozeduralen
Wissens (Knowing how), schematischen Wissens (Knowing why) und strategischen Wis-
sens (Knowing when, where and how) (vgl. ebd. S. 150; zur Représentation des Wissens vgl.
SHAVELSON/Ru1z-PrRIMO/WILEY 2005, S. 414f.). So sind in nachhaltigkeitsbezogenen Ent-
scheidungssituationen etwaige Zielkonflikte zwischen den Nachhaltigkeitsdimensionen so-
wie unterschiedliche Interessen der Stakeholder mitzudenken und die Entscheidungen vor
dem Hintergrund unternehmensethischer und -strategischer Zielsetzungen sowie aktueller
Handlungspramissen zu legitimieren. Wichtig sind hierbei vor allem die Fahigkeiten zur Per-
spektiveniibernahme und zur Reflexion der Auswirkungen des eigenen Handelns, die auch
die Beriicksichtigung moglicher unbeabsichtigter Nebeneffekte umfasst (vgl. BAETHGE/
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ARENDS/WINTHER 2009, S. 10). Das computerbasierte Lern- und Assessmentmodul kniipft
hieran an, indem Entscheidungen nicht nur zu treffen, sondern auch zu begriinden und hier-
bei sowohl die kurzfristigen als auch die langfristigen (auch negativen) Folgen etwaiger Ent-
scheidungen zu beriicksichtigen sind.

Fiir die Entwicklung des Lern- und Assessmentmoduls wurde der lernpsychologische
Ansatz der Anchored Instruction herangezogen, der auf situiertes Lernen in authentischen,
technologiebasierten Lernumgebungen abzielt, um den Erwerb tradgen Wissens zu vermei-
den (vgl. CTGV 1990, S. 3). Bei trdgem Wissen handelt es sich um Wissen, ,,das nicht zur An-
wendung kommt, das in bestehendes Vorwissen nicht integriert wird und zu wenig vernetzt
und damit zusammenhangslos ist“ (GERSTENMAIER/MANDL 1995, S. 867; zu Erkldrungsan-
sdtzen vgl. RENKL 1996). Der Ansatz sieht sieben Designprinzipien vor, die bei der Umset-
zung entsprechender Lernumgebungen zu beriicksichtigen sind:

ein videobasiertes Prasentationsformat,

ein narratives Format,

ein generatives Lernformat,

das Einbetten von Daten, die fiir die Problembearbeitung relevant sind,

s e

eine Problemkomplexitét, die das Identifizieren und Bearbeiten unterschiedlicher Teil-

schritte erforderlich macht,

6. ahnliche Handlungssituationen, multiple Perspektiven einzubeziehen und eine flexible
Anwendung des Gelernten zu ermoglichen sowie

7. das Zusammenfiihren von Féchern bzw. die Verbindung zu anderen Lehrinhalten (vgl.

CTGV 1992, S. 69; MANDL/GRUBER/RENKL 1994, S. 236; 1995, S. 173; STRAKA/MACKE

2002, S. 140f.; zusammenfassend vgl. GREIWE/SEEBER 2018, S. 158).

Fiir die Konzeption eines Lernangebotes, das auf die Férderung von fachinhaltlichen Kom-
petenzen von Ausbilderinnen und Ausbildern sowie Lehrkréften im Bereich des Nachhal-
tigkeitsmanagements abzielt, erscheint der Ansatz aus verschiedenen Griinden zielfiihrend
(vgl. GREIWE/SEEBER 2018, S. 158f.): Zum einen bietet er die Moglichkeit, (nachhaltigkeits-
bezogene) unternehmerische Entscheidungen in Anlehnung an handlungstheoretische An-
nahmen der Betriebswirtschaftslehre darzustellen. Diese beinhalten das Definieren einer
Problemstellung, das Festlegen von (Teil-) Zielen und das Abwégen von Handlungsoptionen
(vgl. SEEBER u. a. 2016, S. 61). Die Modellierung realitdtsnaher betrieblicher Problemstel-
lungen als Ausgangspunkt der Sequenzen erlaubt es ferner, unterschiedliche Determinanten
einzubeziehen, die eine nachhaltigkeitsbezogene Entscheidung in der unternehmerischen
Praxis beeinflussen (z. B. rechtliche Aspekte oder betriebliche Normen; vgl. MicHAELIs 2017,
S. 30). Zum anderen erleichtert die Berticksichtigung unterschiedlicher Perspektiven das In-
itileren von Zielkonflikten zwischen den nachhaltigkeitsbezogenen Interessen der Stakehol-
der, die in kaufménnische Entscheidungssituationen einzubeziehen sind. Der Einsatz multi-
medialer Elemente unterstiitzt die Modellierung komplexer Situationen und bietet dariiber
hinaus die Moglichkeit, umfangreiche Daten in Form von Informationsmaterialien einzu-
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binden. In den Modulen werden die fiir die Bearbeitung der Problemstellungen relevanten
Informationen unter anderem anhand von Zeitschriftenartikeln, Informationsvideos und
Schaubildern oder in Form von Hyperlinks, die auf externe Quellen verweisen, zur Verfii-
gung gestellt. Dariiber hinaus ist dieser Ansatz kompatibel mit dem Konzept der Handlungs-
und der Lernfeldorientierung, welches der dualen Berufsausbildung zugrunde liegt.

Ausgehend von realitdtsnahen Problemsituationen, die mithilfe von simulationsgestiitz-
ten Elementen (vor allem Videosequenzen und audiovisuellen Elementen wie Einspielungen
von Telefonaten, Gespriachsaufzeichnungen) modelliert werden, sind die Teilnehmenden in
dem Modul gefordert, Entscheidungen aus der Sicht einer Mitarbeiterin oder eines Mitarbei-
ters eines Unternehmens zu treffen und diese zu kommunizieren und zu begriinden oder die
jeweiligen Akteure der Ausgangsszene bei der Problemlésung zu unterstiitzen.

Der Entwicklung des Moduls wurde ein Blended-Learning-Ansatz zugrunde gelegt. Hier-
bei werden unterschiedliche mediale und methodische Elemente sowie lerntheoretische An-
sétze wie situiertes und handlungsorientiertes Lernen vereint (vgl. z. B. KERrRES 2002, S. 1ff.;
REINMANN-ROTHMEIER 2003, S. 35ff.): Ausgehend von einem gemal3igt konstruktivistischen
Lernverstdndnis (zur Diskussion der Richtungen und Varianten des Konstruktivismus vgl.
7. B. GERSTENMAIER/MANDL 1995) werden die aktiven Prozesse der Wissenskonstruktion
durch einen interpersonalen Austausch in Form von Diskussionsforen und durch Instruk-
tionen von Dozierenden unterstiitzt. Das Scaffolding* erfolgt {iber zwei unterschiedliche Set-
tings: In den dozentengesteuerten Phasen der Prasenzveranstaltungen wird dies iiber ein
Micro-Scaffolding umgesetzt. Bei der Bearbeitung der IT-basierten Lernmodule dominiert
das selbstgesteuerte Lernen, bei dem ein Scaffolding iiber die Strukturierung und Sequen-
zierung der Aufgaben sowie der zugehoérigen Informationsmaterialien erfolgt (Macro-Scaf-
folding). Die hohen Anteile selbstgesteuerten Lernens iiber die Lernplattform ermoglichen
eine hohe zeitliche sowie riumliche Flexibilitit, auch konnen die Teilnehmenden ihre Bear-
beitungsgeschwindigkeit und -intensitit selbststédndig bestimmen (vgl. KErRrEs 2002, S. 4).
Zugleich werden iiber Diskussionsforen und Sprechstunden Gelegenheiten zum Austausch
der Teilnehmenden untereinander, aber auch zwischen Teilnehmenden und Dozierenden er-
moglicht.

Indem die Ausbilderinnen und Ausbilder sowie Lehrkrifte ein Fortbildungsangebot
durchlaufen, das nach den Designprinzipien des Anchored-Instruction-Ansatzes konzipiert
ist, erwerben sie nicht nur fachinhaltliche Kompetenzen im Bereich des Nachhaltigkeits-
managements, sondern sie werden dariiber hinaus auch indirekt mit Moglichkeiten der Ge-
staltung nachhaltigkeitsbezogener Lernaufgaben vertraut gemacht (in Anlehnung an GRrEI-
WE/SEEBER 2018, S. 159f.). Ein weiteres, eher allgemeines Ziel des Lernangebotes ist die
Forderung des Interesses an Nachhaltigkeitsthemen und dessen Verankerung in der kauf-

1 Scaffolding ist ,a special kind of help that assists learners in moving toward new skills, concepts, or levels of understanding.
Scaffolding is [...] the temporary assistance by which a teacher helps a learner know how to do something so that the learner
will later be able to complete a similar task alone” (GiBBONS 2015, S. 16).
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maéannischen Ausbildung. Zudem soll die Selbstwirksamkeitserwartung der Teilnehmenden,
Themen der Nachhaltigkeit auch unter schwierigen Bedingungen (z. B. mangelnde Unter-
stlitzung vonseiten des Betriebs oder der Berufsschule) systematisch in die Ausbildung ein-
zubinden und Auszubildende zu nachhaltigem Handeln zu befdhigen, unterstiitzt werden.

3 Struktur und Inhalte des computerbasierten Lern- und Assessmentmoduls

Den Kern der Fortbildung bildet das computerbasierte Lern- und Assessmentmodul, das
verschiedene Themen nachhaltigen Handelns an kaufmannischen Arbeitsplédtzen aufgreift.
Insbesondere werden Zielkonflikte, Wechselwirkungen und Dilemmata zwischen den Nach-
haltigkeitsdimensionen in konkreten Entscheidungssituationen, z. B. im Rahmen von Trans-
portentscheidungen, Beschaffungs-, Lager- und Absatzprozessen, fiir das Ausbildungsperso-
nal und die Auszubildenden erlebbar gemacht.

Als technische Plattform dient das ILIAS-System.? Diese Plattform ist webbasiert imple-
mentiert. Daher muss ILIAS nur einmal zentral auf einem Server bereitgestellt werden. Aus
diesem Grund konnen ILIAS und das implementierte Lernmodul von jedem internetfahigen
Computer aus iiber die géngigen Browser ohne vorherige Installation genutzt werden. Dies
ist besonders wichtig, weil die Nutzer/-innen das Lernmodul in der Phase des Selbststu-
diums durchlaufen sollen und mit unterschiedlichen privaten Endgerdten darauf zugreifen
konnen miissen.

Die inhaltliche Struktur des Moduls basiert auf den Ergebnissen einer Doménenanalyse
zu zentralen nachhaltigkeitsrelevanten kaufmannischen Handlungsfeldern. In Abstimmung
mit Vertreterinnen und Vertretern aus Unternehmen und Schulen wurden Handlungsfelder
sowie Anforderungssituationen identifiziert, die fiir kaufménnische Berufe charakteristisch
sind und Ankniipfungspunkte fiir die Integration von Nachhaltigkeit bieten. Dieses umfasste
auch eine Analyse der fiir die kaufménnische Ausbildung relevanten Ordnungsmittel, der fiir
die betrachteten Berufe einschliagigen Schulbiicher sowie der betrieblichen Stellenanzeigen.
Letzteres diente primér der Einschatzung der (aktuellen) Relevanz von Kompetenzen zum
nachhaltigen Handeln bei kaufménnischen Beschiéftigten in bestimmten Handlungsfeldern.
Ausgehend von den Ergebnissen der Analyse wurde fiir das Modul eine Struktur gewéhlt,
die acht Teilmodule vorsieht (vgl. Tabelle 1; zu den Inhalten des Moduls vgl. auch GREIWE/
SEEBER 2018, S. 161).

2 Open-Source-learning-Management-System ILIAS - Integriertes Lern-, Informations- und Arbeitskooperations-System
(www.ilias.de).
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Teilmodul Bezeichnung

Nachhaltigkeit aus einer gesamtgesellschaftlichen Perspektive

Grundlagen des Nachhaltigkeitsmanagements

Aligemeine nachhaltigkeitsbezogene Handlungssituationen
Nachhaltigkeitsbezogene Handlungssituationen in Beschaffung und Absatz
Nachhaltigkeitsbezogene Handlungssituationen im Speditionswesen
Nachhaltigkeitsbezogene Handlungssituationen im Logistik- und Lagerbereich

Nachhaltigkeit im Controlling

I o m m 9O O W >

Nachhaltigkeit in der betrieblichen Praxis — eine kritische Reflexion

Die beiden ersten Teilmodule dienen der Vermittlung einer grundlegenden Wissensbasis in
Bezug auf das Leitbild der nachhaltigen Entwicklung und die Moglichkeiten der Veranke-
rung von Nachhaltigkeit in Unternehmen. In Teilmodul A erhalten die Teilnehmenden eine
Einfithrung in das Leitbild der nachhaltigen Entwicklung aus einer gesamtgesellschaftlichen
Perspektive. Hierbei lernen sie den Ursprung, die Ziele und die Préamissen einer nachhaltigen
Entwicklung kennen. Zudem werden Informationen zu zentralen politischen Meilensteinen,
die den Diskurs auf nationaler und internationaler Ebene geprégt haben, didaktisch aufbe-
reitet zur Verfiigung gestellt (z. B. als Einfithrungsvideos). Auch beinhaltet das Teilmodul
Lernaufgaben zu nachhaltigkeitsbezogenen Problemen auf einer gesellschaftlichen Ebene
sowie zu politischen Strategien und gesellschaftlichen Handlungsimplikationen, die daraus
hervorgehen. Vor diesem Hintergrund werden zentrale Begrifflichkeiten erarbeitet und un-
terschiedliche konzeptuelle Leitideen zur Umsetzung von Nachhaltigkeitsstrategien kritisch
diskutiert. In Teilmodul B wird der Blick auf die Ebene der Unternehmen gerichtet, denen
als Mitverursacher nachhaltigkeitsbezogener Problemlagen eine hohe Relevanz bei der For-
derung des Leitbildes einer nachhaltigen Entwicklung zukommt (vgl. UNCED 1992, S. 296).
Hierbei lernen die Teilnehmenden die Bestandteile eines Nachhaltigkeitsmanagements so-
wie grundlegende Bedingungen fiir dessen Implementierung kennen, wobei die Unterneh-
mensaktivitidten systematisch auf die drei Dimensionen der Nachhaltigkeit auszurichten
und die Auswirkungen auf die gesamte Wertschopfungskette zu beriicksichtigen sind. Das
Teilmodul enthalt weiterhin Lernaufgaben zu den teilweise divergierenden 6konomischen,
Okologischen und sozialen Zielen unterschiedlicher Anspruchsgruppen. Kritisch wird zudem
der Frage nachgegangen, in welchem Maf3e von Unternehmen 6kologische und soziale Ziele
angestrebt werden und in welchem Verhéltnis diese zu den 6konomischen Zielen der Unter-
nehmen stehen. Beide Teilmodule beinhalten begriffliche und konzeptuelle Grundlagen und
zeigen vor allem die Wechselwirkungen zwischen institutionellen/betrieblichen und gesell-
schaftlichen Handlungsfeldern auf.
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Zur Vermeidung des Erwerbs von tragem Wissen (vgl. RENKL 1996) und Unterstiitzung
der Fahigkeit zur Anwendung des erworbenen Wissens sind die Teilmodule C bis G verstarkt
problemorientiert ausgerichtet. Im Zentrum steht die Losung konkreter betrieblicher Prob-
lemstellungen, wobei das in den Grundlagenmodulen und in dem jeweiligen Teilmodul er-
worbene Wissen anzuwenden ist. Im Vordergrund von Teilmodul C steht die nachhaltige
Ausrichtung funktionsiibergreifender betrieblicher Prozesse. Ausgangspunkt bilden Uber-
legungen und Berechnungen zum Austausch einer veralteten Beleuchtungsanlage durch
LED-Lampen. Die Teilnehmenden werden aufgefordert, mithilfe betriebswirtschaftlicher
Verfahren (hier: Nutzwertanalyse und Break-Even-Analyse) eine fundierte Entscheidung im
Hinblick auf eine mégliche Investition in eine neue Beleuchtungsanlage zu treffen und diese
mit Blick auf die 6kologischen, 6konomischen und sozialen Auswirkungen zu begriinden.
Daran ankniipfend werden weitere Ansétze zum Einsparen von Energie (z. B. die Installation
von Bewegungsmeldern) und Moglichkeiten der Umstellung auf ein ,,papierloses Biiro* dis-
kutiert.

Die nachfolgenden Teilmodule beziehen sich auf nachhaltigkeitsbezogene Handlungs-
situationen in ausgewahlten betrieblichen Funktionsbereichen. So zielt Teilmodul D auf die
nachhaltigkeitsbezogene Ausrichtung von Beschaffungs- und Absatzprozessen und folglich
auf die nachhaltige Gestaltung zweier Handlungsfelder ab, die berufsiibergreifend fiir ver-
schiedene kaufmannische Kernberufe von Bedeutung sind. Ausgangspunkt des Teilmoduls
bildet eine Umfrage unter Kundinnen und Kunden eines Siifwarenherstellers, deren Ergeb-
nis auf ein zunehmendes Bewusstsein fiir Aspekte der Nachhaltigkeit hindeutet. Vor diesem
Hintergrund nehmen die Teilnehmenden eine Bewertung des aktuellen Lieferanten vor, wo-
bei sich zeigt, dass dieser die neuen Wiinsche der Kundinnen und Kunden nur unzureichend
erfiillen kann. Es folgt die Auswahl eines neuen Lieferanten, indem Angebote eingeholt und
diese auf der Basis von Kriterien bewertet und verglichen werden. Hierbei wird mehrfach die
Nutzwertanalyse unter einer systematischen Variation der Kriterien sowie ihrer Gewichtun-
gen angewandt, sodass die Lernenden dafiir sensibilisiert werden, wie sich die Variationen
auf die Entscheidung auswirken und dass unterschiedliche Losungswege moglich sind.

Mit den folgenden Teilmodulen wird der Blick auf die im Zentrum stehenden Berei-
che Transport und (Lager-)Logistik gerichtet. So werden in Teilmodul E Moglichkeiten der
nachhaltigkeitsbezogenen Ausrichtung speditionsspezifischer Téatigkeitsfelder erarbeitet.
Analog zu den derzeit diskutierten Nachhaltigkeitsthemen der Branche umfasst das
Teilmodul Aufgaben zum kombinierten Verkehr, zur Biindelung von Verkehren im Rahmen
des Sammelgutverkehrs, zum Umgang mit Gefahrgut und zu weiteren aktuellen ,, Trends“
wie z. B. der Umriistung auf alternative Antriebe in der (inner-)stadtischen Logistik. Inner-
halb des kombinierten Verkehrs setzen sich die Lernenden zudem mit den Vor- und Nachtei-
len verschiedener Verkehrstrager auseinander und bewerten unterschiedliche Moglichkei-
ten ihrer kombinierten Nutzung. Auch beleuchten sie die vonseiten der Politik unterstiitzte
Forderung der Verlagerung des Verkehrs von der Stra3e auf alternative Verkehrstréger kri-
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tisch. Ausziige aus dem Einstiegsszenario sowie Beispielaufgaben aus Teilmodul E konnen
den Abbildungen 1 bis 4 entnommen werden.

“l Ziele Aufgabe 1 (1/7) b

Einstieg

Die Citybike GmbH, ein Fahrradhersteller mit Sitz in Gottingen-Weende, hat von der
Bicycle Trade Corporation aus China eine lukrative Anfrage iiber eine
Containerladung Fahrrader (230 Stiick) des neuen Tourenradmodells 4.0 erhalten.
Der Geschaftsfiihrer der Citybike GmbH, Herr Johannes Scholz, hat die
Vertriebsleiterin Frau Klara Neugebauer zu einem Gesprach gebeten, um das
weitere Vorgehen abzustimmen, da es sich um den ersten potentiellen Auftrag von
einem chinesischen Kunden handelt. Die bisherigen Auftrége bezogen sich
entweder auf regionale Kunden oder auf Kunden im europdischen Ausland. Herr
Scholz sieht in dieser Anfrage die Chance, mit seinem Unternehmen zu
expandieren, und méchte unbedingt in dem chinesischen Absatzmarkt FuB3 fassen.

|| 00:00 (m—— 0000 | af ]| |

‘4 Ziele Aufgabe 1 (1/7)

Quelle: Auszug aus dem computerbasierten Lernmodul (ILIAS)

Das Verwenden von verschiedenen Multimediainhalten ist fiir eine realistische Présentation
der nachhaltigen Problemsituationen niitzlich. Daher beinhaltet das IT-gest{itzte Lern- und
Assessmentmodul Funktionalitdten zum Einbinden von Multimediainhalten. Diese umfas-
sen u. a. Video-, Audio- und Bilddateien. Fiir den Einstieg in Teilmodul E wurde eine Ge-
sprachsaufzeichnung gewahlt (vgl. Abbildung 1). Hierdurch kann die Realitdtsndhe bzw.
Authentizitdt der Inhalte gesteigert werden, sodass sich Nutzer/-innen besser in die Situa-
tion hineinversetzen konnen.
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Abbildung 2: Exemplarische Lernaufgabe aus Teilmodul E (hier: offenes Antwortformat) einschlieRlich der

Feedbackfunktion

[« Aufgabe 1 (4/7) Aufgabe 1 (6/7) b |

Aufgabe 1 (5/7)

Von besonderem Interesse ist flir Frau Neugebauer der Hauptlauf.

Welche zwei Verkehrsmittel wird sie bereits vorab fir den Hauptlauf ausschlieBen
kénnen und worin liegt dies begrindet?

| 7

Vielen Dank fiir die Antwort. Anbei finden Sie eine Musterlésung, mit der
Sie Ihre Antwort vergleichen kénnen.

Binnenschiff, da dieses besonders fiir den Transport von Massengtitern im Inland
geeignet ist

LKW, da die Entfernung sehr groB ist und der Transport nicht nur hohe Kosten,

| sondern auch eine relativ hohe Umweltbelastung verursachen wiirde (eignet sich
eher fiir den Vor- und Nachlauf)

Auswerten

|« Aufgabe 1 (4/7) Aufgabe 1 (6/7) b

Quelle: Auszug aus dem computerbasierten Lernmodul (ILIAS)

Abbildung 3: Exemplarische Lernaufgabe aus Teilmodul E (hier: Antwortalternativen im Drop-Down-

Menii)

|« aufgabe 1 (5/7) Aufgabe 1 (7/7)

Aufgabe 1 (6/7)

Fur den Hauptlauf des Transports kommen nunmehr das Seeschiff, das Flugzeug und die Bahn in Frage.

Welche Vor- und Nachteile der Verkehrstréger sollte Frau bei Ihrer
berticksichtigen? Ordnen Sie diese den Verkehrstragern zu!

Vorteil der Seeschifffahrt «  Relativ hohe Sicherheit und Zuverlassigkeit v
Vorteil der Seeschifffahrt «»  Relativ hohe Sicherheit und Zuverlassigkeit v
Nachteil der Seeschifffahrt s Relativ hohe Sicherheit und Zuverlassigkeit v
Nachteil der Seeschifffahrt > Relativ hohe Sicherheit und Zuverlassigkeit v
Vorteil des Luftfrachtverkehrs <  Relativ hohe Sicherheit und Zuverlassigkeit v
Vorteil des Luftfrachtverkehrs <«  Relativ hohe Sicherheit und Zuverlassigkeit v
Nachteil des Luftfrachtverkehrs « Relativ hohe Sicherheit und Zuverlassigkeit v
Nachteil des Luftfrachtverkehrs <  Relativ hohe Sicherheit und Zuverlassigkeit v
Vorteil des Bahnverkehrs > Relativ hohe Sicherheit und Zuverlassigkeit v
Vorteil des Bahnverkehrs > Relativ hohe Sicherheit und Zuverlassigkeit v
Nachteil des Bahnverkehrs s Relativ hohe Sicherheit und Zuverlassigksit v
Nachteil des Bahnverkehrs s Relaliv hohe Sicherheit und Zuverlassigkeit v
Auswerten

|« Autgabe 1 (5/7) Tufoaba 1 /I

Quelle: Auszug aus dem computerbasierten Lernmodul (ILIAS)
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<« Aufgabe 1 (6/7) Aufgabe 2 (1/4) b

Aufgabe 1 (7/7)

Nachdem Frau Neugebauer sich die Vor- und Nachteile der Verkehrstréger ins Gedéchtnis gerufen hat, schiieBt sie ein weiteres
Verkehrsmittel vorlaufig fur den Hauptlauf aus.

Um welches handelt es sich und was kénnte Frau Neugebauer dazu bewegen, dieses vorlaufig auszuschlieBen?

Vv LKW
v/ Bahn
W Flugzeug

[ Richtigt

Worin kénnte dies begriindet sein?

;

Vielen Dank fiir die Antwort. Anbei finden Sie eine Musterlésung, mit der Sie Thre Antwort vergleichen kénnen.
Flugzeug, da dieses Verkehrsmittel in Relation zu seiner geringen p p die gréBten CO2-
Emissionen verursacht und zudem mit elner hohen Lirmbeldstigung elnhergeht

« Aufgabe 1 (5/7) Aufgabe 2 (1/4) B

Quelle: Auszug aus dem computerbasierten Lernmodul (ILIAS)

Beim Bearbeiten der Aufgaben im Bereich des nachhaltigen Wirtschaftens ist es von Bedeu-
tung, begriindete Antworten unter Beriicksichtigung der drei Dimensionen der Nachhaltig-
keit zu geben, weshalb hierfiir offene Aufgabenformate gewahlt wurden. Dariiber hinaus
liegt ein Vorteil offener Aufgabenformate darin, dass keine vorgegebenen Antwortoptio-
nen die Losung bereits strukturieren. Dies ist vor allem bei Abwagungsfragen von Vorteil,
denn so miissen Probleme durch die Nutzer/-innen selbst strukturiert werden. Innerhalb
des Lern- und Assessmentmoduls wird daher neben der Férderung (und Erfassung) von de-
klarativem Fachwissen durch geschlossene Fragen auch die Forderung (und Erfassung) von
Begriindungswissen durch offene Fragetypen unterstiitzt. Aus diesem Grund beinhaltet das
IT-gestiitzte Modul Funktionalitdten zum Darstellen und Auswerten von verschiedenen Fra-
getypen (geschlossene Fragetypen, wie Multiple-Choice-, Single-Choice- und Zuordnungsauf-
gaben sowie offene Fragetypen wie Freitext- und Liickentextaufgaben) (vgl. Abbildungen 2
bis 4).

Die Nutzer/-innen erhalten bei geschlossenen Fragetypen eine automatisierte Riickmel-
dung. In Abbildung 4 ist dies am Beispiel einer Single-Choice-Frage dargestellt. Nachdem der
oder die Teilnehmende diese beantwortet und auf den Button ,,Auswerten“ geklickt hat, wird
die Antwort bewertet und zusétzlich die richtige Antwortkombination dargestellt. In diesem
Fall hat der bzw. die Teilnehmende die erste und damit richtige Antwortmdglichkeit ange-
Kklickt. Bei offenen Aufgabenformaten konnen die Nutzer/-innen nach dem Klick auf den But-
ton ,,Auswerten” ihre Losung mit einer Musterlosung vergleichen (vgl. Abbildung 2 und 4).
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Insgesamt kann den Nutzern und Nutzerinnen mit diesem Ansatz bereits wiahrend der Bear-
beitungsphase oder nach dem Abschicken ihrer Losung ein automatisiertes Feedback gene-
riert und prasentiert werden. Es kann davon ausgegangen werden, dass sich die Lernenden
speziell durch eine Riickmeldung bei falsch gegebenen Antworten mit dem Sachverhalt in-
tensiver beschiftigen und davon profitieren werden (vgl. Musch 1999, S. 148ff.). Dies ist da-
rauf zuriickzufithren, dass sie ihre Handlungen hinterfragen und erneut reflektieren miissen.

Da speziell im Bereich des nachhaltigen Wirtschaftens Diskussionen iiber die Lerninhal-
te von grol3er Bedeutung sind, wurde ein Forum implementiert. Mithilfe eines Forums sind
die Lernenden in der Lage, Diskussionen zu fiihren und sich gegenseitig im Lernprozess zu
unterstiitzen. Die Beitrdge innerhalb der Foren sind dabei nicht nur fiir den jeweiligen Adres-
saten bzw. die jeweilige Adressatin, sondern fiir alle Nutzer/-innen einsehbar, die Zugriff auf
das Forum haben. Damit ist die langfristige Verfiigbarkeit der Informationen sichergestellt
(vgl. DRUMMER 2009, S. 63). Die Funktionalitidten zum Kommunizieren zwischen den Nut-
zern und Nutzerinnen sind insbesondere deshalb von Bedeutung, da sie die individuelle und
kollaborative Entwicklung von Kompetenzen fiir nachhaltiges Wirtschaften ermoglichen
(vgl. BarTH 2007, S. 88).

Im Zentrum von Teilmodul F stehen nachhaltigkeitsbezogene Handlungssituationen
in der Lagerlogistik. Ausgehend von den aktuellen Beschwerden der Mitarbeitenden einer
veralteten Lagerstétte werden Ankniipfungspunkte fiir eine nachhaltigere Ausrichtung der
Lagerlogistik erarbeitet. Zudem setzen sich die Teilnehmenden mit Moglichkeiten zur Stei-
gerung der Energieeffizienz des Lagers auseinander und ermitteln deren 6konomische, 6ko-
logische und soziale Konsequenzen. In Teilmodul G beschéftigen sich die Lernenden mit
den Grundlagen des Nachhaltigkeitscontrollings. Hier lernen sie u. a. den Aufbau einer
Okobilanz kennen und erstellen eine Sach- und eine Wirkungsbilanz. Sie reflektieren die
Okobilanz auch kritisch im Hinblick auf ihre Eignung fiir die Beurteilung der Umweltver-
traglichkeit von Produkten. Zudem fiihren die Lernenden eine Kostentragerstriickrechnung
durch und weisen die Umweltwirkung darin aus. In Teilmodul H, das den Abschluss bildet,
erfolgt eine Reflexion des Gelernten, indem die wesentlichen Inhalte des Nachhaltigkeits-
managements aus gesellschaftlicher und unternehmerischer Sicht unter besonderer Beriick-
sichtigung der Speditions- und Lagerlogistik von Expertinnen und Experten aus der Praxis in
einem Video kritisch diskutiert werden.

Im Zuge des Austauschs mit dem Lehr- und Ausbildungspersonal hat sich bestétigt, dass
fiir den Transfer des Lern- und Assessmentmoduls auf die Ebene der Auszubildenden ein al-
lein auf problemorientierte Aufgaben konzentriertes Konzept nicht ausreicht, um Kompeten-
zen im Nachhaltigkeitsmanagement zu fordern. Fiir diese Zielgruppe ist eine stédrkere Kom-
bination von komplexen Problemstellungen mit einer systematischen, starker ausbilder- bzw.
lehrergesteuerten Sicherung und/oder Erarbeitung von Inhalten wiinschenswert. Dies gilt
erst recht, wenn es sich um lernschwéchere Gruppen handelt, die von einer stérkeren Steue-
rung des Lernprozesses, z. B. durch Macro- und Micro-Scaffolding (vgl. Kap. 2), profitieren.
Dieser Notwendigkeit wird in dem Modul insofern Rechnung getragen, als in Abhangigkeit
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von den Inhalten — insbesondere auch vom Abstraktionsgrad der Inhalte — eine konsequente
Ausbalancierung von Kasuistik und Systematik erfolgt. So ist beispielsweise Teilmodul A,
das in zentrale Begrifflichkeiten und konzeptuelle Grundlagen (Modelle, politische Agenda)
von Nachhaltigkeit einfiihrt, zwar auch durch komplexe Problemstellungen geprégt, diese
werden jedoch konsequent in eine systematische Wissensvermittlung ein- oder riickgebun-
den. Die Erarbeitung von grundlegenden Konzepten und Begrifflichkeiten erfolgt in diesem
Teilmodul anhand von Kurzvortrdgen und Aufgaben, die sich unmittelbar auf die prasentier-
ten Informationen beziehen. Ebenso enthélt das Teilmodul zu den nachhaltigkeitsbezogenen
Handlungssituationen im Speditionsbereich neben Problemstellungen, fiir die noch keine
Losungskonzepte vorliegen, auch Systematisierungssequenzen, in denen deklaratives Wis-
sen {iber einen konkreten Sachverhalt ausgehend von einem aktuellen Fallbeispiel aus der
Speditionsbranche erarbeitet wird. Das Konzept des Blended-Learning eréffnet zudem Mog-
lichkeiten, selbstgesteuerte Lernphasen und ausbilder- bzw. lehrergesteuerte Arbeitsphasen
den Erfordernissen der Ausbildungs- bzw. Lerngruppe anzupassen, denn auch innerhalb der
Module sind weitere Zerlegungen in kleinere Lerneinheiten (Micro-Lerneinheiten) méglich.

Die fiir den Einstieg in die Thematik relevanten Teilmodule A und B werden teilweise
in der einflihrenden Préasenzveranstaltung und anschlieRend vertiefend in dem IT-basierten
Lernmodul behandelt. Die Teilmodule C bis G bearbeiten die Teilnehmenden vor allem in
der dreiwdchigen Onlinephase, wobei eine instruktionale Begleitung in Form von tutoriel-
ler Unterstiitzung (insbesondere Beratung bei Schwierigkeiten) und innerhalb der Diskus-
sionsforen erfolgt. In der abschlieBenden Veranstaltung erfolgen ein Erfahrungsaustausch
und eine gemeinsame kritische Reflexion, zudem wird das Assessmentmodul durchlaufen.
Dariiber hinaus werden die Teilnehmenden durch eine Schulung in der Handhabung des
Lernmanagementsystems dazu befahigt, Teilmodule fiir ihre eigenen Ausbildungszwecke
zu modifizieren (d. h., u. a. Aufgaben, Lehr-/Lernmaterialien und Videovignetten einfiigen
und/oder anpassen). Sie werden folglich in die Lage versetzt, die Module so zu modifizieren,
dass diese passgenau fiir den jeweiligen betrieblichen und schulischen Kontext sind (vgl.
GREIWE/SEEBER 2018, S. 160).

L  Weiterentwicklungs- und Einsatzmoglichkeiten des Moduls zur
strukturellen Verankerung in der Berufsbildungspraxis

Bereits wihrend der Entwicklung des IT-Systems wurden die einzelnen Schritte und Infor-
mationen begleitend dokumentiert. Dariiber hinaus wurde ein Benutzerhandbuch fiir die
Nutzung und spéatere Erweiterung des Systems erstellt. Insbesondere die Anwendung des
Systems und die Gestaltung der Lernsimulationen kénnen anhand der Dokumentation nach-
vollzogen, weiterentwickelt und — neben der Ausbildung des Personals — auch in der Ausbil-
dung modifiziert eingesetzt werden. Dazu wurde die Struktur des Lernmoduls so angelegt,
dass Teilmodule fiir unterschiedliche Ausbildungsberufe angepasst und verwendet werden
konnen. Die systematische Verankerung an relevanten Tatigkeitsbereichen von Kaufleuten
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und die spezifischen Module fiir die Bereiche Spedition und Logistik lassen eine Anbindung
an das Curriculum in Unternehmen und Berufsschulen zu und erméglichen damit die Ad-
aption des Lern- und Assessmentsystems fiir Ausbildungszwecke in unterschiedlichen kauf-
mannischen Berufen.

Um die fachwissenschaftliche Qualifizierung der Ausbilderinnen und Ausbilder zu ver-
stetigen, konnte das Modul beispielsweise in Qualifizierungsbausteinen zur Vorbereitung auf
die Ausbildereignungspriifung integriert werden. Dariiber hinaus kénnen Priiferinnen und
Priifer sowie Lehrerinnen und Lehrer, die in die Erstellung von Abschlusspriifungen einbe-
zogen sind, mit den entwickelten Aufgaben fach- und mediendidaktisch sowie lernpsycholo-
gisch geschult werden. Bislang ist die Komponente der fach- und mediendidaktischen sowie
lernpsychologischen Qualifizierung eher implizit ,,mitgelaufen“ und nicht systematisch als
eigenes Teilmodul aufbereitet worden. Aber gerade mit Blick auf die Diskussionen zur Pro-
fessionalisierung des betrieblichen Ausbildungspersonals konnte hier ein entsprechendes
Modul ergénzt werden. Des Weiteren konnen beispielsweise die Assessmentaufgaben ausge-
baut und im Rahmen der Abschlusspriifungen, die bislang keine systematische Verankerung
von Anforderungen nachhaltigen Wirtschaftens erkennen lassen, genutzt werden.

Auch im Rahmen der fachwissenschaftlichen und fachdidaktischen Lehrkréfteausbil-
dung an den Hochschulen fiir die berufliche Fachrichtung der Wirtschaftswissenschaften
kann das Modul eingesetzt werden. Teilmodule wurden bereits (und werden zukiinftig) im
Rahmen der wirtschaftspaddagogischen Lehrkréfteausbildung fiir Auszubildende ausgewahl-
ter Berufe und Schulformen modifiziert im Rahmen von Blended-Learning-Sequenzen im
Unterricht erprobt und gemeinsam mit den Auszubildenden sowie den betreuenden Lehr-
kraften reflektiert. Indem die angehenden Lehrkrafte das Lern- und Assessmentmodul selbst
durchlaufen, wird zudem ihre Qualifizierung als potenzielle Multiplikatoren und Multiplika-
torinnen fiir die Verankerung von Nachhaltigkeit in Schule und Betrieb ermdglicht.

Das erarbeitete Fortbildungskonzept eignet sich zudem fiir den Transfer in die zweite
(und die dritte) Phase der Lehrkréfteausbildung. Denkbar ist hierbei zum einen die fachin-
haltliche Qualifizierung der (angehenden) Lehrkréfte zu diesem Themenbereich, die neben
dem Erwerb von Fachwissen eine gemeinsame Reflexion verschiedener didaktischer Settings
vorsieht, um Moglichkeiten der Umsetzung entsprechender Module im eigenen Unterricht
auszuloten. Zum anderen kann das Lern- und Assessmentmodul fiir die fachdidaktische Aus-
bildung genutzt werden, indem Aufgaben von den Referendarinnen und Referendaren wei-
terentwickelt, modifiziert, neu konzipiert und in der kaufménnischen Ausbildung bei den
Jugendlichen erprobt werden.

Fiir die Verbreitung in die Ausbildung von betrieblichen Ausbilderinnen und Ausbildern
und in die wirtschaftspddagogische Lehrkrafteausbildung wird das Lern- und Assessment-
modul neben interessierten Unternehmen und Berufsschulen dem Netzwerk Lehrerfortbil-
dung, den Industrie- und Handelskammern sowie den Studienseminaren zur Verfiigung ge-
stellt.
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5 Fazit und Ausblick

Mit der Entwicklung des computerbasierten Lern- und Assessmentmoduls und dessen Ein-
satz in dem Blended-Learning-Fortbildungsangebot konnte ein erster Beitrag zu einer sys-
tematischen Forderung von Kompetenzen im Nachhaltigkeitsmanagement bei Ausbilderin-
nen und Ausbildern sowie auch Lehrkréften geleistet werden. Wenngleich die Bereiche von
Spedition und (Lager-)Logistik in dem computerbasierten Lern- und Assessmentmodul im
Vordergrund stehen, erlaubt seine Modulstruktur vielféltige Anpassungen fiir andere kauf-
maénnische Berufe, die in Industrie und Handwerk sowie in Dienstleistungsunternehmen
ausgebildet werden. Zudem konnen weitergehende, auch inhaltliche Modifikationen vorge-
nommen werden, was durch die einfache Handhabung des verwendeten Lernmanagement-
systems ILIAS ermoglicht wird.

Fiir eine umfassende Beriicksichtigung der Nachhaltigkeit in der Ausbildung wére es
wiinschenswert, das Modul oder Teile des Moduls in die fachinhaltliche und fachdidaktische
Aus- und Fortbildung von betrieblichen Ausbilderinnen und Ausbildern sowie Lehrkréften
an beruflichen Schulen als einen festen Bestandteil zu integrieren. Dieses wird man letztlich
aber nur erreichen, wenn die Nachhaltigkeit in der Ausbilder-Eignungsverordnung und in
den Fortbildungsprogrammen der Linder verankert wird, was unter Beriicksichtigung der
gravierenden 6kologischen und sozialen gesellschaftlichen Herausforderungen moglichst
umgehend geschehen sollte.
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Kaufleute im Handel kénnen Warenstrome und Konsummaoglichkeiten malgeblich mitgestalten. Um ihre
beruflichen Rollen im Sinne einer nachhaltigen Entwicklung auszufiillen, brauchen sie dom@dnenspezifi-
sche nachhaltigkeitsbezogene Kompetenzen. Zu deren Bestimmung und zur Entwicklung entsprechender
Lernangebote forderte das Bundesinstitut fiir Berufsbildung (BIBB) aus Mitteln des Bundesministeriums
fiir Bildung und Forschung (BMBF) sechs Modellversuche im Rahmen der Forderlinie | des Forderschwer-
punkts ,Berufsbildung fiir nachhaltige Entwicklung 2015-2019". Das Institut fiir Berufs- und Wirt-
schaftspadagogik der Universitdt Hamburg hatte als wissenschaftliche Begleitung dieser Forderlinie u. a.
die Aufgabe, die Ergebnisse der Modellversuche in einem iibergreifenden Themen- und Kompetenzraster
fiir die Berufsbildung fiir nachhaltige Entwicklung (BBNE) im Handel zu modellieren, welches dieser Bei-
trag ausfiihrlich vorstellt.

1 Die besonderen Potenziale und Herausforderungen der BBNE in
kaufmannischen Berufen des Handels

Eine der Leitfragen in der Forderlinie I des Forderschwerpunkts ,,Berufsbildung fiir nachhal-
tige Entwicklung 2015-2019“ lautete: Wie kann kaufméannische Berufsbildung zur Gestal-
tung einer nachhaltig orientierten Wirtschaft beitragen? Wie es in Ziel 12 der globalen Ziele
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fiir nachhaltige Entwicklung heif3t, kann , der Wandel zu einer Wirtschafts- und Lebenswei-
se, die die natiirlichen Grenzen unseres Planeten respektiert, [...] nur gelingen, wenn wir
unsere Konsumgewohnheiten und Produktionstechniken umstellen” (BMZ 2019). Doch zwi-
schen Angebot und Nachfrage existiert kein leerer Raum. Insbesondere Berufe des Handels
gestalten diese Schnittstelle und stehen damit im Zentrum der Weltwirtschaft. Im Grof3- und
Aufienhandel sind sie fiir die breite Distribution von Waren verantwortlich und nehmen da-
riitber mal3geblich Einfluss auf Entwicklungstrends im Warenangebot. In Spedition und Lo-
gistik iibernehmen sie den Transport von Waren, und im Einzelhandel beeinflussen sie die
Konsumgewohnheiten der Endkunden bzw. -kundinnen. Nach gidngigem Berufsverstandnis
iibernehmen Berufe bestimmte Funktionen innerhalb einer arbeitsteiligen Gesellschaft. Fiir
die drei Berufe, die Gegenstand der Forderlinie I sind, bedeutet dies:

Der Beruf Kaufmann/-frau im Grof3- und Aufdenhandel erfiillt die Rolle des Trendgestal-
ters;

der Beruf Kaufmann/-frau fiir Spedition und Logistikdienstleistung erfiillt die Rolle des
Mobilitatsgestalters;

der Beruf Kaufmann/Kauffrau im Einzelhandel erfiillt die Rolle des Konsumgestalters.

Da die Funktionen des Handels eng miteinander verbunden sind, iiberschneiden sich die
Aufgaben und damit auch die Kompetenzbereiche der unterschiedlichen kaufménnischen
Berufe stark (vgl. Kaiser 2015). Dennoch lassen sich Schwerpunkte ausmachen, die Hinwei-
se auf ihre besonderen Potenziale und die jeweilige berufliche Identitdt geben. Laut Scholz
(2014) erleben Auszubildende, die sich beispielsweise als wirksame Konsumgestalter/-in-
nen verstehen, ihre Tatigkeiten im Einzelhandel als besonders befriedigend. Den eigenen
Wirkungsraum sinnstiftend und einer nachhaltigen Entwicklung entsprechend mitgestalten
zu konnen, ist ein zentrales Bediirfnis der heutigen Jugend bzw. der ,,Generation Z“ (ScHOLZ
2014). Insofern ist Nachhaltigkeit nicht ,nur eine iibergeordnete regulative Idee, sondern
ein unmittelbarer Faktor fiir die Attraktivitat von Ausbildung und Erwerbsarbeit. BBNE steht
damit fiir Innovation statt Kapitulation: Kompetente Berufsarbeit versteht Verdnderungen
nicht als drohende Last, sondern als Anregung zu Mitgestaltung und Teilverantwortung auf
allen Ebenen, von den Auszubildenden bis zu den Fiihrungskréften.

Eine nachhaltige Orientierung ist dabei kein ,Extra-Thema®, sondern integraler Be-
standteil kaufménnischen Handelns (vgl. den Beitrag von Schiitt-Sayed/Casper/Vollmer
zur Didaktik in diesem Band). Berufliche Tétigkeiten haben weitreichende und langfristige
Konsequenzen. Berufsarbeit kann nachhaltig ausgestaltet werden oder, angesichts von Kom-
plexitédt und herausfordernden Entwicklungen, nicht nachhaltig, was letzten Endes auch die
Zukunftsfahigkeit des Betriebes gefdhrden kann. Nachhaltiges Wirtschaften ist in diesem
Sinne gesellschaftlich verantwortliches Handeln, denn Betriebe sind Teil einer Umwelt und
Gesellschaft, aus der sie ihre Ressourcen und Ertrage gewinnen. Langfristiger Unterneh-
menserfolg ist nur moglich, wenn Werte geschopft werden, die von der Gesellschaft hono-
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riert werden. Als Basis eines sachgerecht nachhaltigen Handelns wird doménenspezifisches
Wissen benétigt: Systemverstdndnis, prozedurales Wissen iiber nachhaltige und nicht nach-
haltige Varianten von Arbeits- und Geschéftsprozessen, Fakten und Definitionen und vieles
mehr.

2 Bestimmung von nachhaltigkeitsbezogenen Kompetenzen

Zu den Zielen der Forderlinie I gehorte u. a. die programmiibergreifende Bestimmung von
nachhaltigkeitsbezogenen Handlungskompetenzen zur Mitgestaltung der Berufswelt und
Gesellschaft in den genannten Berufen. Mit der Bestimmung nachhaltiger Handlungskom-
petenz als Fahigkeit zu

a) sachgerecht nachhaltigem Handeln,
b) gesellschaftlich verantwortlichem Handeln und
c) sinnstiftendem, befriedigendem Handeln

sind bereits Kompetenzdimensionen identifiziert, die unmittelbar an die Kompetenzver-
stindnisse der giiltigen Ordnungsmittel und des Deutschen und des Europidischen Quali-
fikationsrahmens (DQR/EQR) anschlussfahig sind und zur Strukturierung einzelner Kom-
petenzen genutzt werden konnen (vgl. CASPER u. a. 2018). Doch bei der enormen Fiille an
Elementen, Regeln, Zusammenhéangen und individuellen Einstellungen, die fiir nachhaltiges
Wirtschaften eine Rolle spielen, kann das Ziel der beruflichen Aus- und Weiterbildung nicht
deren allumfassende, vollstindige Abdeckung sein. Die Herausforderung liegt vielmehr in
der Biindelung und Auswahl einer {iberschaubaren, bewéltigbaren Anzahl von Themen-
bereichen und Kompetenzen, die einen elementaren, fundamentalen und exemplarischen
Wert im Sinne Klafkis (1964) haben. Elementar bedeutet, dass einfache und gut erfassbare
Sachverhalte zu bestimmen sind, die gleichzeitig auf komplexere Zusammenhénge hinwei-
sen (da sie eben Elemente von etwas GrofRerem sind, z. B. die Beratung von Kundinnen bzw.
Kunden kurz vor dem Verkauf als Element eines umfangreicheren Geschéftsprozesses). Als
fundamental gelten solche Konzepte einer Doméne, durch die sich Lernende einen neuen
Zugang zur Welt, eine verdnderte Wahrnehmung erdffnen konnen; dies sind bedeutsame
Schliisselmomente und grundlegende Ideen, die immer wieder in verschiedenen Varianten
erscheinen (z. B. das ,,Okonomische Prinzip*, das Ins-Verhiltnis-Setzen von Aufwand und
Ertrag). Exemplarisch sind wiederum solche Einzelfille und Beispiele, die fiir eine Doméne
als typisch angesehen werden kénnen (z. B. das , Fairtrade“-Siegel als Beispiel fiir Nachhal-
tigkeitslabels).

Vor diesem Hintergrund entwickelte die wissenschaftliche Begleitung der Modellver-
suche eine Modellierungsstrategie, mit der die zahlreichen Ergebnisse der Modellversuche
zu einem iibersichtlichen und bildungstheoretisch begriindeten, programmiibergreifenden
Themen- und Kompetenzraster zusammengefiihrt werden konnten. Diese Strategie wurde
bereits von Casper u. a. (2018) beschrieben und soll hier zur Ubersicht nur zusammengefasst
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werden, da im Folgenden die Ergebnisse selbst im Mittelpunkt stehen. Die iterativen Model-
lierungsschritte waren:

Analyse der diversen Ergebnisse/Produkte der Modellversuche und Erstellung von
Synopsen und Topologien (unter Anwendung der Software-Losungen MAXQDA und
CmapTools);

Identifikation von gemeinsamen Schwerpunkten, thematischen Ballungen und latenten
theoretischen Hintergriinden (insbesondere durch weiterfiithrende Literaturrecherche
und diskursive Validierung in Projektgesprachen, Arbeitsforen und Workshops mit Exper-
ten und Expertinnen);

Ableitung von Strukturmerkmalen (Kompetenzdimensionen in den Spalten und Hand-
lungsebenen bzw. konzentrische Erfahrungskreise in den Zeilen im Raster, sieche Abb. 1);

Priifung auf Nebenbedingungen und Anschlussfahigkeit (z. B. Operationalisierbarkeit fiir
Priifungsfragen).

Im Ergebnis entstand das unten vorgestellte Raster (siche Abb. 1), das mit der Idee des
Strukturgitteransatzes verwandt ist, indem es einer , Strategie strukturierter Offenheit“ folgt
(KutscHA/FiscHER 2003, S. 99; vgl. fiir den Strukturgittergedanken in der BBNE auch Wi-
ckE 2018). ,Strukturierte Offenheit” bedeutet keinesfalls, dass die ausgewahlten Themen
und Kompetenzen willkiirlich gewéhlt sind - sie sind iiber klar definierte Kriterien, Bildungs-
absichten und die Erprobung der Modellversuche begriindet. Sie sollen Verbindlichkeit und
Zielklarheit ermoglichen, sind aber notwendigerweise als vorlaufige Ergebnisse zu verste-
hen. Der Nachhaltigkeitsdiskurs als solcher ist dynamisch und offenzuhalten, die Aushand-
lung von Bildungszielen und -inhalten ist weiter zu beleben und zu erweitern. Im Kontext
gesellschaftlicher Entwicklungen verandert sich berufliche Kompetenz stetig, und der An-
spruch auf Mitgestaltung durch alle Beteiligten gilt auch fiir Bildungsprozesse.

3 Kompetenzen fiir BBNE im Handel auf Basis des Themen- und
Kompetenzrasters

Aus der Analyse und theoretischen Reflexion der Modellversuchsergebnisse wurden 15 spe-
zifische Themenfelder fiir BBNE im Handel identifiziert. Zu jedem dieser Felder wurden
Kompetenzziele formuliert und Inhalte der jeweils zugehorigen Wissensbasis aufgelistet.
Um die einzelnen Felder tibersichtlich zu katalogisieren und ihren strukturellen Zusammen-
hang zu verdeutlichen, wurden sie in einem gemeinsamen Raster zusammengefiihrt (siehe
Abbildung 1).
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Abbildung 1: Themen- und Kompetenzraster fiir BBNE im Handel
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Das Raster bildet eine zweidimensionale Kompetenzstruktur ab. Hierbei werden die Spalten
nach der oben genannten Logik in den drei Dimensionen nachhaltiger Handlungskompetenz
als Fahigkeit zu sachgerecht nachhaltigem Handeln, gesellschaftlich verantwortlichem Han-
deln und sinnstiftendem, befriedigenden Handeln aufgegliedert. Diese Aufgliederung dient
der genaueren Analyse und konkreteren Formulierung von Teilkompetenzzielen. Die ver-
schiedenen Facetten einer umfassenden Handlungskompetenz kdnnen so jeweils betont und
als unterschiedliche Ankniipfungspunkte herausgestellt werden. Sie sind letztendlich aber
nicht getrennt voneinander realisierbar: Die drei Kompetenzfacetten innerhalb jeder Zeile
sind integrativ zu verstehen, erst das Zusammenspiel von Sach-, Sozial- und Werteinsicht
ermoglicht Gestaltungskompetenz (vgl. RotH 1971). Fiir die Identifikation doménenspezi-
fischer Nachhaltigkeitskompetenzen wurden die drei Facetten anhand weiterer Analysekri-
terien in mehreren Schritten spezifiziert (vgl. zur detaillierten Ableitung CAsPER u. a. 2018),
und zwar
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beginnend mit den allgemeineren wirtschaftspiddagogischen Kriterien Effizienz, Verant-
wortung und Sinn mit Bezug zur ,,Anthropologie der reflexiven Wirtschaftspaddagogik®
(TAFNER 2015);

iiber die spezifischer kaufméannischen Kriterien Wertschopfung, Wertschiatzung und
Wertempfinden mit Bezug zum ,,Sinn und Wert des Kaufmannischen“ (CasPEr 2017);

hin zu spezifischen Kriterien nachhaltigen Wirtschaftens, ndmlich zum Einbezug von Lie-
fer- und Prozessketten sowie Produktlebenszyklen, zu Notwendigkeit, Wirkungsgrad und
Naturvertraglichkeit, zu langerfristigen und fernwirkenden Folgen sowie zu Wechselbe-
zligen, Widerspriichen und Dilemmata zwischen sozialen, 6kologischen und 6konomi-
schen Aspekten mit Bezug zu den ,Didaktischen Analysekriterien der BBNE“ (KASTRUP
u.a.2012).

Diese analytischen Facetten einer nachhaltigkeitsorientierten Handlungskompetenz wurden
fiir unterschiedliche doménen- und berufsspezifische Handlungsebenen ausgearbeitet. Die-
se sind in den einzelnen Zeilen des Rasters (Abb. 1) abgebildet und lassen sich als konzent-
rische Erfahrungskreise kaufméannischer Auszubildender und Fachkréfte verstehen, die von
unmittelbar berufsspezifischen Handlungsfeldern der drei betrachteten Handelsberufe tiber
betriebliche Problemebenen bis zur gesellschaftlichen Einbindung reichen:

Operative Prozesse (Arbeits- und Geschaftsprozesse, an denen Auszubildende direkt be-
teiligt sind, z. B. die Beratung von Kundinnen bzw. Kunden am Point of Sale bzw. Point of
Decision) sind der innere, unmittelbare Erfahrungskreis. Dieser ist eingebettet in

organisationale Zusammenhénge (betriebs- bzw. unternehmensiibergreifende Manage-
mentprozesse und Orientierungen, z. B. Leitbilder, Entwicklungen des Geschéftsmodells,
die betrieblich auch fiir die Ausbildung rahmengebend sind); dieser mittlere Erfahrungs-
kreis ist wiederum eingebunden in

nachhaltige Entwicklung als regulative Idee (gesamtgesellschaftliche Normen bzw. Norm-
diskurse, aus denen konkrete Anforderungen an Betriebe hervorgehen, z. B. Nachhaltig-
keitsberichterstattungspflichten, aber auch Megatrends, die verdnderte Konsumstile her-
vorbringen und dadurch unternehmerisch-strategische Entscheidungen beeinflussen).

Diese Logik folgt der in der Berufsbildung bewahrten Handlungsorientierung und ist da-
mit an bestehende curriculare und didaktische Konzepte anschlussfahig (von der konkreten
beruflichen Tatigkeit zum organisationalen und gesellschaftlichen Zusammenhang). Auch
diese Erfahrungskreise sind integrativ zu verstehen: Eine strikte Trennung wiirde Nach-
haltigkeit als idealistisches Abstraktum belassen, die betriebliche Perspektive allein der
entscheidungstragenden Managementebene zuschreiben und die Auszubildenden in ihren
davon entkoppelten Sacharbeiterroutinen technologisch isolieren und entfremden. In der
Realitét befinden sich Auszubildende bei jeder konkreten Tétigkeit immer in einem Betrieb
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und dieser immer in der Gesellschaft, und das gilt iiber die gesamte Funktionskette eines
Handelsbetriebes hinweg —von Tétigkeiten im Einkauf, iber Transport und Lagerung bis zum
Verkauf. Diese simple Funktionskette beschreibt schliel3lich den zentralen kaufménnischen
Prozess, fiir den Auszubildende ein tiefgreifendes Verstdndnis entwickeln sollten: Kaufleute
im Handel kaufen Waren zu einem gewissen Preis ein und verkaufen diese zu einem hoheren
Preis weiter. Diese Preiserh6hung legitimiert sich iiber verschiedene Vermittlungsleistungen,
ohne die ein Verkauf nicht zustande kdme. Da zu diesen Vermittlungsleistungen insbeson-
dere die Logistik gehort, zdhlen Logistiker/-innen in diesem Sinne zur Doméne des Handels
— Logistik und Handel sind untrennbar miteinander verbunden.

Vor diesem Hintergrund lassen sich die typischen Vermittlungsleistungen kaufménni-
scher Betriebe ndher beleuchten und auf Nachhaltigkeitstrends hin untersuchen, die glei-
chermallen die (werdenden) Fachkréfte, ihren betrieblichen Kontext und die Gesellschaft
als Ganzes betreffen. Eine Ordnung fiir diese Vermittlungsleistungen bieten aktionsorien-
tierte Handelsfunktionen, wie sie in der klassischen Handelsbetriebslehre u. a. bei Seyffert
(1972) und Lerchenmiiller (2003, S. 53) zu finden sind. Vor dem Hintergrund gesellschaft-
licher Verdnderungen miissen diese iiberpriift und ergénzt werden. So fiihren z. B. Digi-
talisierungsprozesse zur zunehmenden Umgehung von Zwischenhindlern, wodurch alte
Handelsfunktionen tiberfliissig werden und neue entstehen (vgl. den Beitrag von Schlomer
u. a. zum Modellversuch GEKONAWI in diesem Band). Der Fokus auf aktionsorientierte Han-
delsfunktionen ermoglicht eine doméanenspezifische Akzentuierung des Kompetenzmodells:
Statt alle Tatigkeiten eines Berufsbildes mit Anspruch auf Vollstdndigkeit auf Nachhaltig-
keitsaspekte zu untersuchen, konnen typisch kaufménnische und allgemeine doméneniiber-
greifende Tatigkeiten mit Bezug zu existierenden Berufsbildpositionen betrachtet werden.
Im zweiten und dritten Erfahrungskreis, in der Abbildung des Rasters also in den unteren
beiden Zeilen, werden diese Tatigkeiten schlieBlich im Kontext der fiir die kaufmannischen
Auszubildenden relevanten betriebswirtschaftlichen Problemebenen und Systemzusam-
menhinge (vgl. TRamM/CAsPER 2018; TRaMM 2014) sowie im Abgleich mit den 17 Zielen
fiir nachhaltige Entwicklung der Agenda 2030 erweitert.

Im folgenden Kapitel werden die einzelnen Felder mit ihren Kompetenzzielen und der je-
weils zugehorigen Wissensbasis beschrieben. Aus den konkreten Kompetenzformulierungen
wird deutlich, dass sich diese nicht auf einfach zu operationalisierende Lernziele beschrén-
ken, sondern auf eine komplexe, umfassende berufliche Handlungskompetenz abzielen.
Um dieser Komplexitét gerecht zu werden, sind die Kompetenzziele auf der Grundlage der
»OW-Faustregel“ der wissenschaftlichen Begleitung formuliert worden:

wissen (was etwas ist/bedeutet oder wie es geht);

wollen (dass etwas motiviert geschieht und gut abgeschlossen wird);

wahrnehmen (was in einer gegebenen Situation wichtig ist und iiber welche Faktoren
etwas verdndert werden kann);
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wirken (in dem sich schrittweise weitenden Rahmen, in dem man handlungsméchtig ist);

werten (inwieweit etwas den personlichen, unternehmerischen und gesellschaftlichen
Anliegen entspricht).

Auch wenn sich einige der so formulierten Kompetenzen nicht unmittelbar operationalisie-
ren und messen lassen, so lassen sie sich dennoch durch gezielte Lern- und Entwicklungs-
angebote fordern, wie die Modellversuche zeigen (mehr dazu im Beitrag von Schiitt-Sayed/
Casper/Vollmer zur Didaktik in diesem Band). Zu jedem Feld wird daher abschliefend auf
beispielhafte Lernmaterialien der Modellversuche verwiesen, die eine den Zielformulierun-
gen entsprechende Kompetenzentwicklung ermaoglichen.

3.1 Schwerpunkt Zwischenhandel (GroR- und AuBenhandel)

3.1.1 Transparenz von Lieferketten und Produktionsbedingungen

Kompetenzziele

Auszubildende kennen die Eckpunkte der Lieferketten und Produktionsbedingungen der Gii-
ter, mit denen sie taglich handeln, und kénnen diese fiir Kundinnen und Kunden transparent
machen. Sie konnen eigenstédndig Informationen iiber Produktionsbedingungen und Liefer-
ketten recherchieren und dokumentieren.

Sie haben einen Uberblick iiber die wichtigsten 6kologischen, konomischen und sozia-
len Auswirkungen tiber den Produktlebenszyklus hinweg, von der Rohstoffgewinnung bis
zur Entsorgung von Produkten. Sie konnen daraus allgemeine Folgen sowie Vor- und Nach-
teile einer marktwirtschaftlichen Produktions- und Konsumtionsweise ableiten und diese
kritisch beurteilen.

Sie verstehen Transparenz und Informationssicherheit als Mehrwert fiir Unternehmen
sowie Kundinnen und Kunden und kénnen diesen Mehrwert ihren Kolleginnen und Kollegen
und Geschiéftspartnern gegeniiber kommunizieren.

Wissensbasis (Inhalte)

Lieferkettenrecherche,
Informationen iiber 6kologische, 6konomische und soziale Produktionsbedingungen,

Kriterien fiir soziale, 6konomische und 6kologische Produktionsbedingungen und Lie-
ferketten (Erweiterung der Mitbestimmung, Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz,
Gleichstellung, Bezahlung, Materialaufwand, Energieeffizienz, Einsparung von Ressour-
cen, Kosten, umweltfreundlicher Anbau bzw. Abbau, Langlebigkeit, Reparaturfreudigkeit
und Recyclingfahigkeit der Giiter etc.),

Produktionsbedingungen und -standards der jeweiligen Branche.
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Ein Beispiel fiir Lernmaterialien zu diesem Kompetenzfeld ist in Modul M1-19 des Modell-
versuchs INEBB zu finden (vgl. den Beitrag von Vo3winkel u. a. in diesem Band).

3.1.2  Faire Handelsbeziehungen

Kompetenzziele

Die Auszubildenden haben verstanden, dass die Pflege von Geschéfts- und Umweltbeziehun-
gen den langfristigen Unternehmenserfolg bedingt. Sie kennen das Konzept des ,,ehrbaren
Kaufmanns“ und das damit verbundene Prinzip von ,,Treu und Glauben®. Sie iibernehmen
Verantwortung, indem sie ihr tigliches berufliches Handeln in Hinblick auf Integritat, Auf-
richtigkeit, Anstand und Fairness {iberpriifen. Sie vertreten diese Tugenden gegeniiber ihren
unmittelbaren Geschéftspartnern (Lieferanten und Kundinnen bzw. Kunden).

Sie konnen unternehmerische Entscheidungen dahingehend beurteilen, inwieweit sie
zu vertrauensvollen und langfristigen Handelsbeziehungen beitragen. Sie konnen Zusam-
menhange zwischen fairen Handelsbeziehungen und langfristig erfolgreichem Wirtschaften
beschreiben.

Wissensbasis (Inhalte)
Konzepte kaufmannischer Ethik (CSR, Corporate Citizenship, Ehrbarer Kaufmann),

sinkende Transaktionskosten langfristiger (globaler) Handelsbeziehungen,

Nutzenmaximierung unter Reputationskosten in langfristigen Markten.

Ein Beispiel fiir Lernmaterialien zu diesem Kompetenzfeld ist in Modul M1-15 des Modell-
versuchs INEBB zu finden (vgl. den Beitrag von VoRwinkel u. a. in diesem Band).

3.1.3  Die Rolle des Trendgestalters

Kompetenzziele

Auszubildende kennen Megatrends und Umweltfaktoren, die sich auf die Funktionen und
Ertragspotenziale des Gro3- und Aullenhandels auswirken (Globalisierung, Digitalisierung,
Klimawandel, verdnderte Konsummuster ...). Sie verstehen den Grof3- und AufRenhandel als
Gatekeeper des Handels und erkennen Wettbewerbsvorteile einer nachhaltig orientierten Be-
ratung und Sortimentsgestaltung.

Sie verstehen sich als Trendsetter bzw. Trendscouts und konnen eigenstandig Informa-
tionen tiber Produktionsbedingungen und Lieferketten recherchieren. Sie konnen ihren In-
formationsvorsprung gegeniiber Geschaftspartnern als Dienstleistung kommunizieren und
im Sinne der Berichterstattungspflichten als Berater/-innen auftreten.

Sie konnen sich mit Stolz und Verantwortungsgefiihl als Handler/-innen prasentieren.
Sie kennen Gefahren der Doppelmoral, konnen diese friihzeitig identifizieren und im Rah-
men ihrer betrieblichen Rolle soweit wie moglich abwehren.



188 1. Die Forderlinie I: Entwicklung von domdnenspezifischen Nachhaltigkeitskompetenzen

Wissensbasis (Inhalte)
Megatrends im Handel: Digitalisierung, E-Commerce, Wegfall von Zwischenhéndlern,
verdnderte Kundengruppen, demografischer Wandel, vermehrte Nachfrage nachhaltiger
Produkte, CSR-Berichterstattungspflicht,

Lieferkettenrecherche,

Produktionsbedingungen und -standards der jeweiligen Branche.

Ein Beispiel fiir Lernmaterialien zu diesem Kompetenzfeld ist in Modul M2-02 des Modell-
versuchs INEBB zu finden (vgl. den Beitrag von VoRwinkel u. a. in diesem Band).

3.2 Schwerpunkt Endkunde bzw. Endkundin (Einzelhandel)

3.2.1  Verkaufsfordernde und nachhaltige Gestaltung des Point of Sale bzw. des
Point of Decision

Kompetenzziele

Auszubildende konnen Checklisten zur nachhaltigen Gestaltung der Orte erstellen, an denen
sich Kunden und Kundinnen fiir Kdufe entscheiden und diese abwickeln.

Sie konnen Ressourcen und Energien identifizieren, die im Warenhandel benétigt wer-
den. Sie verstehen diese Ressourcen als notwendige Produktions- und mafRgebliche Kosten-
faktoren der Warenprasentation und Kaufabwicklung. Sie konnen die wesentlichen 6kologi-
schen, 6konomischen und sozialen Aspekte der Wertschopfungskette {iber den Kauf hinaus
benennen und beurteilen (Transport, Inbetriebnahme, Gebrauch und Entsorgung durch
Kundinnen und Kunden).

Sie kennen die Handlungsstrategien Suffizienz, Effizienz und Konsistenz. Sie sind in der
Lage, einfache Anregungen zur Prozessentwicklung zu formulieren (z. B. Pfandsysteme, Be-
wegungsmelder ...) und konnen relevante Nachhaltigkeitsaspekte in Gesprachen mit Kun-
dinnen und Kunden verkaufsférdernd einsetzen.

Wissensbasis (Inhalte)

Handlungsstrategien Suffizienz, Effizienz und Konsistenz,
Energieformen am Arbeitsplatz (Elektrizitat, Wasser, Warme, Kilte, Gase ...),
Betriebsmittel mit Einsparungspotenzialen (z. B. Papier/Druckerzeugnisse),

Verpackungsmaterialen und Mehrwegsysteme (z. B. Pfand, Aufbereitung, Recycling, Ent-
sorgung).
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Beispiele fiir Lernmaterialien zu diesem Kompetenzfeld sind in den Lernsituationen zu Lern-
feld 2 des Modellversuchs FOENAKO zu finden (vgl. den Beitrag von Hagel/Riedel in diesem
Band).

3.2.2 labels und Zertifizierung

Kompetenzziele

Auszubildende kennen die Nachhaltigkeitslabels und -zertifizierungen, die in ihrer Branche
relevant sind und vonseiten der Kundinnen und Kunden am héufigsten nachgefragt werden.
Sie konnen in kundenorientierter Sprache erklédren, was die Labels iiber 6konomische, 6ko-
logische, soziale und kulturelle Faktoren der Produktion aussagen.

Sie haben verstanden, dass Giitesiegel insbesondere bei solchen Giitern nachgefragt
werden, die tendenziell fragwiirdig sind. Sie kennen Beispiele fiir Qualitatssicherungsver-
fahren von Labels und kénnen die Aussagekraft und Glaubwiirdigkeit von Labels kritisch
beurteilen.

Wissensbasis (Inhalte)

Branchenspezifische und -iibergreifende Labels und Zertifizierungen und exemplarische
Qualititssicherungsprozesse (z. B. Oko, Bio, Fairtrade, MSC (Marine Stewardship Coun-
cil), FSC (Forest Stewardship Council), v-label, Halal ...),

fragwiirdige Zertifizierungen (z. B. ,,nachhaltiges Palmo1“/RSPO — Roundtable on Sustai-
nable Palm Oil).

Ein Beispiel fiir Lernmaterialien zu diesem Kompetenzfeld sind in Themenfeld I1I, Modul III.2
des Modellversuchs Inno-BBNE zu finden (vgl. den Beitrag von Weber u. a. in diesem Band).

3.2.3  Die Rolle des Konsumgestalters

Kompetenzziele

Auszubildende kennen Merkmale nachhaltigkeitsorientierter Kundengruppen, Konsumstile
und Trends. Sie nehmen unterschiedliche Bediirfnisse ernst und fordern nachhaltigkeits-
orientierten Konsum durch die Beratung ihrer Kunden und Kundinnen.

Sie haben die Bedeutung zukunftsfdhigen und verantwortungsvollen Konsums fiir sich
selbst und im globalen Kontext verstanden. Sie verstehen nachhaltige Produktion und nach-
haltigen Konsum gleichermallen als Wettbewerbsvorteil und als Merkmal verantwortlichen
Handelns. Sie konnen dies bezogen auf ihr Unternehmen und ihre Waren Kunden und Kun-
dinnen gegeniiber kommunizieren.

Sie konnen kritisch beurteilen, inwieweit Konsumstile personliches Wohlergehen und
eine nachhaltige Entwicklung fordern. Wo dies im Konflikt zueinander steht, bemiihen sie
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sich um kreative Losungen und einfiihlsame Beratung. Sie konnen sich mit Stolz und Ver-
antwortung als Mitgestalter/-innen des téglichen Konsums prasentieren.

Wissensbasis (Inhalte)

Agenda 2030, Sustainable Development Goal 12 (SDG 12): , Fiir nachhaltige Konsum- und
Produktionsmuster sorgen®,

ausdifferenzierte und sich verdndernde Konsumstile/Werthaltungen (z. B. vegetarisch,
vegan, Materialismus, Minimalismus, zero waste, regionale Orientierung, Umwelt- und
Sozialvertraglichkeit, Klimaneutralitat, Preisorientierung, Hedonismus. Lifestyle of Health
and Sustainability, Kidults, Maker, Achtsamkeit, Selbstoptimierung...).

Ein Beispiel fiir Lernmaterialien zu diesem Kompetenzfeld ist in Modul M1-18 des Modell-
versuchs INEBB zu finden (vgl. den Beitrag von Vo3winkel u. a. in diesem Band).

3.3 Schwerpunkt Transport (Spedition und Logistik)

3.3.1 Transportoptimierung durch kombinierten Verkehr

Kompetenzziele

Auszubildende konnen bei der Beschaffung und logistischen Problemen auf das Konzept
des kombinierten Verkehrs zuriickgreifen. Sie kennen Merkmale, Vor- und Nachteile unter-
schiedlicher Verkehrstréager (Stralde, Schiene, Wasser, Luft) und kénnen beurteilen, welche
Verkehrstréger sich fiir die unterschiedlichen Transportketten ihres Unternehmens eignen.
Sie kennen Vor- und Nachteile der Kombination von Verkehrstragern (z. B. Ressourcenscho-
nung, Entlastung von Hauptverkehrswegen, Geschwindigkeiten, Kapazititen, standardisier-
te Ladeeinheiten, Schnittstellenkosten).

Sie haben verstanden, dass beschleunigte Konsumstile und dynamische Geschéftsbe-
ziehungen auch dynamische Lieferkonzepte fordern. Sie konnen nachhaltigkeitsrelevante
Merkmale von Verkehrstragern identifizieren (z. B. Emissionen, Steuern) und bei der Pla-
nung von Transporten im Sinne des Unternehmensleitbilds und der Anliegen der Kundinnen
und Kunden gewichten (z. B. qualitativer Angebotsvergleich).

Wissensbasis (Inhalte)
Supply Chain Management, Routenplanung,

Merkmale, Vor- und Nachteile von Verkehrstragern, Nachhaltigkeitsmerkmale und Ge-
wichtung in qualitativen Angebotsvergleichen,

Merkmale und Standards des kombinierten Verkehrs (z. B. Studiengesellschaft fiir den
kombinierten Verkehr).
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Ein Beispiel fiir Lernmaterialien zu diesem Kompetenzfeld ist in Modul E des Modellversuchs
InnoLA zu finden (vgl. den Beitrag von Greiwe u. a. in diesem Band).

3.3.2  Externe Effekte des Giiterverkehrs

Kompetenzziele

Auszubildende kennen die Konzepte externer Effekte und externalisierter Kosten und deren
Tragweite fiir nicht nachhaltige Entwicklungen (z. B. nicht kompensierte Umweltbelastun-
gen, Trittbrettfahrerei, Umwalzung negativer Effekte auf die Gesellschaft, Dominanz iiber
gesellschaftliche/gemeinschaftliche Giiter, Verlagerung von Verantwortung auf die Konsu-
mierenden ...).

Sie verstehen, dass der globale Handel und insbesondere der Transport von Giitern Kos-
ten und Nebeneffekte erzeugt, die nicht vollstdndig in den Preisen der Giiter enthalten sind.
Sie konnen Beispiele fiir externalisierte Kosten und externe Effekte aus den Dimensionen
Okonomisches, Okologisches und Soziales benennen (z. B. Kostenverlagerung auf Konsu-
mierende, Umweltbelastungen, Scheinselbststdndigkeiten). Sie konnen identifizieren, wo
und von wem externalisierte Kosten letztendlich getragen werden miissen. Sie beschreiben
MaRnahmen zur Verminderung und gerechteren Verteilung dieser ansonsten auf die Gesell-
schaft abgewélzten Kosten. Sie kennen Modelle zur Sichtbarmachung externalisierter Kos-
ten.

Sie kennen die Moglichkeiten und Grenzen, im Rahmen ihrer beruflichen Tatigkeit ex-
terne Effekte zu minimieren. Sie haben verstanden, dass es aus betriebswirtschaftlicher Sicht
durchaus erstrebenswert ist, Kosten zu externalisieren. Gleichzeitig sehen sie, dass es aus
volkswirtschaftlicher Sicht nicht erstrebenswert ist, Effekte zu erzeugen, die von der Gesell-
schaft getragen werden miissen und damit letztendlich wieder auf das Unternehmen zurtick-
wirken. Sie kénnen die externen Effekte ihrer beruflichen und privaten Handlungen selbst-
kritisch beurteilen und die Grenzen ihrer Verantwortung ihren Féhigkeiten entsprechend
erweitern.

Wissensbasis (Inhalte)
Externe Effekte, Gemeinschafts- und Clubgiiter, Monopol- und Oligopoleffekte,
Branchenleitfdden, -benchmarks und -indizes,

Modelle zur Sichtbarmachung externalisierter Kosten (z. B. CO,-Bilanz, Okologischer
FuBabdruck/Handabdruck/Rucksack, virtuelles Wasser, virtuelle Hektar).

Ein Beispiel fiir Lernmaterialien zu diesem Kompetenzfeld ist im Lernmodul ,,CO,- und Was-
serfuabdruck® des Modellversuchs Pro-DEENLA zu finden (vgl. den Beitrag von Fischer/
Hantke/Roth in diesem Band).
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3.3.3  Die Rolle des Mobilitdtsgestalters

Kompetenzziele

Auszubildende verstehen die gesellschaftliche Bedeutung der Vermittlungs- und Uberbrii-
ckungsleistungen in ihrem kaufmannischen Beruf. Sie verstehen sich als Aufrecht-Erhalter
und Gestalter des Giiterverkehrs von Produzenten zu Konsumierenden. Sie haben verstan-
den, dass das Zusammenbringen von Angebot und Nachfrage auf das Bewegen von Giitern
hinauslauft, was in jedem Schritt mit Transport-, Lager- und Entsorgungskosten einhergeht
und Ressourcen beansprucht.

Sie verstehen sich als Problemléser/-innen und Briickenbauer/-innen des Handels. Sie
konnen Giiterstrome und Wertstrome in Zusammenhang bringen und erldutern, wie sich
Giiterfliisse und Lagerung auf die Liquiditét ihres Unternehmens auswirken (z. B. Kapital-
bindung im Lager, Kosten durch Einzelbestellungen...).

Sie schopfen Stolz aus ihrem kaufménnischen Expertenwissen zur Logistik- und Lager-
optimierung (z. B. durch Routenplanung, Biindelung von Bestellungen, Optimierung von
Meldebestdnden ...). Sie kennen nachhaltige Mobilitéts-, Logistik- und Lagerkonzepte (z. B.
Green Logistics, Just-in-Time/On-Demand ...). Sie konnen ihr Wissen {iber Mobilitdt und La-
gerung auf den privaten Bereich {ibertragen und streben eine Optimierung der realisierten
und externalisierten Kosten an. Dabei konnen sie Grenzen und Ubertreibungen beurteilen
und an Beispielen verdeutlichen (z. B. Hamsterkaufe, impulsive Sofort-Kaufe ...).

Wissensbasis (Inhalte)
Lager- und Lieferoptimierung, Biindelung, Meldebesténde,
Just-in-Time-/On-Demand-Konzepte,
Green Logistics,
Urbanitédtskonzepte (z. B. Lastenrad, dezentrale Sammelpunkte/Packstationen, Sharing-

Konzepte, Roboter-/Drohnenlieferung).

Ein Beispiel fiir Lernmaterialien zu diesem Kompetenzfeld ist im Lernmodul , Nachhaltige
(Kunden-)Anforderungen“ des Modellversuchs Pro-DEENLA zu finden (vgl. den Beitrag von
Fischer/Hantke/Roth in diesem Band).

3.4 Allgemeine betriebswirtschaftliche Problemebenen

3...1  Nachhaltige Geschdftsmodelle

Kompetenzziele

Auszubildende konnen das Geschaftsmodell ihres Unternehmens beschreiben. Sie kénnen
Umweltfaktoren, Megatrends und verdnderte Bediirfnisse der Kundinnen und Kunden be-
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nennen, die Veranderungen des Geschéftsmodells erfordern. Sie konnen Vorschlige formu-
lieren, wie ein Geschéftsmodell hin zu nachhaltigem Wirtschaften verandert werden kann.

Wissensbasis (Inhalte)

Instrumente der Geschiftsmodellanalyse/-entwicklung (z. B. Business-Modell Canvas,
Design-Thinking),

Megatrends im Handel: Digitalisierung, E-Commerce, Wegfall von Intermediaren, verdn-
derte Kundengruppen, demografischer Wandel, vermehrte Nachfrage nachhaltiger Pro-
dukte, CSR-Berichterstattungspflicht.

Ein Beispiel fiir Lernmaterialien zu diesem Kompetenzfeld ist im Instrument ,,Gemo.NaWi“
des Modellversuchs GEKONAWTI zu finden (vgl. den Beitrag von Schlomer u. a. in diesem
Band).

3.4..2  (SR-INachhaltigkeitsberichterstattung

Kompetenzziele
Auszubildende kennen zentrale Anforderungen der Nachhaltigkeitsberichterstattung an

ihren Betrieb. Sie sind in der Lage, Wege, Lieferketten und Produktlebenszyklen ihres Kern-
angebots zu recherchieren, und konnen diese nachvollziehbar présentieren.

Wissensbasis (Inhalte)
EU-CSR-Richtlinie,

Deutscher Nachhaltigkeitskodex (DNK),

Branchenleitfaden.

Ein Beispiel fiir Lernmaterialien zu diesem Kompetenzfeld ist in Themenfeld II des Modell-
versuchs Inno-BBNE zu finden (vgl. den Beitrag von Weber u. a. in diesem Band).

3.4.3  Unternehmensleitbilder

Kompetenzziele

Auszubildende kénnen Funktionen von verschriftlichten und nach auffen kommunizierten
Leitbildern benennen. Sie konnen beurteilen, inwiefern Nachhaltigkeit eine Rolle in einem
Unternehmensleitbild spielt. Sie konnen die Glaubwiirdigkeit eines Leitbilds kritisch hinter-
fragen.

Sie konnen ausdriicken, welche ihrer personlichen Werte und Ziele mit einem Unter-
nehmensleitbild vereinbar sind und wo sie sich personlich abgrenzen. Sie konnen beurteilen,
inwiefern ein Leitbild dem tatsachlichen Agieren des Unternehmens entspricht, in dem sie
arbeiten.
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Wissensbasis (Inhalte)
Leitbild und Vision als Kommunikationsinstrumente,

Merkmale von Greenwashing (z. B. abstrakte, vage Aussagen und Fokus auf medienwirk-
same Themen statt Kommunikation von Zielkonflikten)

Definitionen unternehmerischer Nachhaltigkeit,

tradierte Leitbilder und Storytelling (z. B. Ehrbarer Kaufmann, Unternehmensgeschichte,
Familienunternehmertum).

Beispiele fiir Lernmaterialien zu diesem Kompetenzfeld sind in den Lernsituationen zu Lern-
feld 1 des Modellversuchs FOENAKO zu finden (vgl. den Beitrag von Hagel/Riedel in diesem
Band).

3.5 Gesellschaftliche Funktionen

3.5.1 Systemzusammenhdnge der Nachhaltigkeit

Kompetenzziele

Auszubildende verstehen die Wirtschaft als Subsystem der Gesellschaft, in dem eine Vielzahl
von Kréaften mit-, auf- und gegeneinander wirkt. Sie haben verstanden, dass ihre privaten wie
beruflichen wirtschaftlichen Entscheidungen langfristige und fernwirkende Konsequenzen
haben konnen.

Sie kennen Techniken zur Analyse und Darstellung komplexer Zusammenhénge. Sie
konnen Wechselwirkungen und Kreisldufe identifizieren, die eine nachhaltige Entwicklung
behindern oder fordern. Sie haben eine neugierige, forschende Haltung gegeniiber komple-
xen Zusammenhédngen entwickelt. Sie bemiihen sich, Systemeffekte zu antizipieren und in
ihren Entscheidungen zu berticksichtigen.

Wissensbasis (Inhalte)

Detailkomplexitdt und dynamische Komplexitét,

Systemarchetypen und -effekte (z. B. Grenzen des Wachstums, Rebound-Effekt, Butterfly-
Effekt, Externalitaten, Spekulationsblasen ...),

Visualisierungstechniken (z. B. Concept Map, Canvas, Ereignisgesteuerte Prozessketten/
Prozessdiagramme, Kreislaufdiagramme),

Stakeholder-Analyse.

Ein Beispiel fiir Lernmaterialien zu diesem Kompetenzfeld ist in Modul M1-21 des Modell-
versuchs INEBB zu finden (vgl. den Beitrag von Vollwinkel u. a. in diesem Band).
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3.5.2  Die regulative Idee der Nachhaltigkeit

Kompetenzziele

Auszubildende haben verstanden, dass nachhaltige Entwicklung eine zentrale Herausforde-
rung unserer Zeit ist. Sie kennen Beispiele fiir die Gefahren einer nicht nachhaltigen Ent-
wicklung und kdnnen Konsequenzen fiir ihren Lebensentwurf benennen.

Sie kennen Eckpfeiler der politischen Agenda und konnen Handlungsfelder benennen,
in denen sie sich beruflich und privat fiir eine nachhaltige Entwicklung einbringen kénnen.
Sie haben die Teilmacht, Teilautonomie und Teilverantwortung erkannt, die mit ihren Ar-
beitstétigkeiten einhergehen.

Sie begreifen den hohen Stellenwert von (beruflicher) Bildung fiir nachhaltige Entwick-
lung und tibernehmen Eigenverantwortung fiir ihr Lernen.

Wissensbasis (Inhalte)

Planetarische Grenzen und Anthropozan,
inter- und intragenerationale Gerechtigkeit,

politische Agenda (Brundtland-Bericht, Agenda 2030, SDG, DNK, Weltaktionsprogramm,
Nationaler Aktionsplan)

wirtschaftliche Teilziele (SDG 8, 9, 12, 17),

Gestaltungsraume in der (eigenen) beruflichen Bildung.

Ein Beispiel fiir Lernmaterialien zu diesem Kompetenzfeld ist in Modul A des Modellversuchs
InnoLA zu finden (vgl. den Beitrag von Greiwe u. a. in diesem Band).

3.5.3  Umgang mit Widerspriichen

Kompetenzziele

Auszubildende kénnen Widerspriiche und Interessenkonflikte in der Berufsarbeit identifi-
zieren und benennen. Sie haben eine angemessene Frustrationstoleranz entwickelt und sind
in der Lage, ihre eigenen Werte und Interessen selbstbewusst und authentisch zu vertreten.

Sie verstehen Dilemmata nicht als Entscheidungsprobleme, sondern als Gestaltungspro-
bleme (nicht zwischen zwei unbefriedigenden Alternativen entscheiden miissen, sondern
neue Wege finden). Sie kennen Kreativ- und Kommunikationstechniken, um Widerspriiche
zu l6sen.

Sie konnen Unstimmigkeiten zwischen den Idealen einer nachhaltigen Entwicklung und
vorherrschenden Arbeitsroutinen identifizieren und Verdnderungsvorschldge einbringen.
Sie verstehen Berufsarbeit und biirgerliches Engagement als Moglichkeit, die Gesellschaft
mitzugestalten und nachhaltig zu verdndern, auch wenn sich ihnen viele Gestaltungsraume
noch nicht gedffnet haben.



196 I1. Die Forderlinie I: Entwicklung von domdnenspezifischen Nachhaltigkeitskompetenzen

Wissensbasis (Inhalte)

Kommunikations-, Mediations- und Gesprachstechniken (Ich-Botschaften, Feedback-
Techniken, aktives Zuhoren ...),

Kreativtechniken (z. B. 6-3-5-Methode, Design-Thinking ...),
Problemldsungstechniken (Trial-and-Error, Interpolation, Extrapolation ...),

Wissen tiiber das Tatigkeitsspektrum und die gesellschaftlichen Funktionen des Berufs,
Karrierechancen und Weisungskultur im Unternehmen.

Ein Beispiel fiir Lernmaterialien zu diesem Kompetenzfeld ist im Lernmodul ,,Umgang mit
Widerspriichen“ des Modellversuchs Pro-DEENLA zu finden (vgl. den Beitrag von Fischer/
Hantke/Roth in diesem Band).

L Fazit und Ausblick

Von den hier ausformulierten Kompetenzzielen sind die besonderen Potenziale kaufménni-
scher Berufe des Handels zur Mitgestaltung einer nachhaltigen Entwicklung gekennzeichnet.
Sie konnen vom betrieblichen Ausbildungspersonal und von Lehrerkrédften unmittelbar als
Ziele fiir kompetenzorientierte Lehr-/Lernsituationen genutzt werden. Mit den Produkten
der Modellversuche, auf die jeweils hingewiesen wurde, liegen erprobte und einsatzbereite
Lernmaterialien vor, die gleichzeitig als Beispiele fiir die weitere Entwicklung von BBNE-
Lernmitteln dienen kénnen. Durch die fiir die BBNE konkretisierten Strukturmerkmale einer
beruflichen Handlungsfihigkeit und relevanter Handlungsfelder ist das vorgestellte Modell
unmittelbar anschlussfdhig an bestehende Diskurse und Ordnungsmittel der beruflichen
Bildung. So liegen u. a. fiir alle drei Berufe Synopsen vor, die Ankniipfungspunkte der Kom-
petenzziele an bestehende Ordnungsmittel aufzeigen. Diese sind Teil des Abschlussberichts
der Forderlinie I und iiber die BIBB-Webseite www.bbne.de zugédnglich. Zum Kompetenzfeld
,Die Rolle des Konsumgestalters“ wurden oben beispielsweise folgende Kompetenzziele for-
muliert:

,Merkmale nachhaltigkeitsorientierter Kundengruppen, Konsumstile und Trends ken-

«

nen-.

yunterschiedliche Bediirfnisse ernstnehmen und nachhaltigkeitsorientierten Konsum
durch die Beratung ihrer Kunden und Kundinnen férdern®.

Diese lassen sich laut unserer Synopse in der aktuellen Ausbildungsverordnung ,Kauf-
mann/-frau im Einzelhandel“ unmittelbar der Berufsbildposition § 5 Absatz 2 Nummer 6
Verkaufen von Waren“ zuordnen und unter a) ergénzen, nach der Passage ,, auf Kunden mit
Vorrang vor anderen Arbeiten freundlich und hilfsbereit eingehen, verbale und nonverbale
Kommunikationsformen einsetzen und auf Kundenverhalten situationsgerecht reagieren®.
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Im berufsschulischen Rahmenlehrplan wiederum wéren entsprechende Kompetenzziele
dem Lernfeld 2 ,Verkaufsgesprache kundenorientiert fithren“ zuzuordnen.

Umfassende Synopsen fiir die drei erarbeiteten Berufe konnen iiber das BIBB oder die
wissenschaftliche Begleitung angefordert werden. Sie ersetzen allerdings nicht die lernort-
spezifische Identifikation von Ankniipfungspunkten mit Blick auf die tatséchlichen Rahmen-
bedingungen der individuellen Ausbildung vor Ort.

Durch das Prinzip ,strukturierter Offenheit” ldsst sich das angebotene Themen- und
Kompetenzraster dynamisch weiterentwickeln. Es ldsst sich aul’erdem {iiber die hier be-
handelten Berufe hinaus als Vorlage zur curricularen Entwicklung verallgemeinern und auf
weitere berufliche Bildungsgdnge anwenden, nicht zuletzt auf Angebote der Fort- und Wei-
terbildung, Zertifikatslehrgange sowie auf Aufstiegs- und Zusatzqualifikationen mit BBNE-
Schwerpunkten. Somit steht das Raster auch fiir ordnungspolitische Planungsprozesse und
zur Entwicklung BBNE-orientierter Priifungsaufgaben zur Verfiigung. Fiir die hier vorge-
stellten Berufe wurden diese Prozesse bereits angestof3en; fiir die 2018 gestartete dreijéh-
rige Forderlinie III zur Entwicklung von doménenspezifischen Nachhaltigkeitskompetenzen
in den Berufen des Lebensmittelhandwerks und der Lebensmittelindustrie steht ein Transfer
der Modellierungsstrategie bevor.

Fiir die nahe Zukunft bote sich eine empirische Elaboration bzw. kompetenzdiagnos-
tische Validierung des Gesamtrasters an. Da das Raster die Ergebnisse der Modellversuche
iibergreifend katalogisiert, ist dies fiir einige Teilaspekte bereits von den entsprechenden
Modellversuchen geleistet worden, jedoch noch nicht fiir das finale Ergebnis auf Programm-
ebene. Es ist zu erwarten, dass sich die Giite der Ergebnisse der einzelnen Modellversuche
in den programmdiibergreifenden Ergebnissen widerspiegeln und durch die Diversifikation
und kritische Gegeniiberstellung von Teilaspekten noch an Validitdt gewinnen wird. Letzten
Endes ist es jedoch weniger die Absicht der Berufsbildungsforschung in Modellversuchspro-
grammen, ihre Ergebnisse endgiiltig empirisch abzusichern. Handlungsleitend ist vielmehr
das pragmatische Interesse an stetiger Gestaltung und Weiterentwicklung in Innovations-
gemeinschaften aus Wissenschaft und Praxis. Eine pragmatische Form der Validierung der
hier gezeigten Ergebnisse liegt demnach in ihrer Erprobung in variierenden Praxiskontexten,
Anpassung an spezifische Rahmenbedingungen und Weiterentwicklung fiir zukiinftige Fra-
gestellungen der BBNE.
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Soren Schiitt-Sayed, Marc Casper, Thomas Vollmer

» Mitgestaltung lernbar machen - Didaktik
der Berufsbildung fur nachhaltige
Entwicklung

Berufsbildung fiir nachhaltige Entwicklung
Didaktik

Mitgestaltung

Fort- und Weiterbildung

Ausbilder/-innen und Lehrer/-innen

Um die Aus- und Weiterbildung von Fachkrdften und die Fort- und Weiterbildung von Berufsbildungs-
personal fiir eine Berufsbildung fiir nachhaltige Entwicklung (BBNE) erfolgreich zu gestalten, bedarf es
didaktischer Handlungsregeln. Im ersten Teil dieses Beitrags werden zehn didaktische Gestaltungsemp-
fehlungen vorgestellt, die auf der Grundlage der didaktischen Leitlinien einer BBNE (vgl. VOLLMER/KUHL-
MEIER 2014), der erprobten Curricula und didaktischen Konzepte der Modellversuche sowie lernpsycho-
logischer Erkenntnisse entwickelt wurden. Sie stellen didaktisch-methodische Hinweise fiir diejenigen
bereit, die praktikable Handlungsregeln zur Umsetzung von BBNE bendtigen. Im zweiten Teil werden
darauf basierende Empfehlungen fiir die Qualifizierung des Berufsbildungspersonals gegeben, und es
wird aufgezeigt, wie Ausbildende in Betrieben und Lehrende beruflicher Schulen zur Umsetzung der
didaktisch-methodischen Handlungsregeln der BBNE befdhigt werden konnen.

1 Grundlagen einer BBNE-Didaktik

Bei der didaktisch-methodischen Umsetzung von BBNE geht es stets um zwei miteinander
verkettete Fragen. Zum einen ist die Frage nach der Zielsetzung zu beantworten: Welche
Kompetenzen, welche Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten benoétigen berufliche Ak-
teure, um der Nachhaltigkeitsidee entsprechend zu handeln? Zum anderen ist die Umset-
zungsfrage zu kldren: Wie kdnnen Bildungsprozesse so gestaltet werden, dass die angestreb-
te nachhaltigkeitsorientierte berufliche Handlungskompetenz gefoérdert wird? Der Frage
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nach der Zielsetzung widmet sich der Beitrag von Casper/Schiitt-Sayed/Vollmer (in diesem
Band) ausfiihrlich fiir Kaufleute im Handel. Die folgenden Ausfithrungen widmen sich nun
der zweiten Frage, indem sie die wesentlichen Erkenntnisse der Modellversuchsforschung
zur Didaktik im Kontext von BBNE verdichten.

Die konsequente Forderung einer nachhaltigkeitsorientierten beruflichen Handlungs-
kompetenz baut generell auf anerkannten berufspddagogischen Prinzipien auf, gleichwohl
erfordert sie gewisse Anpassungen (vgl. den Beitrag von Casper/Schiitt-Sayed/Vollmer
,Nachhaltigkeitskompetenz in kaufmannischen Berufen“ in diesem Band). Das Nachdenken
iiber die ,,Auswirkungen einer konkreten beruflichen Problemlgsung iiber den lokalen Wahr-
nehmungsraum hinaus bis hin zu langfristigen globalen Folgen“ (VoLLMER/KUHLMEIER 2014,
S. 206) ist mit den allgemeinen didaktischen Anspriichen der Berufsbildung stimmig zu ver-
binden. So miissen beispielsweise Bildungsprozesse, die einen selbstbewussten und authen-
tischen Umgang mit Widerspriichen und Interessenkonflikten in der Berufsarbeit zum Ziel
haben, anders konzipiert werden als z. B. eine technische Einweisung. Wie in mehreren Mo-
dellversuchen gezeigt wurde, sind fiir solche Bildungsprozesse lebendige und ganzheitliche
Lernmethoden notig wie z. B. ,,Systemische Visualisierungen“ (vgl. den Beitrag von Fischer/
Hantke/Roth in diesem Band). Die reine Wissensvermittlung iiber einen Vortrag oder einen
Leittext ist hier wenig zielfithrend, wenn es um das bewusste Reflektieren im Umgang mit
Widerspriichen gehen soll. Unterschiedliche Arten von Kompetenz werden durch teils sehr
unterschiedliche Lernhandlungen geférdert. Unterschiedliche Lernhandlungen wiederum
konnen sich an sehr unterschiedlichen didaktischen Prinzipien und Methoden orientieren.
Hierbei unterstiitzen die folgenden zehn didaktischen Handlungsempfehlungen: Sie sollen
der Berufsbildungspraxis Orientierungshilfen fiir sinnvolle didaktische Entscheidungen zur
Umsetzung von BBNE bieten.

Die entstandenen Regeln richten sich in zugénglicher Sprache an alle Bildungsprakti-
ker/-innen richten, die Ansto3e zur nachhaltigkeitsorientierten didaktischen Gestaltung
geben mochten, unabhéngig von den vielféltigen Lernorten der Berufsbildung. Sie werden
als sogenannte praskriptive Handlungsregeln verstanden, die aus zwei Teilen bestehen (vgl.
EINsIEDLER 2010, S. 69): einerseits aus einer Handlungsvorgabe in Form einer Wenn-dann-
Beziehung (Wenn Handlung A*, dann X*) und andererseits aus einer normativen Vorschrift
(Lehrende sollten ...). Ihr Zweck besteht darin, technisch-praktisch Handelnden (z. B. Aus-
bildenden und Lehrkraften) Problemlésungsangebote bzw. Orientierungshilfen in Form von
Hintergrundwissen und Handlungsregeln anzubieten (vgl. HERRMANN 1979, S. 154ff.). Sie
sind bereichsspezifische bzw. realitdtsnahe Theorien, die die Liicke zwischen Theorie und
Praxis mindern, um damit auch in der Praxis handhabbar und anwendbar zu sein. Die auf-
gestellten Regeln sind durch situationsspezifische Losungen aus der Berufsbildungspraxis
untermauert (z. B. Lernaufgaben, Fortbildungskonzepte der BBNE etc.). Sie haben eine
pragmatische Funktion, ndmlich die Gestaltung von Lehr-/Lernarrangements hinsichtlich
der Nachhaltigkeitsidee weiterzuentwickeln. Offenheit, Anschlussfahigkeit, Vorldufigkeit
und Auslegbarkeit sind die charakteristischen Merkmale solcher Handlungsregeln.
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Thre Modellierung beruht im Wesentlichen auf drei Grundlagen:

. Fiinf didaktische Leitlinien nach Kuhlmeier/Vollmer (2014)

1. Konkrete berufliche Handlungsfelder und Handlungssituationen bilden den Ausgangs-
punkt fiir BBNE.
2. Bei der Gestaltung von Lernsituationen sind fiinf analytische Dimensionen einzuneh-
men:
a. die systemische Dimension (Wechselbeziige, Widerspriiche und Dilemmata zwi-
schen sozialen, 6kologischen und 6konomischen Aspekten),
b. die Raumdimension (lokale, regionale und globale Auswirkungen auch auf ande-
re),
c. die Zeitdimension (Auswirkungen in der Zukunft),
die strategische Dimension (Suffizienz- [Notwendigkeit], Effizienz- [Wirkungs-
grad] und Konsistenzbetrachtung [Naturvertraglichkeit]),
e. die Produkt- und Prozessdimension (Einbezug der Produktlebenszyklen sowie
der Liefer- und Prozessketten).
3. Es ist von den aktuell anerkannten berufspiddagogisch-didaktischen Prinzipien auszu-
gehen.
4. Essind jeweils didaktisch begriindete Schwerpunkte zu setzen.
5. Vollstandigkeit in Bezug auf alle Dimensionen der Nachhaltigkeitsidee ist iber den Bil-
dungsgang hinweg zu erreichen.

Il. Analyse und Auswertung der erprobten Curricula und didaktischen Konzepte der
Modellversuche der Forderlinie 1

Aus dem Vergleich der unterschiedlichen Ansitze wurden wichtige Erkenntnisse gewonnen,
vor allem in Hinblick auf Niitzlichkeit und Realisierbarkeit.

lll. Lernpsychologische Theorien und Erkenntnisse

Es wurden lernpsychologische Theorien und Erkenntnisse herangezogen, die mit einem
BBNE-Lernverstandnis und anerkannten berufspddagogischen Prinzipien einhergehen (z. B.
Handlungsorientierung, Gestaltungsorientierung). Zieldimension ist hierbei eine nachhal-
tigkeitsorientierte berufliche Handlungskompetenz. Dazu gehort die Forderung von Einstel-
lungen, Uberzeugungen und Haltungen, um ,aktiv, eigenverantwortlich und mit anderen
gemeinsam Zukunft nachhaltig zu gestalten“ (b Haan 2008, S. 28).

Im Folgenden werden die zehn Handlungsregeln in ihrem Gesamtzusammenhang dar-
gestellt (vgl. Abb. 1). Entlang dieses Grundmodells zur didaktisch-methodischen Umsetzung
von BBNE werden die einzelnen Regeln erlautert. Auf Basis dieser Gestaltungsempfehlungen
wird darauf eingegangen, wie das Berufsbildungspersonal qualifiziert werden kann, um den
hier formulierten BBNE-Anspruch weiterzutragen. Wir verstehen Lehrende dabei in einer
Doppelrolle: Sie sind in Fort- und Weiterbildungen zugleich Lernende und Lehrende, die da-
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mit befasst sind, das Gelernte bei der kiinftigen Gestaltung von nachhaltigkeitsorientierten

Lehr-/Lernarrangements umzusetzen.

2

Zehn Handlungsregeln einer BBNE-Didaktik

Abbildung 1 stellt den Gesamtzusammenhang der zehn Regeln dar und verdeutlicht deren

idealtypische Abfolge.

w

. Nachhaltigkeit ist kein , Extra-

2. Die Ordnungsmittel sind die

1. Uberfordern Sie Auszubildende
nicht mit ,Megaproblemen”,
sondern fordern Sie zur

(a priori) Verantwortung im eigenen
Aktive VWirkungsraum heraus!
Entscheidung /
fiir BBNE

Grundlage der beruflichen
Bildung — es kommt darauf an,
sie im Sinne der Nachhaltigkeit
neu zu interpretieren!

Thema"”, sondern integraler
Bestandteil des
kaufmannischen Handelns!

kritisch-utopisch,

10. Auch Organisationen kénnen
Nachhaltigkeit lernen”:
Entwickeln Sie Ihre Institution
Schritt far Schritt zum
nachhaltigen Lernort!

IV: Entwicklung
nachhaltiger
Lernorte

9. Nutzen Sie motivierende

I: Identifizierung
von Ankniipfungs-
punkten der BBNE

lll: Gestaltung
transformativer
Lernprozesse

Beispiele: Sprechen Sie tber
Erfolgsgeschichten, positive
Zukunftsvisionen und
inspirierende Vorbilder!

Lernen mit kreativen und
erfahrungsbasierten
Methoden!

8. Erméglichen Sie lebendiges

II: Eréffnung von
nachhaltigkeits-

lésungsorientiert,
hoffnungsfordernd

4. Kaufménnisches Handeln ist
nie folgenlos: Machen Sie
weitreichende und langfristige
Wirkungen erkennbar!

orientierten
Perspektiven

5. Bleiben Sie nicht beim , business
as usual”, sondern unterstiitzen
Sie Auszubildende dabei,
Alternativen und Innovationen
zu entdecken!

6. Verstecken Sie Widerspriiche
nicht hinter vermeintlich

Quelle: eigene Darstellung

7. Zum nachhaltigen
Handeln braucht es
Wissen, aber auch Wollen!

einfachen Lésungen, sondern
nutzen Sie sie als Lern- und
Entwicklungschancen!

Bevor mit der Umsetzung von BBNE begonnen wird, muss eine aktive Entscheidung getrof-

fen werden und eine konkrete Handlungsintention vorliegen. Die Betreffenden miissen aus-
reichend motiviert sein, die Umsetzung von BBNE in die eigene Ausbildung integrieren zu
wollen. Positive und negative Erwartungen sind abzuwégen (vgl. HECKHAUSEN/ GOLLWITZER

1987). Denn erst wenn am Ende des Entscheidungsprozesses die Uberzeugung besteht, dass

die gewiinschte Realisierbarkeit gegeben ist (z. B. ,Der Betrieb wird die konsequente Um-
setzung unterstiitzen“) und dass das erwartete Handlungsergebnis erfolgsversprechend ist
(z.B.,,BBNE verbessert die Qualitédt der Ausbildung und stérkt das Unternehmen®), empfiehlt
sich die Umsetzung. Selbstverpflichtung ist eine wesentliche Voraussetzung, die Lehrende

erst dazu veranlassen wird, BBNE konsequent zu verfolgen (vgl. ACHTZIGER/ GOLLWITZER
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2018, S. 359). Auf der Grundlage eines solchen Entschlusses sind die anschlieRenden vier
Schritte zu durchlaufen:

Schritt I.: Identifizierung von Ankniipfungspunkten fiir BBNE

Um Lernende und Lehrende nicht zu {iberfordern, sind Lernprozesse fiir BBNE an Arbeits-
prozesse des beruflichen Alltags, die Ordnungsmittelvorgaben und bestehende Lernaufga-
ben anzukniipfen.

Schritt II.: Eroffnung von nachhaltigkeitsorientierten Perspektiven

Um bei den Lernenden eine l6sungsorientierte Sichtweise zu férdern, sind weitreichende
und langfristige Wirkungen fiir sie erkennbar zu machen, alternative und innovative Losun-
gen entdecken zu lassen und Widerspriiche als Lern- und Entwicklungschancen zu eréffnen.

Schritt lll.: Gestaltung transformativer Lernprozesse

BBNE erfordert eine Didaktik, die ganzheitliche Lernprozesse initiiert, d. h., dass neben der
Wissensvermittlung auch handlungsmotivierende, wahrnehmungssteigernde und werte-
orientierte Aspekte relevant sind. Dazu ist es wesentlich, lebendiges Lernen zu erméglichen,
d. h., eigene Erfahrungen und personliches Erleben einzubeziehen. Durch Erfolgsgeschich-
ten, positive Zukunftsvisionen und inspirierende Vorbilder kénnen positive Assoziationen zu
BBNE geschaffen werden.

Schritt IV.: Entwicklung nachhaltiger Lernorte

Sowohl Ausgangs- als auch Endpunkt fiir die Umsetzung von BBNE bilden die Handlungs-
und Gestaltungsrdume der Lernorte selbst. BBNE sollte kontinuierlich zur Mitgestaltung
eines nachhaltigkeitsorientierten Lernortes befdhigen.

Diese Schritte stellen keine streng lineare Abfolge dar. Sie zeigen vielmehr die innere
Logik der wesentlichen didaktisch-methodischen Impulse, die sich in den Modellversuchen
bewdahrt haben. Haufig stof3en diese Impulse zirkuldre und iterative Phasen an. So kénnte bei
der Umsetzung des dritten Schritts z. B. deutlich werden, dass die langfristigen und weitrei-
chenden Auswirkungen bestimmter beruflicher Handlungen noch gar nicht klar genug sind,
um daraus lebendige Lernsituationen entwickeln zu kdnnen. In diesem Sinne kann BBNE zu
einer intensiven analytischen Auseinandersetzung mit betrieblichen Prozessen und Struktu-
ren anregen. Kompetenzentwicklung geht letztendlich oft mit Geschéftsmodellentwicklung
einher (vgl. Modellversuch GEKONAWI, Beitrag von Schlomer u. a. in diesem Band).
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2.1 Identifizierung von Ausgangspunkten fiir BBNE

Regel 1: Uberfordern Sie nicht mit ,Megaproblemen®, sondern fordern Sie zur Verantwor-
tung im eigenen Wirkungsraum heraus!

Nachhaltigkeitsprobleme bediirfen grundsatzlich einer systemischen Betrachtungsweise,
weil sich der Ursprung komplexer Probleme nicht linear und kausal auf eine einzige Ursa-
che zuriickfithren ldsst. Diese Tatsache erschwert die eigene Eingebundenheit (vgl. RENN
2014, S. 145ff.). Systemische Risiken, die von Menschen nicht unmittelbar wahrnehmbar
sind, werden als weniger bedeutsam bewertet (vgl. KUHLMEIER 1993, S. 20). Als Ankniip-
fungspunkt fiir BBNE-Lernprozesse sind also Themen weniger geeignet, die der sinnlichen
Wahrnehmung entzogen und durch nicht tiberpriifbare Informationen gepréagt sind (vgl.
RENN 2014, S. 319). Aus diesem Grund ist es ratsam, ganz konkret zu beginnen und am
unmittelbar sinnlich Erfahrbaren anzusetzen. Die Selbstwirksamkeitserwartungen von In-
dividuen sind eng mit ihrem Gefiihl der Eingebundenheit verbunden (vgl. BANDURA 1977).
Die Bereitschaft, sich fiir eine nachhaltige Entwicklung einzusetzen, hingt wesentlich von
der subjektiven Uberzeugung ab, die nétigen Kompetenzen zu besitzen (vgl. DOBLER 1994,
S. 58; MOLLER 2000, S. 150). Eine hohe Erwartung an die eigene Wirksamkeit geht mit einer
Uberzeugung einher, mitgestalten zu konnen (und zu diirfen). Sobald die Wirkungen des
eigenen Handelns allerdings nicht mehr wahrnehmbar sind, z. B. aufgrund langfristiger
Verzogerung oder rdaumlicher Distanz, verringert dies die Selbstwirksamkeitserwartung. Es
empfiehlt sich daher, verantwortungsvolles Handeln im eigenen (kleinen) Wirkungskreis zu
ermoglichen, um die Selbstwirksamkeitserwartung zu steigern. Zu hoch gestellte Anforde-
rungen, die unmittelbar zur Bewéltigung von ,,Megaproblemen* der Menschheit auffordern,
sind tendenziell kontraproduktiv und erzeugen negative Erwartungen bei den Lernenden,
nach dem Motto: ,,Da kann ich als Einzelner sowieso nichts ausrichten.” Eine allgemeinbil-
dende Auseinandersetzung mit ,,epochaltypischen Schliisselproblemen® kann hingegen iiber
den Weg ,,vom Kleinen zum Grof3en“ und ,,vom Konkreten zum Abstrakten® angeregt werden
(KraFk1 2007, S. 571f.). Die Einsicht und Bereitschaft, sich angesichts 6kologischer, sozialer
und 6konomischer Probleme verantwortlich einzubringen, lésst sich nur férdern, wenn be-
wusst gemacht wird, wie ganz konkretes berufliches Handeln positiv dazu beitragen kann
(vgl. ebd., S. 56).

Ausgehend von diesen Erkenntnissen empfiehlt die erste Handlungsregel, dass nachhal-
tiges Handeln im Kleinen und Konkreten beginnen sollte, also bei den Arbeitsprozessen des
beruflichen Alltags. Dies wird z. B. im Modellversuch Inno-BBNE deutlich: Grundlegender
Ausgangspunkt sind dort die Tatigkeiten von Einzelhandelskaufleuten am Point of Sale, z. B.
die Beratung von Kundinnen und Kunden sowie die Aufklarung {iber Giitesiegel. Lernpro-
zesse sind demnach so zu konzipieren, dass sie zur Verantwortung herausfordern. Durch au-
thentische Lernsituationen mit typischen Praxisproblemen werden den Lernenden die Wir-
kungszusammenhénge des eigenen kaufménnischen Handelns nachvollziehbar gemacht.
Sie erleben sich in bedeutsamen beruflichen Rollen (z. B. hier in der ,,Rolle des Konsumge-
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stalters®, vgl. den Beitrag von Casper/Schiitt-Sayed/Vollmer in diesem Band) und entdecken
zunehmend Moglichkeiten, im tédglichen Handeln an einer nachhaltigen Zukunftsgestaltung
mitzuwirken. Werden stattdessen gleich die groflen Probleme unserer Zeit zum Ausgangs-
punkt des Lernens genommen, kann dies zu Uberforderung, zu Frustration und zu einem Ge-
fithl von Machtlosigkeit fithren. Jeder kann an den Losungen der groen Probleme unserer
Zeit mitwirken, aber jeder in seinem eigenen privaten und beruflichen Wirkungsraum — den
es Schritt fiir Schritt zu erweitern gilt.

Regel 2: Die Ordnungsmittel (Ausbildungsordnungen, Rahmenlehrplédne) sind die Grund-
lage der beruflichen Bildung — es kommt darauf an, sie im Sinne der Nachhaltigkeit
neu zu interpretieren!

Aus der curriculumtheoretischen Diskussion haben sich zwei Gelingensbedingungen heraus-
kristallisiert, die entscheidend zur Dissemination bzw. weiten Umsetzung eines Lehrplans
beitragen (vgl. TRamm 2003, S. 4ff.). Erstens sind Lehrpléne so auszulegen, ,,dass die konkre-
ten curricularen Entscheidungen iiber Ziele, Inhalte und Handlungsformen des Unterrichts
[...] nach rationalen und nachpriifbaren Kriterien begriindet sind“ (ebd., S. 5). Zweitens
bedarf ein offenes Curriculumkonzept, wie es in der beruflichen Bildung vorzufinden ist, der
Partizipation bzw. der ,Legitimation durch Beteiligung der Betroffenen“ (ebd.). Konkrete
Lerngegenstdnde werden daher nicht in amtlichen Lehrplédnen bestimmt, sondern erst auf
der Umsetzungsebene in den Betrieben bzw. berufsbildenden Schulen (vgl. Wicke/KiEpE/
ScHLOMER 2019, S. 1; REETZ 2003, S. 100). Die begriindeten, aber bewusst offenen Vorga-
ben erfordern vom Ausbildungspersonal vor Ort eine Interpretation, Ausdifferenzierung und
Konkretisierung der Ordnungsmittel (vgl. TRamMm 2003, S. 6; WickE/KIEPE/SCHLOMER 2019,
S. 4). BBNE und andere zukunftsorientierte Lerngegenstidnde lassen sich deshalb ohne Wei-
teres legimitieren und umsetzen, auch wenn sie in einigen Ordnungsmitteln noch nicht aus-
driicklich verankert sind. Zudem entsprechen die Ausbildungsordnungen — besonders der
Ausbildungsrahmenplan — einer Mindestnorm und sollen ausdriicklich {iberarbeitet und an-
gepasst werden, wenn technische, wirtschaftliche und gesellschaftliche Entwicklungen dies
nahelegen (BIBB 2015, S. 10). Sofern also die Mindestanforderungen gewahrleistet sind, ist
es immer moglich, BBNE in die Ausbildung zu integrieren (vgl. ebd., S. 17). Wo Ausbildungs-
ordnungen nicht mehr zeitgeméal} sind, konnen dariiber hinaus Neuordnungsverfahren an-
gestofden werden, sobald sich die Sozialpartner und die Bundesregierung dariiber einig sind
(vgl. ebd.). Hierzu liefern insbesondere Modellversuchsprogramme relevante Erkenntnisse,
was ihren besonderen Stellenwert in der Berufsbildungsforschung unterstreicht.

In einigen Ordnungsmitteln sind Nachhaltigkeitsaspekte ausdriicklich vorgegeben,
in anderen sind solche Vorgaben noch nicht zu finden, aber unmittelbar anschlussféhig.
Schlieflich l&sst sich in nahezu allen beruflichen Handlungsfeldern reflektieren, inwieweit
berufliches Handeln nachhaltig ausgestaltet werden kann. So sind in den meisten Lernma-
terialien der Modellversuche dieses Forderschwerpunkts konkrete Beziige zu bestehenden
Ordnungsmitteln ausgewiesen. Dariiber hinaus konnen einzelne Berufsbildpositionen bzw.
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Lernfelder stets auf Ansatzpunkte fiir Nachhaltigkeit im kaufménnischen Berufshandeln
iberpriift werden. Da Ordnungsmittel bewusst offen formuliert sind, kénnen vorhandene
Spielrdume im Sinne der Nachhaltigkeit genutzt werden. Gleichzeitig ist es wichtig, bewuss-
te Schwerpunkte und Akzente zu setzen. Hierzu kann die Kompetenziibersicht von Casper/
Schiitt-Sayed/Vollmer (in diesem Band) als Referenz dienen.

Regel 3: Nachhaltigkeit ist kein , Extra-Thema“, sondern integraler Bestandteil des kaufman-
nischen Handelns!

Nachhaltige Entwicklung ist weder ein klar definierter Inhalt noch ein konkret abgrenzba-
res Thema. Sie wird vorrangig als ,,regulative Idee“ verstanden, die ein Leitbild bzw. einen
Reflexionsrahmen fiir die zukiinftige gesellschaftliche Entwicklung der Menschheit auf-
zeigt (vgl. u. a. VoLLMER/KUHLMEIER 2014, S. 205; SCHLOMER 2010, S. 135; FiscHER 2011,
S. 3). (Berufs-)Bildung gilt hierbei als zentrale Zielkategorie, um Menschen ,zu befdhigen
und zu ermuntern, eine nachhaltige Entwicklung mitzugestalten und ihre eigenen Hand-
lungen diesbeziiglich kritisch zu reflektieren“ (K&nzLi Davip 2007, S. 30). In Anlehnung an
die Berufsbildungstheorie nach Blankertz (1975; 1985) ist BBNE als kritisch-emanzipatori-
sches Bildungsverstandnis zu interpretieren. Daraus ergibt sich, dass BBNE stets integraler
Bestandteil im Medium des Berufs ist (vgl. KuTscHA 2009). Somit strebt BBNE eher eine
Orientierung des beruflichen Handelns an der Leitidee einer nachhaltigen Entwicklung an
und weniger spezifische Inhalte. BBNE ist somit kein kenntnis- bzw. stofforientiertes Lern-
feld, sondern es geht um die Férderung einer an der Leitidee orientierten beruflichen Hand-
lungskompetenz. Die Inhalte sind — auch im Sinne einer zukunftsorientierten offenen Ent-
wicklungsperspektive — austauschbar. BBNE ist demnach ein Relevanzfilter fiir die Auswahl
geeigneter Inhalte. Daher ist die Akzentuierung und nachhaltigkeitsorientierte Ausrichtung
der ausbildungsspezifischen Aufgabenstellungen neu zu bestimmen, aber nicht notwendi-
gerweise ist Zusétzliches aufzunehmen (vgl. VoLLMER/KUHLMEIER 2014, S. 206).

Die Beriicksichtigung der Nachhaltigkeitsidee in der Berufsbildung erfordert demnach
keine ,zusétzlichen Lernaufgaben. Nachhaltigkeit bedeutet, nicht ,mehr‘ zu tun, sondern
,anders‘ zu handeln. Berufsarbeit ist generell in 6kologische und soziale Zusammenhange
eingebunden und aufgrund unserer globalisierten Wirtschaft fast immer weltweit vernetzt.
Beispiele fiir die Umsetzung dieser Regel sind die beiden Lernmodule zum ,kombinierten
Verkehr“ der Modellversuche Pro-DEENLA und InnoLA, in denen klassische speditionelle
und logistische Leistungen vor allem aus verdnderten Perspektiven und mit verdnderten Fra-
gestellungen behandelt werden (vgl. die Beitrage von Fischer/Hantke/Roth und Greiwe u. a.
in diesem Band). Das generelle berufliche Sachwissen (hier beispielsweise die Merkmale un-
terschiedlicher Verkehrstréger) bleibt hier grundsatzlich unveréndert, die Nachhaltigkeits-
orientierung zeigt sich vielmehr in den leitenden Fragestellungen und damit in der Art der
Auseinandersetzung (z. B. mit der Frage, wie durch kombinierten Verkehr externe Effekte
wie Umweltbelastungen reduziert werden konnen). Damit wird deutlich, wie kaufménni-
sches Handeln nachhaltig oder nicht nachhaltig wirksam sein kann — BBNE ist keine Frage
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des Umfangs, sondern der Ausrichtung. Lehrenden wird deshalb geraten, ihre vorhandenen
Lernaufgaben daraufhin zu priifen, mit welchen (ggf. geringen) Anderungen sie nachhaltig-
keitsorientierter gestaltet werden kénnen.

2.2 Eroffnung von nachhaltigkeitsorientierten Perspektiven

Regel 4: (Kaufméannisches) Handeln ist nie folgenlos: Machen Sie weitreichende und lang-
fristige Wirkungen erkennbar!

Systemisch vernetztes Denken und Handeln wird in der Diskussion um (B)BNE als eins
der wichtigsten Kompetenzziele angesehen (vgl. u. a. WiEk/WiTHYCOMBE/REDMAN 2011,
S. 207; bE HAAN 2008, S. 32; VoLLMER/KUHLMEIER 2014, S. 206). Darunter ist zu verstehen,
dass das berufsbezogene Sachwissen und Konnen in einen komplexeren Systemzusammen-
hang zu stellen ist und rdumliche sowie zeitliche Auswirkungen des eigenen beruflichen
Handelns zu erkennen und zu bewerten sind (vgl. SCHUTT-SAYED 2019, S. 240). Auch in der
Organisationstheorie wird diese Sichtweise vertreten. Nach Senge (2011) sind Unterneh-
men nicht zukunftsfahig, wenn ihre Mitarbeitenden bei der Frage, wie sie ihren Lebensunter-
halt verdienen, statt des Mitwirkens am Zweck des Unternehmens lediglich ihre kleinteiligen
téglichen Aufgaben in den Vordergrund stellen. Dies fithrt dazu, dass sich

,die meisten als Teil eines Systems sehen, auf das sie wenig oder keinen Einfluss haben.
Sie ,tun ihre Arbeit’, investieren ihre Zeit und versuchen, die Krafte zu bekdmpfen, die
aufderhalb ihrer Kontrolle liegen. Folglich neigen sie zu der Ansicht, dass sich ihre Verant-
wortung auf ihren konkreten Arbeitsplatz beschrankt und nicht dariiber hinausreicht*
(S. 30).

Fiir nachhaltigkeitsorientiertes berufliches Handeln ist hingegen relevant, dass Mitarbei-
tende Problemlésungen auf Grundlage eines Systemverstdndnisses gestalten kénnen. Dies
kommt in den didaktischen Leitlinien von Vollmer/Kuhlmeier (2014) zum Ausdruck, indem
das Wissen iiber die Auswirkungen eigenen beruflichen Handelns einerseits lokal, regional,
global und andererseits aktuell und in Zukunft geférdert wird. Um Lernende in systemischem
Denken und Handeln zu fordern, verweist Senge (2011) auf sogenannte Systemarchetypen:
bestimmte wiederkehrende Strukturmuster, die Systemen generell zugrunde liegen (z. B.
natiirliche Grenzen des Wachstums, der Drang zur Systemstabilisierung, sich gegenseitig
verstidrkende Kreisldufe). Menschen sollten darin befdhigt werden, solche Strukturen nicht
nur wahrzunehmen, sondern produktiv mit ihnen umzugehen, um sie eventuell zu veran-
dern (vgl. ebd., S. 113f.). Lernprozesse sind daher so zu gestalten, dass sie auch globale und
langfristige Auswirkungen des eigenen Handelns bewusst machen und somit systemische
Wirkungsweisen erkennen lassen. Nach Tramm (2014) bedeutet dies, dass Lernprozesse in
der kaufménnischen Ausbildung nicht auf kleinschrittige, isolierte Arbeitsschritte reduziert
werden sollten, sondern systemisch-6konomische Zusammenhénge zu beriicksichtigen ha-
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ben (vgl. ebd., S. 105). Handlungssituationen sollten nicht analytisch-reduktionistisch mo-
delliert werden, sondern ganzheitlich, mehrdimensional und mehrperspektivisch. Ganz im
Sinne der Nachhaltigkeitsidee sind in der kaufménnischen Bildung nicht nur 6konomische,
sondern auch technische, soziale, ethische und 6kologische Aspekte zu beriicksichtigen, um
professionelles und verantwortliches Handeln zu férdern (vgl. ebd.).

Das Ergriinden der sozialen, 6konomischen und 6kologischen Folgen des Warenhan-
dels ist daher ein zentraler Bestandteil der BBNE: Welche Konsequenzen hat das tagliche
Handeln? Wie wirken auch einfache Tatigkeiten in die globale Wirtschaft hinein? Solche
Zusammenhénge lassen sich mit Visualisierungen, Rechercheauftrdgen, Produktlinienana-
lysen und Reflexionsimpulsen sichtbar machen oder — wie im Modellversuch Pro-DEENLA
geschehen —indem spielerische Anteile in Form eines Planspiels bzw. Brettspiels systemische
Zusammenhange simulieren und damit wahrnehmbar machen. So lassen sich Entfernungen
von Produzenten und Héndlern in unserer globalisierten Welt und die héufig sehr langen
Lieferketten veranschaulichen. Die Folgen vieler Entscheidungen, die in der Realitit erst in
weiter Zukunft greifen, konnen in Lernsituationen im Zeitraffer splirbar gemacht werden.
Wenn die weitreichenden und langfristigen Wirkungen nicht wahrnehmbar gemacht wer-
den, wirkt das eigene Handeln vor Ort isoliert und folgenlos. Dies schadet letztendlich nicht
nur dem Selbstbild der Auszubildenden, sondern auch dem Betrieb, dessen Erfolg sich auf
die Verantwortungsiibernahme und das Engagement seiner Fachkréfte stiitzt.

Regel 5: Bleiben Sie nicht beim business as usual, sondern unterstiitzen Sie Auszubildende
dabei, Alternativen und Innovationen zu entdecken!

Eine nachhaltigkeitsorientierte Unternehmensstrategie erfordert die Beteiligung der Mit-
arbeitenden. Sie sind die Hauptakteure bei der Erneuerung des Bestehenden (vgl. Haus-
SCHILDT u. a. 2016, S. 3). Ihre Auseinandersetzung mit den folgenden sechs Fragen bildet die
Basis fiir einen Innovationsprozess: ,,Was ist neu? Wie neu? Neu fiir wen? Neu durch wen?
Wo beginnt, wo endet die Neuerung? Ist neu gleich erfolgreich?“ (ebd., S. 6). Instrumente
wie das Business-Modell CANVAS konnen dabei helfen, nachhaltige Geschéftsmodelle zu
entwickeln und transparent abzubilden, wie insbesondere im Modellversuch GEKONAWI ge-
zeigt wurde (vgl. Wicke/KiEPE/ScHLOMER 2019; siehe auch OSTERWALDER/PIGNEUR 2011).
Durch die strukturierte Darstellung und Analyse des Wertschopfungsprozesses kdnnen
Alternativen und neue Losungen entdeckt werden. Zur Bewertung des Innovationsgegen-
stands bzw. alternativer Geschaftsmodelle hinsichtlich einer nachhaltigen Ausrichtung kon-
nen dann drei komplementire Handlungsstrategien herangezogen werden: die Effizienz-,
die Konsistenz- und die Suffizienzstrategie (vgl. Haurr/KLEINE 2009, S. 37ff.; GRUNWALD/
KopFMULLER 2012, S. 92ff.).

Wirtschaftliche Effizienz ist zentral fiir kaufménnische Entscheidungen. Das allein ist fiir
ein nachhaltiges Berufshandeln jedoch zweifellos unzureichend. Hierfiir braucht es alterna-
tive Handlungsstrategien, die die Notwendigkeit (Suffizienz) und die Naturvertraglichkeit
(Konsistenz) z. B. einer Warenbeschaffung oder Sortimentsgestaltung hinterfragen, um den
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negativen Folgen des {iberméfigen Naturverbrauchs unserer Konsum- und Wegwerfgesell-
schaft entgegenzuwirken. Wirtschaftlicher Erfolg misst sich nicht nur am messbaren Ertrag,
sondern an allen Spuren, die ein Unternehmen in der Welt hinterlasst. Besonders im Ein-
klang der drei genannten Strategien handelt es sich daher um eine nachhaltige Entwicklung
eines Geschaftsmodells, die schlieBlich weitere Innovationen und langfristigen Erfolg er-
moglicht. Da die beteiligten Fachkréfte bei der Implementation von Innovationen eine essen-
zielle Rolle spielen, sollten sie entsprechend qualifiziert und fortlaufend unterstiitzt werden.
Die Umsetzung einer Innovation ist schlief3lich kein spontaner Akt, sondern ein mehrstufiger
sozialer Prozess (vgl. RoGERrs 1983, S. 163f.), bei dem die Akteure erst informiert und dann
positiv tiberzeugt werden miissen. Nicht zuletzt hdngen Innovationsprozesse vom kreativen
Potenzial aller Akteure im gesamten Unternehmung ab — der frische Blick von Auszubilden-
den kann bei entsprechender Forderung zum wichtigen Erfolgsfaktor werden.

Regel 6: Verstecken Sie Widerspriiche nicht hinter vermeintlich einfachen Losungen, son-
dern nutzen Sie sie als Lern- und Entwicklungschancen!

Nachhaltigkeitsorientiertes Berufshandeln erfordert hiufig eine abwégende Auseinan-
dersetzung mit okologischen, 6konomischen und sozialen Aspekten (vgl. VoLLMER 2019,
S. 215). Besonders konfliktbehafte bzw. problemhaltige Ausgangssituationen bieten ,,wich-
tige Lernchance[n] und beinhalte[n] die Notwendigkeit, eine eigene Position zu beziehen*
(vgl. VoLLMER/KUHLMEIER 2014, S. 206). Aus der Lernpsychologie ist bekannt, dass kog-
nitive Dissonanzen (bzw. gedankliche Widerspriichlichkeiten) zum Aufbau neuer mentaler
Muster bzw. Schemata fiihren (vgl. FESTINGER 1957). Piaget/Inhelder (1977) nennen diesen
Vorgang Akkomodation. Gut gestellte Fragen und als lebendig empfundene Probleme 16sen
solche Prozesse aus, die im idealen Fall nicht iiberfordern, sondern eine intrinsische Lern-
motivation auslésen (vgl. EULER/HAHN 2007, S. 352) — relevante Probleme wollen gelost
werden. Kognitive Dissonanzen beruhen nicht ausschlieflich auf rationalen, wissensbasier-
ten Facetten. Auch einstellungsbezogene und wertorientierte Uberzeugungen kénnen einen
inkonsistenten mentalen Zustand hervorbringen (z. B. in moralischen Dilemmasituationen).
Sobald beispielsweise ein realer Zustand vorliegt, der nicht mit der eigenen Werthaltung
vereinbar ist, konnen im Individuum Bestrebungen nach einem neuen kohédrenten Zustand
motiviert werden (vgl. SCHUTT-SAYED/VOLLMER 2017, S. 99). Zur Losung einer konflikthaf-
ten Situation empfiehlt es sich, zwischen ,der kreativen und der emotionalen Spannung*
zu unterscheiden. Nach Senge (2011) wird unter der kreativen Spannung eine , Kraft” ver-
standen, ,,die in dem Moment ins Spiel kommt, wenn wir erkennen, dass Vision und Realitét
auseinanderklaffen“ (S. 166). Eine emotionale Spannung fithrt hingegen haufig zur Herab-
setzung dieser Vision (die auch als Losungsidee verstanden werden kann), wenn der innere
Konflikt, der mit starken negativen Gefiihlen verbunden ist, nicht ausgehalten wird. Ein Aus-
weg besteht darin, sich die kreative Spannung (die im Problem, also in der Aufenwelt, liegt)
und die emotionale Spannung (die in der Person selbst, also in der Innenwelt, liegt) als zwei
unterschiedliche Zustdnde bewusst zu machen. Sobald die kreative Spannung als aktive, du-
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Bere Kraft verstanden wird, kann sie aufgrund ihres motivationalen Charakters sogar nega-
tiven Gefiithlen entgegenwirken. Dies fithrt zum Aushalten emotionaler Spannung, ohne dass
Abstriche von attraktiven Visionen und Losungen gemacht werden miissen. Die Gestaltung
vertrauensvoller Lernumgebungen ist eine Grundlage hierfiir.

Das Finden nachhaltiger Strategien fiir das eigene Berufshandeln ist meist nicht mit
,einfachen Losungen‘ moglich, sondern bedarf der Beschéftigung mit Zieldimensionen, die
oft im Widerspruch zueinanderstehen. Insbesondere im Pro-DEENLA-Lernmodul zum ,,Um-
gang mit Widerspriichlichkeiten“ kommt diese Regel zum Ausdruck (vgl. den Beitrag von
Fischer/Hantke/Roth in diesem Band). Auch zwischen taglichen Routinen und angestrebten
Idealen gibt es etliche Widerspriiche. Verdnderung ist jedoch nicht méglich, wenn Wider-
spriiche verschwiegen oder oberfldchlich harmonisiert werden. Fortschritt braucht kritische
Diskussionen in vertrauensvollen Lernumgebungen. Es ist stets eine Herausforderung, mit
den eigenen Werten und Interessen offen ins Gesprédch zu gehen. Hierbei hilft das Prinzip der
,selektiven Authentizitat“ (MATZDORF/COHN 1993, S. 91): Lehrende sollten sich in Konflikt-
und Lernsituationen offenherzig und ehrlich einbringen, aber nur in dem Mal3e, wie es der
Sache dient. Sie wahlen, was sie von sich preisgeben, aber das, was sie preisgeben, sollte der
Wahrheit verbunden sein. So birgt jede Konfliktsituation das Potenzial, zur Lernsituation zu
werden, durch die wir nicht nur mehr {iber den Konfliktgegenstand erfahren, sondern auch
iiber uns selbst und unsere Mitmenschen.

2.3 Gestaltung transformativer Lernprozesse

Regel 7: Zum nachhaltigen Handeln braucht es Wissen, aber auch Wollen!

Es ist seit Lingerem bekannt, dass Wissen iiber Nachhaltigkeit allein nicht zu nachhaltigem
Handeln fiihrt. Um also Bildungsprozesse zu gestalten, die mit héherer Wahrscheinlichkeit
zu nachhaltigkeitsorientiertem beruflichen Handeln fiihren, sollte auf mehrere dispositio-
nale Faktoren eingewirkt werden. Die Umweltpsychologie bietet einige Erklarungen an, von
welchen individuellen Faktoren nachhaltigkeitsorientiertes berufliches Handeln abhéngt:

von der Einstellung einer Person gegeniiber der Handlung, der subjektiven Norm und
der wahrgenommenen Handlungskontrolle (Selbstwirksamkeit), die auf die Hand-
lungsabsicht einer Person einwirken, die wiederum fiir die Ausfiihrung eines geplanten,
einstellungsabhéngigen Verhaltens grundlegend ist (vgl. HINES/HUNGERFORD/TOMERA
1987; RosT/GRESELE/MARTENS 2001; MATTHIES 2005; HAMANN/BAUMANN/LOSCHINGER
2016);

von der wahrgenommenen Bedeutung, die eine Person einer Umweltbedrohung zu-
schreibt (vgl. HUNECKE u. a. 1999, S. 13; HAMANN/BAUMANN/LOSCHINGER 2016, S. 24f.);



212 1. Die Forderlinie I: Entwicklung von domdnenspezifischen Nachhaltigkeitskompetenzen

von der ,Wahrnehmung von Handlungskonsequenzen®, die vorliegt, wenn sich Personen
betroffen fithlen bzw. anerkennen, dass sie in 6kologische, 6konomische und soziale Ge-
sellschaftszusammenhénge eingebunden sind (MaTTHIES 2005, S. 71);

von der Coping-Strategie, also dem Umgang der Bewéltigung, die eine Person anwendet,
sobald sie eine Bedrohung wahrgenommen hat (vgl. RobE u. a. 2001, S. 18), und schlief3-
lich

von den Gewohnheiten einer Person (vgl. MATTHIES 2005; HAMANN/BAUMANN/LOSCHIN-
GER 2016).

Aus dieser Zusammenstellung wird klar, dass zum nachhaltigen beruflichen Handeln mehr
als Wissen gehort. Auch wenn Wissen die Basis reflektierter Entscheidungen ist, klafft ohne
eigene Uberzeugungen und motivationale Orientierungen eine Liicke zwischen Wissen und
Handeln. Das Wollen und klare Werthaltungen sind entscheidend. Uberzeugungen beruhen
generell auf kognitiven, affektiven und verhaltensbezogenen Bewertungsgrundlagen (vgl.
Happock/Maro 2014, S. 199ff.). Sie sind vergleichsweise stabil und im Erwachsenenalter
schwierig zu verdndern, Umstrukturierungen bediirfen zunehmend iiberzeugenderer Argu-
mente und neuer Erfahrungen (vgl. HUNECKE 2008, S. 102). Gerade Auszubildende befin-
den sich jedoch meist in einer Phase des Lebens, in welcher der Sinn von Berufsrollen und
-tatigkeiten ausdriicklich hinterfragt wird und neue Einstellungen in beruflichen Kontexten
entstehen.

Die Verdnderung von Werthaltungen ist auf herausfordernde Erfahrungen und gezielte
Methoden angewiesen. Ein Beispiel, wie sich Lernende mit den eigenen und den unterneh-
merischen Werten auseinandersetzen konnen, bietet der Modellversuch INEBB: Im Lern-
modul ,Werte bestimmen das Handeln“ werden ebendiese einander gegeniibergestellt und
reflektiert (vgl. auch den Beitrag von Vol3winkel u. a. in diesem Band). Die Auseinander-
setzung mit Dilemmasituationen und moralischen Konflikten bietet weitere Lernchancen
(vgl. Linp 2009; KoHLBERG 2014). Es kann und soll dabei nicht um ,allgemein richtige oder
falsche‘ Entscheidungen gehen, sondern um eine abwégende Verantwortungsiibernahme,
verbunden mit dem Erkennen unterschiedlicher Problemdimensionen. Laut der Selbstbe-
stimmungstheorie von Deci/Ryan (1993) sind Menschen dann motiviert, wenn sie autonom
handeln diirfen und das Bediirfnis nach Kompetenz sowie sozialer Eingebundenheit verspii-
ren. Entscheidungen sind durch innere und duf3ere Grenzen bedingt, die Erweiterung die-
ser Grenzen ist moglich (vgl. Kanirz 2014, S. 91). Somit sind stets zumindest teilautonome
Mitgestaltungsmoglichkeiten vorhanden, die von Personen auch ausgefiillt werden wollen.
Eine berufliche Eingebundenheit verlangt in diesem Sinne mehr als reines Wissen, namlich
Wollen, Wahrnehmen und Werten (Bewerten vor dem Hintergrund eigener Werte).
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Regel 8: Ermoglichen Sie lebendiges Lernen mit kreativen und erfahrungsbasierten Metho-
den!

,Ein sehr wichtiger Grund, warum wir Fantasie dringend brauchen, wird oft ibersehen: Der
Mensch braucht seine Fantasie schlicht und einfach, um Probleme l6sen zu kénnen“ (WAs-
SERFALL 2004, S. 12). Um neben der Fantasie , Intellekt, Emotionalitdt und Korper, Denken,
Fiihlen und Handeln“ ganzheitlich im Lernprozess zu bertiicksichtigen, ist ,lebendiges Ler-
nen“ notwendig (STOLLBERG/SCHNEIDER-LANDOLF 2014, S. 147). Dieses Lernverstindnis
fokussiert nicht ausschlieRlich auf kognitive Prozesse und die Ubertragung von bewéahrtem
Wissen, sondern setzt die Handlungen und Erfahrungen des Einzelnen als Ausgangspunkt
(vgl. KoLB 1993; DEWEY 1997; HoLzkamp 1995). Lernen findet im Wechselspiel von konkre-
ter Erfahrung, mit all ihren sinnlichen und emotionalen Facetten, und verallgemeinerndem
Denken statt. Im Handeln werden Vorerfahrungen und daraus gewonnenes konzeptionelles
Wissen abgerufen, entlang des Handlungsvollzugs evaluiert und nach Bedarf modifiziert
bzw. erweitert.

Wenn das Ziel des Lernens darin besteht, tief verankerte und erfahrungsgesattigte men-
tale Modelle zu 6ffnen und zu verédndern, so ist dies mit Schwierigkeiten verbunden. Die
subjektiven Theorien und wertorientierten Einstellungen einer Person sind nur schwer neu
zu rahmen, da sie sich in der Bewaltigung alltdglicher Handlungen bewéhrt haben und eine
identitatsbildende Funktion besitzen. Lebendiges Lernen fordert einen hohen Respekt vor
dem/der Einzelnen mit seiner/ihrer individuellen Erfahrung und bisherigen Biografie. Cha-
rakteristische Merkmale des lebendigen Lernens sind deshalb (vgl. STOLLBERG/SCHNEIDER-
LAaNDOLF 2014, S. 152f.)

Vertrauen in die Lernbereitschaft der Lernenden,
Forderung selbstbestimmten und eigenverantwortlichen Lernens,
Orientierung an Erfahrungen und Handlungen,
Nutzung der Gruppe als Lernquelle,
Forderung der Emanzipation,
Doppelrolle des Lehrenden: Lehren und Leiten,
Offenheit der Planung und Durchfiihrung des Lernprozesses,
Lernergebnisse sind nur partiell vorhersehbar und
Lehrende sind selbst Lernende.
BBNE sollte den Auszubildenden erfahrungsbasiertes, sinnlich ansprechendes Lernen eroff-

nen, das gleichermaf$en Kompetenzerwerb ermoglicht und Freude bereitet, im Optimalfall
zusammen mit anderen: In echter Begegnung und Kooperation lernt man, sich mit anderen
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Wertvorstellungen auseinanderzusetzen und gemeinsam verantwortliche Entscheidungen
zu treffen. Verantwortung lernt man nur, wenn man Verantwortung iibernehmen darf. Dazu
braucht es Lernsituationen, in denen in sozialer Eingebundenheit eigene Interessen verfolgt
werden konnen und Gestaltung gefragt ist. Hierzu bieten sich insbesondere Planspiele, ent-
deckendes Lernen und Projektlernen an, damit gemeinsame Entscheidungen fiir ein verant-
wortliches Handeln im Sinne der Nachhaltigkeit getroffen werden konnen.

Fiir den individuellen wie auch den kollektiven Wissenserwerb sind dariiber hinaus di-
gitale Medien heute unverzichtbar. Sie erméglichen nicht nur einen schnellen Zugriff auf
nachhaltigkeitsrelevante Informationen, sondern auch orts- und zeitunabhéngiges Lernen
und Interaktionen. Hierbei konnen Lernvideos, Selbstlernplattformen und Apps mit Gamifi-
cation den Spaffaktor erhohen. Um dabei der Gefahr der Vereinsamung durch unreflektiertes
Streben nach ,Individualisierung“ entgegenzuwirken, ist entsprechend des Gutachtens des
Wissenschaftlichen Beirats der Bundesregierung Globale Umweltverdnderungen (WBGU)
,Unsere gemeinsame digitale Zukunft“ ein humanistischer Weg einzuschlagen, der neben
den technischen Moglichkeiten nicht die Wiirde des Menschen aus dem Blick verliert (vgl.
WBGU 2019, S. 3ff.). Lebendiges Lernen in Gruppen ist nicht zuletzt ein Weg, den mensch-
lichen Bediirfnissen nach Gemeinschaft, Ndhe und bestédtigender Wahrnehmung gerecht zu
werden. Digitale Medien erlauben das raumlich verteilte Lernen in Gruppen und lassen sich
auch sinnvoll fiir die Lernortkooperation nutzen.

Regel 9: Nutzen Sie motivierende Beispiele: Sprechen Sie iiber Erfolgsgeschichten, positive
Zukunftsvisionen und inspirierende Vorbilder!

Zur konkreten Planung und Durchfithrung von BBNE-Lernprozessen bedarf es der Ergriin-
dung der Gegenwarts-, Zukunfts- und exemplarischen Bedeutung des Themas Nachhaltigkeit
fiir die Lernenden, ganz im Sinne einer kritisch-konstruktiven Didaktik (vgl. KLarki 2007,
S. 271). Lerngegensténde sind beziiglich ihrer betrieblichen und persénlichen Bedeutung
fiir die Zielgruppe (z. B. der Auszubildenden) zu ermitteln und zu begriinden. Zusétzlich
ist zu klaren, welche exemplarische Bedeutung das Thema fiir die Lernenden bereitstellt,
d. h., welche allgemeinen Zusammenhéinge, Beziehungen, Gesetzméligkeiten, Strukturen,
Widerspriiche, Handlungsmoglichkeiten sich daran erarbeiten lassen (vgl. ebd.). Uber die-
se bildungstheoretisch legitimierte Analyse hinaus befiirworten Expertinnen und Experten
die Forderung einer positiven Einstellung zur Gestaltbarkeit der Zukunft bei den Lernenden
(vgl. KinzLi Davip 2007, S. 65ff.; KUHLMEIER/VOLLMER 2018, S. 147). So sollte sich BBNE
an einem Entwurf der erwiinschten Zukunft orientieren, um einen positiven und optimis-
tischen Zugang zu gesellschaftlichen Entwicklungen zu ermoglichen (vgl. KinzLi DAvVID
2007, S. 65).

Um soziale Regeln, Werte und Normen sowie berufliche Handlungskompetenz zu er-
werben, bietet sich insbesondere das Prinzip des ,Lernens am Modell“ nach Bandura (1976)
an (vgl. EULER/HAHN 2007, S. 107). Das Beobachten positiver Vorbilder, mit denen sich Ler-
nende identifizieren konnen, befoérdert ,soziales Lernen“. Zusammen mit der sozialpsycho-
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logischen Erkenntnis, dass iiberwiegend zustimmende Gedanken zu einer Information auch
positive Einstellungsédnderungen auslosen, wohingegen hauptsichlich ablehnende Assozia-
tionen Distanzierungen bewirken (vgl. STROEBE 2014, S. 234), lésst sich einfach begriinden,
dass sich die Kommunikation in der BBNE an positiven Zukunftsvisionen und inspirierenden
Vorbildern ausrichten sollte.

BBNE-Lernprozesse sollten zeigen, dass berufliches Handeln wesentlich zur nachhalti-
gen Gesellschaftsentwicklung und damit zur individuellen Zukunft beitragen kann. Dazu
sind Best-Practice-Beispiele zu suchen und gemeinsam mit Auszubildenden positive Vorbil-
der und Leitideen aufzusptiiren. An der nachhaltigen Zukunftsgestaltung mitzuwirken, setzt
voraus, selbst Vorstellungen fiir das eigene berufliche und gesellschaftliche Leben zu entwi-
ckeln. Eine solche ,,personliche Vision“ kann eine hochmotivierende Strahlkraft entwickeln.
Alle Modellversuche haben dies in ihren Lernmodulen umgesetzt. Dabei setzen sie in der Re-
gel bei ganz alltdglichen und iiberschaubaren beruflichen Handlungssituationen an, damit
den Auszubildenden ihre Rolle als Konsum-, Trend- bzw. Mobilitédtsgestalter bewusst wird.
Um eine berufliche Identitdt zu entwickeln und ihre individuellen Lebensentwiirfe zu ent-
falten, miissen Auszubildende die Erfahrung machen, dass sie mit ihrer Berufsarbeit Beitra-
ge zur Losung ,.epochaltypischer Schliisselprobleme® (KLark1 2007, S. 56) leisten konnen.
Lernprozesse sollten generell auf Erfolge (auch die kleinen) rekurrieren und die Lust auf eine
zunehmende Mitgestaltung fordern.

2.4 Entwicklung nachhaltiger Lernorte

Regel 10: Auch Organisationen konnen ,,Nachhaltigkeit lernen“: Entwickeln Sie Thre Institu-
tion Schritt fiir Schritt zum nachhaltigen Lernort!

Um nachhaltige Entwicklung erlebbar zu machen, bedarf es nachhaltiger Lernorte. Diese
werden in gesellschaftlicher Verantwortung gefiihrt, haben sachkundige und didaktisch
kompetente Mitarbeitende und eréffnen den Lernenden positive Erfahrungsraume und
Moglichkeiten der Mitgestaltung. An nachhaltigen Lernorten wird nachhaltiges Denken und
Handeln gezielt geférdert — und honoriert. Das Engagement einer nachhaltig ausgerichteten
Organisation wirkt nach innen und auf3en. Die Beitrdge der Forderlinie II in diesem Band
liefern zahlreiche Indikatoren, Modelle und Gestaltungsbeispiele, weshalb an dieser Stelle
ein kleiner organisationaler Akzent geniigen soll.

Die Verbreitung und Durchsetzung von BBNE in die vorhandenen Strukturen héingt
mafdgeblich von der Doméne selbst ab, von ,,den darin herrschenden Regeln, Normen und
Routinen, vom sozialen Umfeld, von den Menschen, die eine Innovation vorantreiben, von
denen, die die Nutzniel3er einer Innovation sind, und [...] davon, wie unmittelbar sichtbar
und spiirbar eine Neuerung und deren Umsetzung bestimmt wird“ (REINMANN 2005, S. 55).
Eine der wesentlichen Voraussetzung, um dieses Ziel zu erreichen, ist ein Selbstverstédndnis
als lernende Organisation (vgl. SENGE 2011). Darunter ist zu verstehen, dass eine Organisa-
tion verdnderbare und lernférderliche Strukturen schafft, die ihre Mitglieder aktiv fordern
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und zur Mitgestaltung herausfordern, wodurch diese wiederum verandernd und erneuernd
auf die Organisation einwirken (vgl. CAspPER 2016, S. 6). Wer BBNE in die Ausbildung inte-
grieren mochte, muss langfristig mehr als ,nur“ die Ausbildung verdndern (vgl. ebd., S. 7).
Veranderungen beruflicher Lernorte berithren drei Perspektiven (dhnlich dem Verstandnis
der Schulentwicklungsforschung, vgl. z.B. RoLrr 2007, S. 30): die Organisations-, Perso-
nal- und Ausbildungsentwicklung. Die Umsetzung der vorherigen neun Handlungsregeln in
berufliche Lehr-/Lernsettings wiirde sich nur schwer verwirklichen lassen, wenn organisato-
risch-strukturelle Rahmenbedingungen und die Entwicklung des Personals unberiicksichtigt
blieben. Das Bildungspersonal wird als entscheidender Faktor fiir die Verankerung von BBNE
angesehen, doch sofern sie keine ausreichende Unterstiitzung durch die Organisation bzw.
deren Leitung und durch das Berufsbildungssystem erhalten, werden sie selbst als kompe-
tente und iiberzeugte Nachhaltigkeitsakteure daran scheitern, da sie besonders auf Meso-
und Mikroebene als Akteure mitwirken (vgl. AsBRAND 2009, S. 17).

Die Umsetzung solcher didaktisch-methodischer Handlungsregeln ist nicht trivial. Sie
geben zwar praxiserprobte Hinweise und Anregungen, wie BBNE in Lehr-/Lernsettings um-
gesetzt werden kann, dennoch sind sie als ,,theoretisch-verallgemeinerte Erkenntnisse mitt-
lerer Reichweite“ zu verstehen (vgl. KELLE/KLUGE 2010; EULER 2014, S. 105). Das bedeu-
tet, dass bei der konkreten Umsetzung stets kontextspezifische Anpassungen vorzunehmen
sind und neue Fragen aufgeworfen werden. Fiir die Anwendung dieser Handlungsregeln ist
es daher ratsam, Fortbildungsangebote fiir das Berufsbildungspersonal zu entwickeln und
anzubieten, die zur Erprobung und Umsetzung qualifizieren und die Beteiligten im Verlauf
unterstiitzen. Der folgende Abschnitt bietet eine Orientierung fiir innovative Fortbildungs-
angebote, die dem Verstédndnis der vorstehenden didaktischen Handlungsregeln folgen.

3 Qualifizierung des Berufsbildungspersonals

Damit Lehrende in der schulischen und betrieblichen Ausbildung ihrer Schliisselfunktion fiir
die strukturelle Verankerung gerecht werden konnen, miissen ihnen geeignete Fortbildungs-
angebote unterbreitet werden. Sofern sie aktive Gestaltende dieses innovativen Transforma-
tionsprozesses sein sollen, miissen sie selbst iiber eine nachhaltigkeitsbezogene Handlungs-
kompetenz und didaktische Professionalitét verfiigen. Bislang gab es jedoch kein dezidiertes
Qualifizierungsmodell, das beschreibt, wie das Bildungspersonal fiir die Umsetzung der Leit-
idee der Nachhaltigkeit in Berufsbildungsprozessen befahigt werden kann. Aus den Erfah-
rungen der Modellversuche, aus der Sicht der prozessorientierten Evaluationsforschung zur
Bewertung der Wirksamkeit von Weiterbildungsmalinahmen (vgl. TonHAUSER 2017, S. 9ff.)
sowie aus der Implementationsforschung (vgl. ALTRICHTER/WIESINGER 2005, S. 32) lassen
sich drei entscheidende Faktorenbereiche identifizieren:
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1. Individuelle Faktoren: Die Weiterentwicklung des Bildungspersonals muss zur Befor-
derung einer professionellen nachhaltigkeitsorientierten Handlungskompetenz auch
auf individuelle Werthaltungen, Emotionen, Interpretationen etc. eingehen.

2. Mafnahmenspezifische Faktoren: Daraus ergibt sich, dass Fort- und Weiterbildungen
erfahrungsbasierte, transformative und reflexive Lernprozesse erfordern.

3. Kontextspezifische Faktoren: Nur unter Beachtung der kontextspezifischen Einfliisse,
z. B. durch das Unternehmensumfeld (Kolleginnen und Kollegen, Vorgesetzte etc.) las-
sen sich wirksame Fort- und Weiterbildungsmalnahmen umsetzen.

Der Zusammenhang dieser drei Faktorenbereiche lésst sich iiber ein Angebots-Nutzungs-
Modell fiir die Weiterbildung des Berufsbildungspersonals darstellen (vgl. ebd.; vgl. Abb. 2;
HELMKE 2009; Lipowsky 2014).

BBNE-Fortbildungsangebot

Zieldimensionen Formate

= Professionswissen

= Motivationale . Z,adﬁptifnso;ientielt't" Anwendungsfeld
a A vornanaene Konzepte .
O anwenden) Lernort Betrieb
= Selbstregulative L Kontextspezifische und
Fahigkeiten * .gestaltungsorientiert individuelle Faktoren

(Konzepte selbst entwickeln)

- (e - z. B. Ergebnisse der Forderlinie Il

(Einstellungen) 1 ¢
1 Weiterbildungserfolg
(Wirkung des Angebots)
Wahrnehmung und Nutzung Veranderung des Handelns der
des Angebots »  Ausbilder/-innen durch BBNE

Quelle: eigene Darstellung

Als Ziel wird in diesem Modell die Verdnderung der Ausbildungsqualitdt durch BBNE gesetzt:
Auszubildende sollen eine bessere Ausbildung erhalten, indem das Berufsbildungspersonal
in die Lage versetzt wird, BBNE erfolgreich umzusetzen (unterer rechter Kasten in Abbil-
dung 2). Die Befahigung des Berufsbildungspersonals wird wesentlich durch die Wahrneh-
mung und Nutzung einer Fort- und WeiterbildungsmafRnahme bestimmt. Mit dieser muss
es gelingen, die Teilnehmenden zu motivieren bzw. zu iiberzeugen, das Gelernte auch zu
nutzen. Auch das Anwendungsfeld der Berufsbildungspraxis (wiederum bestehend aus indi-
viduellen und kontextspezifischen Faktoren) bestimmt die Wahrnehmung und Nutzung. Die
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kontextspezifischen Faktoren des Anwendungsfeldes wurden besonders in der Forderlinie II
zu nachhaltigen Lernorten erarbeitet und werden in den nachfolgenden Beitrédgen ausge-
fiihrt. Die maf3geblichen Faktoren fiir den Erfolg einer Fortbildung sind jedoch letztendlich
das Ziel und die Gestaltung des Fortbildungsangebotes selbst.

Die im Fortbildungsangebot angesprochenen individuellen Faktoren werden hier tiber
vier Kompetenzbereiche konzeptualisiert, entsprechend dem generischen Modell einer
professionellen Handlungskompetenz von Lehrenden nach Kunter u. a. (2011). Neben Pro-
fessionswissen beinhaltet es ebenso Werthaltungen und Uberzeugungen, motivationale
Orientierungen und die selbstregulativen Fahigkeiten der Lehrenden. Diese Faktoren sind
gleichermaf3en als Ausgangsbedingungen zu erfassen und als Zieldimension zu antizipieren.
Die mafnahmenspezifischen Faktoren stehen schlieflich in unmittelbarem Zusammenhang
mit diesen individuellen Faktoren. Im Zuge vergleichender Analysen der Modellversuchs-
ergebnisse konnten verallgemeinerbare Gemeinsamkeiten und Unterschiede beziiglich der
individuellen und manahmenspezifischen Faktorenbereiche ermittelt werden.

3.1 Individuelle Faktoren in BBNE-Fortbildungsangeboten

Der wesentliche Bestandteil einer BBNE-Qualifizierungsmal3nahme besteht in der Forde-
rung des Professionswissens. BBNE erfordert vor allem die Erweiterung des Professionswis-
sens in Form von padagogischem, fachdidaktischem und fachlichem Wissen, so wie es auch
in den zehn oben vorgestellten Handlungsregeln zum Ausdruck kommt. Dabei ist zu beriick-
sichtigen, dass die Voraussetzungen der Ausbilderinnen und Ausbilder sowie Lehrkrafte sehr
unterschiedlich sind. Lehrkréfte verfiigen aufgrund ihres Tatigkeitsschwerpunkts der praxis-
bezogenen Theoriebildung tendenziell iiber umfangreichere padagogische und didaktische
Fahigkeiten, wohingegen die Ausbilderinnen und Ausbilder vor allem Fachleute fiir erfolg-
reiche praktische Berufshandlungen und deren Vermittlung sind. Qualifizierungsmalinah-
men konnen diese Voraussetzungen auf unterschiedliche Weise nutzen:

1. Komplementir, d. h., die jeweiligen Stiarken der Lehrkrafte sowie Ausbilderinnen und
Ausbilder werden weiter spezialisiert und ausdifferenziert, um sie personell und 6rtlich
getrennt, aber gezielt ergénzend fiir die BBNE zu nutzen (jede/-r ist spezialisiert auf
seinem Gebiet);

2. konvergierend, d. h., die Fahigkeiten der Lehrkréfte sowie Ausbilderinnen und Ausbilder
werden einander angendhert, um unmittelbar besser kooperieren zu kdnnen (und eine
gemeinsame Sprache zu entwickeln).

Je nach Auswahl der Zielgruppe sollte die Forderung des Professionswissen bewusst akzen-
tuiert werden. Beispielswiese konnte die gemeinsame Fortbildung von Ausbilderinnen und
Ausbildern sowie Lehrkraften dazu anregen, pddagogische und berufspraktische Expertise
untereinander auszutauschen und so voneinander zu lernen (vgl. oben: Die Nutzung der
Gruppe als Lernquelle ist ein Merkmal lebendigen Lernens).
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In Bezug auf die motivationale Orientierung des Berufsbildungspersonals haben die Modell-
versuche gezeigt, dass tendenziell zunéchst eine geringe Motivation zur Teilnahme an Fort-
bildungen zum nachhaltigen Wirtschaften besteht. Bei der Konzeption von Fortbildungen
ist deshalb eine Strategie zu entwickeln, die das Teilnahmeinteresse fordert. Wahrend der
Durchfithrung der Qualifizierung ist darauf zu achten, die Motivation aufrechtzuerhalten
und bestenfalls zu steigern. Dazu konnen weitere unternehmerische Griinde fiir die betrieb-
liche Umsetzung einer nachhaltigen Entwicklung aufgezeigt werden (z. B. Trendprogno-
sen deuten Steigerung der Nachfrage nach nachhaltigeren Produkten und Leistungen an,
Zusammenhang zwischen Mitarbeitendenmotivation und Corporate-Social-Responsibility-
Malnahmen etc.) und es kann auf die individuellen betrieblichen Bedarfe der Teilnehmen-
den eingegangen werden (z. B. Fachkriftegewinnung durch nachhaltigkeitsorientiertes Un-
ternehmensimage).

Ferner hat sich gezeigt, dass die Reflexion von Werthaltungen ein sensibler Aspekt fiir
Fortbildungsveranstaltungen ist, der fiir BBNE-Lernprozesse jedoch iiberaus relevant ist.
Werthaltungen, die z. B. mit einer Suffizienzstrategie einhergehen, stof3en gerade in der
Domaéine des Handels auf erhéhten Widerstand, da sie als fundamentale Kritik des gegen-
waértigen Wirtschaftsparadigmas angesehen werden (wenn Kundinnen und Kunden weniger
kaufen, sind gegenwartige Geschaftsmodelle bedroht). Einer der wichtigsten Gestaltungs-
hinweise ist in diesem Zusammenhang, besonders sensibel mit den wertorientierten Uber-
zeugungen, Einwianden und Vorwanden der Teilnehmenden umzugehen, um die dahinter-
liegenden Uberlegungen reflektieren bzw. die positiven Implikationen herausarbeiten zu
konnen (Anregungen hierzu geben die Handlungsregeln 6 bis 9). Dies gilt auch fiir weitere
wertebezogene Themen wie alternative Wirtschaftsmodelle, innere Widerspriichlichkeiten
nicht nachhaltiger Verhaltensweisen, mittel- und langfristige betriebswirtschaftliche Folgen
der Externalisierung von Kosten, globale Verantwortung lokalen Handels etc. Insgesamt sind
die Verdnderungen von Werthaltungen schwer beurteilbar, personlichkeitsabhéngig und
langwierig. Es empfiehlt sich, diese erst anzusprechen, wenn eine vertrauensvolle Lernum-
gebung etabliert wurde.

Ein weiteres Desiderat ist die gezielte Forderung der Selbstwirksamkeitserwartung und
der Selbstregulation der Teilnehmenden. In keinem Modellversuch wurde sich mit den Uber-
zeugungen der Teilnehmenden hinsichtlich der eigenen Féhigkeiten im Umgang mit Wider-
stainden und Barrieren konstruktiv auseinandergesetzt. Inwieweit die Thematisierung der
eigenen Handlungsspielrdume Bestandteil bei der Planung einer Qualifizierungsmafinahme
sein muss, ldsst sich daher nicht ableiten. Die geringe Sichtbarkeit dieses Faktors mag daran
liegen, dass bisher wenige Informationen dariiber vorliegen, wie Selbstwirksamkeitserwar-
tungen der Lehrenden im Kontext von BBNE gefordert werden konnen. Dennoch bleibt die
individuelle Reflexion der Méglichkeiten und Grenzen des nachhaltigkeitsorientierten be-
ruflichen Handelns ein wichtiger Baustein fiir BBNE (vgl. MOLLER 2000, S. 154). In diesem
Sinne sind aus den Modellversuchen weitere Forschungsanliegen hervorgegangen, z. B. zur



220 1. Die Forderlinie I: Entwicklung von domdnenspezifischen Nachhaltigkeitskompetenzen

Identifikation von ,,,Resonanzraumen des Subpolitischen‘ als wirtschaftsdidaktische Ant-
wort auf 6konomisierte (wirtschafts-)betriebliche Lebenssituationen“ (vgl. HANTKE 2018).

3.2 MaRnahmenspezifische Faktoren in BBNE-Fortbildungsangeboten

Die zehn Handlungsregeln gelten fiir Lernangebote fiir Auszubildende ebenso wie fiir die Ge-
staltung von Fort- und Weiterbildungsmafnahmen fiir Lehrende. Dabei hiangt es wesentlich
von deren Anspruch ab, wie die Handlungsregeln zur Geltung kommen, denn es lassen sich
zwei grundlegende Ansdtze unterscheiden: der gestaltungsorientierte und der adaptions-
orientierte Ansatz.

Es handelt sich um einen gestaltungsorientierten Ansatz,

wenn die Zielsetzung der Fortbildung darin besteht, das Ausbildungspersonal in die Lage
zu versetzen, eigene nachhaltigkeitsorientierte Lehr- und Lernsituationen zu gestalten,

wenn der Schwerpunkt der Qualifizierung auf didaktisch-methodischen Inhalten oder
Instrumenten liegt, die wichtig sind, um selbststédndig eigene nachhaltigkeitsorientierte
Lernsituationen planen zu konnen (die Auswahl der Inhalte wird erst im Verlauf der Maf3-
nahme von den Teilnehmenden selbst vollzogen),

wenn die (makro-)methodische Umsetzung der Mafdnahme grundsitzlich handlungs-
orientiert oder projektartig angelegt ist (der Prozess der Umsetzung kann durch weitere
mikromethodische Ansétze ergdnzt werden, z. B. Kreativmethoden, Ordnungsmittelana-
lysen etc.),

wenn eingesetzte Medien und Unterlagen vor allem aus Vorlagen, Checklisten, Hinweisen
und Hilfestellungen zur Konzeption von nachhaltigkeitsorientierten Lernsituationen be-
stehen,

wenn die Fortbildung umfangreich bzw. langfristig angelegt ist und aus mehreren Fort-
bildungsbausteinen besteht, die aufeinander aufbauen.

Demgegeniiber handelt es sich um einen adaptionsorientierten Ansatz,

wenn die Zielsetzung der Fortbildung vorrangig darin besteht, das Ausbildungspersonal
in die Lage zu versetzen, vorgegebene nachhaltigkeitsorientierte Lehr- und Lernsituationen
durchzufiihren bzw. zu adaptieren,

wenn die methodische Umsetzung der Qualifizierung in Workshops oder als Blended-
Learning-Kurs angelegt ist, in denen bestehende Lehr- und Lernsituationen vorgestellt,
durchgefiihrt und didaktisch-methodisch reflektiert werden,
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wenn die eingesetzten Medien und Unterlagen der Fortbildung groRtenteils aus vorkon-
zipierten Lehr- und Lernsituationen bestehen (z. B. digitale Lern- und Assessmentumge-
bungen und darin eingebettete Videos, Arbeitsblitter, Spiele etc.),

wenn der Umfang der Fortbildung vergleichsweise kurz ist und sich die Fortbildung gut
in allgemeineren Grundlagenmodulen und spezielleren Vertiefungsmodulen mit indivi-
duellen Schwerpunkten organisieren lasst (die nicht zwingend aufeinander aufbauen).

Im ersten gestaltungsorientierten Ansatz konnen die vorgestellten Handlungsregeln den
konkreten Lerngegenstand bilden und somit das Lernziel einer Fort- und Weiterbildungs-
mafnahme bestimmen. Hierzu werden die Gelingensbedingungen und didaktischen Anfor-
derungen an BBNE verdeutlicht. Situiertes, selbstorganisiertes sowie handlungsorientiertes
Lernen soll dazu fithren, dass die Lehrenden in die Lage versetzt werden, eigene kreative und
kontextspezifische BBNE-Lehr-/Lernsettings zu entwickeln.

Im zweiten adaptionsorientierten Ansatz sind die zehn didaktischen Handlungsregeln
idealerweise bereits in bestehende Lehr-/Lernsettings eingeflossen. Zur Bewusstmachung
der didaktisch-methodischen Hintergriinde bietet sich hier das Prinzip des ,,pddagogischen
Doppeldeckers® an: Lehrende sollten einen neuen didaktisch-methodischen Ansatz idealer-
weise in der Rolle der Lernenden erproben, also ,,am eigenen Leibe spiiren®, und dadurch
unmittelbar erfahren, was wie wirksam ist (vgl. WAHL 2001, S. 163). Dieses Erleben neuer
Lernmodule erméglicht die Erkenntnis, wie sich bestimmte Lernhandlungen anfiihlen und
auswirken konnen.

Bei beiden Anséitzen hat sich eine Einfiihrung in die regulative Idee der Nachhaltigkeit
und eine Klarung des (individuellen) Begriffsverstindnisses bewahrt. Diese muss nicht un-
bedingt zu Beginn, sondern kann in den Verlauf der Fortbildung integriert erfolgen. Zentral
fiir BBNE-Fortbildungen ist, dass betriebliches bzw. unternehmerisches Handeln in Zusam-
menhang mit der Nachhaltigkeitsidee und somit in den gesellschaftlich-politischen Kontext
gestellt wird. Das doménenspezifische Verstdndnis fiir die Idee der nachhaltigen Entwick-
lung ist konstituierend fiir beide Qualifizierungsansatze.

L  Ausblick

In der BBNE-Forderlinie  wurden nicht nur vielfiltige Konzepte und konkrete Materialien fiir
die Umsetzung der BBNE in der Berufsbildungspraxis von den Modellversuchen erarbeitet,
sondern es wurden auf der modellversuchsiibergreifenden Programmebene auch grundle-
gende didaktische Gestaltungsempfehlungen entwickelt, die sich u. a. aus den Erfahrungen
der einzelnen Modellversuche speisen. Sie verfolgen die Intention, einen Beitrag zur struktu-
rellen Verankerung der Leitidee der Nachhaltigkeit in der Berufsbildung zu leisten. Um diese
Wirkung in der Berufsbildungspraxis zu entfalten, wird zurzeit an einer Praxishandreichung
im Rahmen der BIBB-Reihe ,Berufsbildung in der Praxis“ gearbeitet, die Lehrende sowohl
in Ausbildungsbetrieben als auch in beruflichen Schulen unterstiitzen soll, nachhaltigkeits-
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orientierte Lehr-/Lernarrangements zu entwickeln. Doch {iber diese Materialien hinaus sind
weitere Mallnahmen zur nachhaltigkeitsorientierten Qualifizierung des Berufsbildungsper-
sonals erforderlich, damit sie als zentrale Akteure den Prozess der strukturellen Veranke-
rung der Nachhaltigkeitsidee in der Berufsbildung mitgestalten konnen. Auch dafiir wurden
Empfehlungen erarbeitet. Es bleibt zu hoffen, dass sie ihren Niederschlag finden in entspre-
chenden Fortbildungsangeboten von Ausbildungsunternehmen, Kammern und Verbénden
sowie Fortbildungsinstituten fiir Lehrkréfte an Beruflichen Schulen, méglichst bundesweit.
Es bleibt also noch einiges zu tun.
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Rolf Feichtenbeiner, Heiko Weber

» Zielsetzung der Forderlinie II: Gestaltung
nachhaltiger Lernorte

In Forderlinie IT haben sich sechs Modellversuche und eine wissenschaftliche Begleitung auf
die ,Reise“ gemacht, Ansétze fiir die Etablierung nachhaltiger Lernorte im Betrieb zu erpro-
ben und Erkenntnisse zur Gestaltung zu gewinnen. Damit greifen die Modellversuche der
Forderlinie IT insbesondere das Querschnittsthema ,,Ganzheitliche Transformation von Lern-
und Lehrumgebungen“ des Nationalen Aktionsplans Bildung fiir nachhaltige Entwicklung
(BNE) (vgl. NAP BNE 2017, S. 102) auf. Im Mittelpunkt der Gestaltungsprojekte steht die
Entwicklung und Erprobung von Konzepten zur Verschrdnkung von nachhaltiger Organi-
sationsentwicklung und BNE. Die sechs Modellversuche haben sehr unterschiedliche Wege
eingeschlagen, um diese Aufgabe zu meistern. Dabei sind wichtige Erkenntnisse generiert
und praxisnahe Produkte entwickelt worden, die jeweils in einen spezifischen Entstehungs-
kontext eingebettet waren (z. B. Branchen-, Unternehmens- und regionale Strukturen). Auf-
gabe der wissenschaftlichen Begleitung war es, die zum Teil heterogenen Ansitze in einem
Modell zum nachhaltigen Lernort zu systematisieren und aus der Modellversuchspraxis her-
aus Indikatoren zu bestimmen. Dementsprechend gliedern sich die nachfolgenden Beitrédge
zur Forderlinie II wie folgt:

Zunachst werden die Ergebnisse des Modellversuchs ,Nachhaltige Lernorte im Gastge-
werbe“ (NL-G) beschrieben. Ausgangspunkt waren hier die Arbeits- und Geschéftspro-
zesse und Handlungsroutinen von Auszubildenden und Mitarbeitenden. Es werden drei
Strukturmerkmale der Branche (Arbeitsteilung, Hierarchie, Abhéangigkeiten) identi-
fiziert, zu denen jeweils Gestaltungsmerkmale fiir nachhaltige Lernorte (Systemvernet-
zung, Qualifikation und Partizipation sowie Viabilitdt) beschrieben werden. Dazu wird
ein Gestaltungsrahmen fiir die Umsetzung nachhaltiger Arbeits- und Geschaftsprozesse
in der Hotellerie und Gastronomie aufgezeigt.

Anschliefend werden die Ergebnisse des Modellversuchs ,Qualitédtsindikatoren fiir die
Organisationsentwicklung einer iiberbetrieblichen Ausbildungsstétte im Ausbaugewerbe
des Handwerks“ (Q_EN_POLIS) dargestellt. Der Modellversuch zielte auf die nachhalti-
ge Organisationsentwicklung einer Uberbetrieblichen Berufsbildungsstitte (UBS) ab und
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leitete dafiir einen Transformationsprozess in den Bereichen , Fehler-/Lernkultur®, ,Fiih-
rungskompetenz®, ,Vertrauen, Verlésslichkeit, Kontinuitat“ und ,,Fithrungskultur® ein. Ein
Ergebnis war die Definition von Aufgaben und Zielen sowie die Beteiligung verschiedener
Personen in sogenannten Funktionsgruppen (z. B. Qualitétszirkel, Bildungsrat, Nachhal-
tigkeitsklausur etc.), wodurch Nachhaltigkeit am Lernort UBS in organisationalen Struk-
turen verstetigt wurde.

Es folgen die Ergebnisse des Modellversuchs, Innovationsprojekte und Innovationskompe-
tenz fiir eine nachhaltige Entwicklung“ (InnoNE). Der Modellversuch hat ein Instrumen-
tarium zum Innovationsmanagement und Kompetenzerwerb fiir nachhaltiges Wirtschaf-
ten in der beruflichen (Aus-)Bildung fiir kleine und mittlere Unternehmen des stationiren
Einzelhandels entwickelt. Mitarbeitende als Teil eines Innovationsteams konnen die INE-
Toolbox nutzen, um organisationale Veranderungsprozesse anzustol3en und sich hierbei
mit der nachhaltigen Entwicklung auseinandersetzen.

Der Modellversuch , Konzepte zur Professionalisierung des Ausbildungspersonals fiir eine
nachhaltige berufliche Bildung®“ (KoProNa) stellt seine Ergebnisse im néchsten Kapitel
vor. Das Verbundprojekt unterstiitzte Unternehmen, ausgehend von ihren spezifischen
Rahmenbedingungen, bei der Etablierung nachhaltiger Lernorte und setzte dabei vor al-
lem bei der Weiterbildung der Ausbildenden an, u. a. durch erlebnispddagogische Ele-
mente. Das zentrale Ergebnis des Modellversuchs besteht in einem Analyseraster fiir Lern-
umgebungen, mit dessen Hilfe das ausbildende Personal eine nachhaltigkeitsorientierte
Berufsbildung umsetzen kann.

Im néachsten Kapitel stehen ,,Nachhaltigkeits-Audits mit Auszubildenden“ (NAUZUBI) im
Fokus. Dieser Modellversuch nutzte das aus dem Qualitdtsmanagement bekannte Kon-
zepte der Audits, um Betriebe aus dem gewerblich-technischen Bereich fiir Nachhaltigkeit
aufzuschlief3en. Nachhaltigkeits-Audits wurden als didaktisches Element im Ausbildungs-
bereich der Unternehmen genutzt, um Ausbildende und Auszubildende an die Themen
Auditierung, Kennzahlen und Nachhaltigkeit heranzufiihren. Die Audits wurden dabei
sowohl im Betrieb wie auch in der Berufsschule als vernetztes System begleitet.

Der Modellversuch ,,Ausbildung fordert nachhaltige Lernorte in der Industrie” (ANLIN)
setzte an der Weiterentwicklung von zwei Verbundausbildungstragern sowie Betrieben
der chemischen Industrie zu nachhaltigen Lernorten an. Hierfiir wurden umfangreiche
Qualifizierungskonzepte fiir Ausbildende und Auszubildende entwickelt, in der Praxis er-
probt und mit Mallnahmen der Organisationsentwicklung verschrankt.
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Zum Abschluss folgen zwei Beitrdge der wissenschaftlichen Begleitung, welche die Ergeb-
nisse der Modellentwicklung auf Programmebene darlegen:

Der erste dieser Beitrage stellt das von der wissenschaftlichen Begleitung entwickelte Mo-
dell zur Gestaltung nachhaltiger Lernorte detailliert dar und ordnet die Modellversuchs-
aktivitaten in dieses ein.

Im néchsten Beitrag werden der Entwicklungsprozess der Indikatoren nachhaltiger Lern-
orte nachgezeichnet und ausgewahlte Handlungsfelder und Indikatoren dargestellt.

Literatur
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Stephan Stomporowski, Benjamin Laux

» Gestaltungsmerkmale fur die
Implementierung nachhaltiger
Arbeits- und Geschaftsprozesse

Der Modellversuch NL-G: Nachhaltige Lernorte im Gastgewerbe

Komplexitdt der Nachhaltigkeitsanforderungen
Handlungsroutinen identifizieren und verdndern
Situationsbezug als Ausgangspunkt fiir nachhaltiges Handeln
Passgenauigkeit als betriebliche Nachhaltigkeitsstrategie

Das Gastgewerbe steht vor einer besonderen Herausforderung, wenn es um die Implementierung nach-
haltiger Lernorte geht. Wenn Nachhaltigkeit tatsachlich Impulse ausstrahlen und den Weg in die Um-
setzung finden soll, dann geht es um eine dauerhafte Verdnderung der Handlungsroutinen, die den
Arbeits- und Geschaftsprozessen als gewohnheitsmdRige Abldaufe zugrunde liegen. Diese aufzubrechen
und fiir nachhaltiges Handeln zugdnglich zu machen, setzt einen Gestaltungsrahmen voraus, der im
Modellversuch ,Nachhaltige Lernorte im Gastgewerbe" in Kooperation mit den Praxispartnern entwickelt
wurde. Angesichts der spezifischen Rahmenbedingungen im Gastgewerbe konnte gezeigt werden, dass
nachhaltige Lernorte im Prozess ihrer situativen Gestaltung entstehen - also keiner Schablone folgen,
sondern innerhalb eines deduktiven Gestaltungsmodells prozessorientiert zu entfalten sind.

1 Nachhaltigkeit im Gastgewerbe

Im Modellversuch ,,Nachhaltige Lernorte im Gastgewerbe“ (NL-G) geht es um die Entwick-
lung eines Gestaltungskonzeptes fiir eine passgenaue Installierung nachhaltiger Lernorte.
Zu diesem Zweck wurden bei drei verschiedenen Modellversuchspartnern aus der Hotel-
lerie unterschiedliche Malnahmen durchgefiihrt, die zunédchst auf die Voraussetzungen
fiir nachhaltigkeitsorientiertes Handeln abstellen. Dabei zeigte sich, dass der Entwicklung
,Nachhaltiger Lernorte‘ kein gleichférmiger Konstruktionsplan zugrunde liegen kann, son-
dern ein individuelles und vor allem situatives Portfolio. An dieser Stelle soll nun dargestellt
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werden, auf welchen Grundlagen eine zielgerichtete Gestaltung nachhaltiger Lernorte im
Gastgewerbe operiert und wie sich nachhaltigkeitsorientierte Entwicklungsprozesse in die-
ser Wirtschaftsbranche iiberhaupt denken und realisieren lassen. Dafiir erfolgt zunachst ein
informativer Blick auf die schwierige Ausgangslage im Gastgewerbe.

1.1 Schwierige Ausgangslage fiir die Umsetzung von Nachhaltigkeit

Wie in anderen Branchen l&sst sich auch im deutschen Gastgewerbe eine zunehmende Be-
deutung von Nachhaltigkeit beobachten. Seit drei Jahren fithrt das Buchungsportal Booking.
com eine Umfrage zum Thema nachhaltiger Tourismus durch. Fiir 2018 wird von der Bu-
chungsplattform erneut eine steigende Bedeutung von Nachhaltigkeit bei der Urlaubspla-
nung und Auswahl der Unterkunft herausgestellt. Demnach nimmt die Anzahl der Reisen-
den, die eine nachhaltige Unterkunft in Erwagung ziehen, kontinuierlich zu (vgl. BOOKING.
coM 2018). Gerade vor dem Hintergrund aktueller Herausforderungen wie dem Klimawan-
del scheint ein gesteigertes Umweltbewusstsein der Reisenden feststellbar. Umfragen unter
Verbraucherinnen und Verbrauchern sind allerdings mit Vorsicht zu betrachten. Neben der
puren Absichtsbekundung wurde in einer reprédsentativen Umfrage im Rahmen des Projekts
,,Green Travel Transformation“ neben der Absicht ebenfalls nach dem konkreten Verhalten
bei der letzten Urlaubsreise gefragt. Wunsch und Realitét liegen demnach noch weit ausei-
nander: 17,5 Prozent der Befragten gaben zwar an, bei der Planung der Urlaubsreise immer
auf Nachhaltigkeit zu achten. Weitere 53,7 Prozent wiirden ihre Reise gerne nachhaltig ge-
stalten. Dem gegeniiber stehen jedoch 67,1 Prozent der Befragten, denen bei ihrer letzten
Urlaubsreise andere Aspekte wichtiger waren oder die Nachhaltigkeit {iberhaupt nicht in
ihre Entscheidung einbezogen haben (vgl. KrRerLkamp/KrAMPITZ/MAAS-DEIPENBROCK 2017,
S. 18ff.). Eine nachhaltige Urlaubsgestaltung wird demnach fiir viele Reisende wichtiger,
selten wird aber tatsdchlich eine nachhaltige Unterkunft gebucht. Buchungskriterien wie
Lage und Preis des Hotels wird hier anscheinend noch der Vorrang gegeben. Es verwundert
deshalb nicht, dass sich das nachhaltige Engagement der Betriebe dieser Branche aktuell
weitestgehend in Grenzen hélt. Eine Berechnung im Rahmen des Projekts NL-G ergab, dass
nur ca. 2,5 Prozent aller Hotels in Deutschland (der klassischen Hotellerie; bestehend aus
Hotels, Hotels Garni, Pensionen und Gasthofen) ein Umwelt- oder Nachhaltigkeitszertifi-
kat aufweisen (vgl. Laux/StomporowskI 2018a, S. 23f.). Hinzu kommt, dass Nachhaltig-
keit von den Betrieben unterschiedlich aufgefasst wird. Dies hat sicherlich auch mit dem
Fehlen einer allgemeingiiltigen Definition von Nachhaltigkeit zu tun. So werden ganz un-
terschiedliche Manahmen von den Hotels ausgewiesen, die das nachhaltige Engagement
nach aufden kommunizieren. Die Grenze zum Greenwashing ist dabei héufig flielend. Dies
wird auch durch den Markt der Nachhaltigkeitszertifizierung gespiegelt. Es findet sich hier
eine schier uniibersichtliche Vielfalt unterschiedlicher Umwelt- und Nachhaltigkeitssiegel.
Dabei divergieren die jeweiligen Anspriiche in hohem Maf3e. Die Zertifikate weisen in der
Regel nur wenige Mitglieder auf — mit der Folge zu geringer Einnahmen und unzureichender
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Moglichkeiten, die Siegel starker zu bewerben. Folglich ist die Mehrzahl der Siegel und Zerti-
fikate bei den Kundinnen und Kunden unbekannt (vgl. BarLas 2017, S. 275ff.).

Nicht nur in der Praxis gastgewerblicher Unternehmen, sondern auch in der Berufs-
schule scheint Nachhaltigkeit noch kein grof3es Thema zu sein. Nach Rapske/Stomporowski
(2017) lassen zwar die Rahmenlehrplidne der Kultusministerkonferenz fiir die gastgewerb-
lichen Ausbildungsberufe eine Unterrichtsgestaltung mit Themen der Nachhaltigkeit zu, lie-
fern aber nur wenige Anhaltspunkte fiir eine konkrete Gestaltung. Mehr noch: Der seit 1996
explizit formulierte Fokus der Arbeitsprozessorientierung erschwert deutlich eine Integra-
tion nachhaltigkeitsorientierter Berufsthemen. Dies spiegelt sich auch in den Lehrbiichern
wider, in denen zwar z. B. Unterkapitel zum Umweltschutz ausgewiesen sind, aber weiter-
fiihrende Aspekte wie z. B. Biodiversitat ausgeklammert bleiben (vgl. Laux 2018, S. 151ff.).

1.2 Komplexe Anforderungen an die Betriebe

Dass Nachhaltigkeit immer noch ein Nischenthema innerhalb des Gastgewerbes darstellt,
ist u. a. auf die besonderen Gegebenheiten der Branche zuriickzufiithren. Hoteliers miissen
sich aktuell beispielsweise mit vielen (Problem-)Feldern beschiftigen, insbesondere mit
dem akuten Fachkraftemangel. Betriebe des Gastgewerbes haben zunehmend Schwierig-
keiten, passenden Nachwuchs zu finden oder Ausbildungsplitze zu besetzen (vgl. DEHOGA
2018a). Die Griinde dafiir sind vielfaltig. Wie auch in weiteren Branchen spielt sicherlich
eine Rolle, dass immer mehr Absolventinnen und Absolventen ein Studium anstreben. Es
gibt jedoch auch branchenspezifische Aspekte, wie die unregelmal3igen Arbeitszeiten, die
von vielen als unattraktiv angesehen werden. Hinzu kommt eine enorm hohe Losungsquo-
te der Ausbildungsvertriage, die bei den gastgewerblichen Ausbildungsberufen nach Anga-
ben des aktuellen Berufsbildungsberichtes bei bis zu 50 Prozent liegt (Restaurantfachfrau/
Restaurantfachmann) (vgl. BMBF 2018, S. 89ff.). Die Griinde sind vielféltig und betreffen
oftmals die im Gastgewerbe iiblichen schweren Arbeitsbedingungen, Niedrigléhne, kdrper-
liche und psychische Belastung sowie regelmiRig anfallende Uberstunden (vgl. GOEDICKE/
BEERHEIDE 2018, S. 18).

Biirokratische Hiirden wie die Umsetzung der neuen Datenschutz-Grundverordnung
oder die Beachtung der novellierten Pauschalreiserichtlinie beschéftigten die deutsche Ho-
tellerie 2017 zusétzlich (vgl. DEHOGA 2018b, S. 6f.). Solche Verdnderungen konnen mit-
unter erhebliche Auswirkungen auf die Ausbildung haben, indem die Anforderungen fort-
laufend steigen und das Berufsbild sich wandelt.

Gesamtwirtschaftlich geht es der Branche allerdings sehr gut. Das Statistische Bundes-
amt prognostiziert die Zahl der Gésteiibernachtungen in Deutschland 2018 auf 477 Millio-
nen (4 % Plus zum Vorjahr), der neunte Rekordwert in Folge (vgl. STATISTISCHES BUNDES-
AMT 2019). Ein Urlaub in Deutschland wird fiir In- und Ausldnder/-innen immer beliebter.
Allerdings steigt mit der Zahl der Urlauber/-innen auch die Anzahl von Hotelbetrieben. Im
Juli 2018 waren mehr als 35.000 Hotelzimmer im Bau, was einem Anteil von 5,6 Prozent des
bestehenden Angebots bedeutet (vgl. HospiTaLITY TRENDS 2018). Dabei treten zunehmend
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Kettenbetriebe in den Markt ein. Ein Verdrangungswettbewerb, der insbesondere kleine und
mittelstdndische Privathotels gefédhrdet, zeichnet sich ab — eine Situation, bei der das be-
triebswirtschaftliche Interesse dem Anliegen nachhaltigen Handelns oft diametral entgegen-
steht bzw. als negativer betriebswirtschaftlicher Faktor bewertet wird.

2 Nachhaltige Lernorte im Gastgewerbe

Im Rahmen des Modellversuchs NL-G erfolgten zahlreiche Interviews mit Expertinnen und
Experten, Betriebsbesichtigungen und Fallanalysen mit umfassenden Workshops in nachhal-
tigkeitsorientierten Hotel- und Gaststéttenbetrieben. Das empirische Design folgt dabei dem
Ansatz der Realanalyse (vgl. BLinGs/SPOTTL/K6th 2009). Bei den Modellversuchspartnern
wurden unterschiedliche Nachhaltigkeitsmalnahmen erprobt, durch den wissenschaftli-
chen Partner unterstiitzt und gemeinsam evaluiert. Die Ergebnisse flieen in ein allgemeines
Gestaltungskonzept zur Implementierung nachhaltiger Lernorte im Gastgewerbe ein. Dabei
handelt es sich um keine ,,Schablone®, die ein schliissiges und pragmatisch anwendbares
Konzept verspricht, sondern um einen Handlungsrahmen, der von einer Konkretisierung
realer Nachhaltigkeitssituationen ausgeht. Wie ist das zu verstehen?

Mit der Idee nachhaltigen Handelns erfolgt eine unternehmerische Wendung hin zu
einem moralisch ausbuchstabierten Konzept, das die Folgen des eigenen Handelns in den
Blick nimmt und auf ihre gesellschaftlichen Auswirkungen untersucht (vgl. b Haan 2008).
Ein solches Gemeinwohlinteresse besitzt keinen Plan, nach dem das betriebliche Handeln
ausgerichtet werden kann. Vielmehr geht die Idee nachhaltigen Handelns von den Bedin-
gungen des jeweils Gegebenen aus — also von der betrieblichen Rahmung, innerhalb derer
sich die Moglichkeiten und situativen Potenziale fiir nachhaltiges Handeln befinden. Die be-
trieblichen Realititen sind damit der Ausgangspunkt fiir Gestaltungsoptionen, worin gleich-
formige Konzeptideen ihre Grenzen finden. Nachhaltiges Handeln ist daher zunéchst eine
innerbetriebliche Suchbewegung nach situativen Realisierungsmoglichkeiten, aus denen
sich der Eigencharakter von Nachhaltigkeitsaktivitidten erschlief3t (vgl. LAUX/STOMPOROW-
sk1 2018a). Entsprechend zeigen sich bei grof3en Kettenhotels andere Gelegenheiten, aber
auch Einschrankungen, die bei kleineren Gaststittenbetrieben gegenstandslos bleiben.
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chhaltiger Lernorte im Gastgewerbe

Umsetzung in die Struktur

Etablierung - Inwieweit lasst sich eine Handlungsroutine aufbauen?
- Kénnen andere Arbeitsprozesse i. S. der Nachhaltigkeit
profitieren?

- Verdndert die neue Arbeitshandlung das betriebliche
Profil?

- USW.

Festlegung organisatorischer Aspekte

- Inwieweit sind Verantwortlichkeiten zu delegieren?

- In welchen Zeitraumen erfolgt die Umsetzung
(Etappenziele)?

- Welche neuen Rahmenbedingungen sind notwendig?
- USW.

Aufzeigen betrieblicher Handlungskorridore
Viabilitat - Inwieweit finden sich passende Handelspartner?

- Wo liegen die betrieblichen Umsetzungsmoglichkeiten?
- Inwieweit wird das Nachfrageverhalten der Gaste
tangiert?

Analyse des Qualifikationsbedarfes

- Welche Nachhaltigkeitsqualifikationen werden zusatzlich

Qualifikation benotigt? o

- Inwieweit verandern sich die Anforderungen?

- Sind Kompetenzen anderer Akteure/Institutionen

- UsSw.
einzubinden?
- USW.

Benennung der Teilnehmendengruppe

- Welche Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind zu
beteiligen, welche sind betroffen?

Person - Inwieweit sind abteilungsiibergreifende Treffen
notwendig?

- Sind auswartige Expertisen einzuholen?

| - Usw.

Beschreibung des Situationsbezuges
- Welche Merkmale kennzeichnen die konkrete

Nachhaltigkeitssituation Arbeitssituation? ,
- Inwieweit sind neue Konstanten und Fixpunkte zu

beachten?
- Welche Arbeitsroutinen sind unmittelbar und mittelbar
betroffen?
- USW.
Top-down
(Leitungsebene)

Implementation

z. B. Anpflanzung vergessener Obst-
und Gemusesorten (Biodiversitat)

Bottom-up
(Geschéaftsebene)

Quelle: eigene Darstellung
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Vor diesem Hintergrund entstehen nachhaltige Lernorte als Folge situativer Gestaltungsbe-
dingungen (vgl. Abbildung 1). Sie entstehen in verschiedenen Phasen an den Stellen, an
denen ein konkretes Nachhaltigkeitsanliegen ansetzt und damit einen situativen Rahmen
begriindet. Solche Nachhaltigkeitssituationen korrespondieren aber stets mit den hier
eingebundenen Personen, die aufgrund der Situiertheit der betrieblichen Nachhaltigkeits-
handlung unmittelbar in ihrem Arbeitsprozess betroffen und daher als Gestaltungsakteure
einzubinden sind. Auf dieser konstituierenden Ebene erfolgt der erste betriebliche Zugriff,
dem eine Konsolidierungsphase folgt, in welcher es um die Identifizierung der sich nun neu
herausbildenden Nachhaltigkeitsqualifikationen geht. Denn diese kdnnen mitunter vol-
lig andere berufliche Herausforderungen beinhalten, deren Aneignung mitunter spezieller
Schulungen bedarf. Zudem ist wiahrend dieser Phase die Viabilitét (betriebliche Passung)
der Neuausrichtung zu beurteilen — das bedeutet, iberkomplexe Anforderungen kénnen
sich unter Umstinden zu einer Uberforderung der betrieblichen Méglichkeiten und damit
zu einem wirtschaftlichen Risiko entfalten. Letztlich geht es in der Habitualisierungsphase
um eine endgiiltige, quasi zur Handlungsroutine tiberfiihrte Etablierung der Neuausrich-
tung, bei der die gesamte betriebliche Organisation auf die Nachhaltigkeitshandlungen
abgestimmt ist (Verantwortungsbereiche u. A.). Als Lernorte konnen sich solche Wege nur
als gemeinsam geteiltes Interesse (top-down und bottom-up) in einer darauf abgestimmten
Unternehmenskultur realisieren.

3  Etablierung nachhaltiger Lernorte im Gastgewerbe

3.1 Veranderung der Handlungsroutinen

Ausgangspunkt fiir eine Etablierung nachhaltiger Lernorte ist das gesamtbetriebliche Han-
deln. Es geht nicht um den Erwerb spezieller Nachhaltigkeitskenntnisse und auch nicht um
eine punktuelle Einfiihrung besonders nachhaltigkeitsorientierter Manahmen. Im Zentrum
steht die Verdnderung der betrieblichen Handlungsroutinen und daran gebunden auch der
beruflichen Sozialisationsprozesse, welche als alltdgliche Gewohnheiten den Arbeitshand-
lungen zugrunde liegen, sich iiber Jahre als feste Handlungsabléufe bewahrt haben und da-
mit zur Identitatsstiftung des Unternehmens beitragen (vgl. RAUNER 2004, S. 12ff.; LEMPERT
2009). Solche Gewohnheiten (bzw. Routinen) betreffen vielféltige Bereiche und dort wiede-
rum Details wie z. B. die Verarbeitung klassischer Kartoffelspeisen. Allein der Riickgriff auf
alte Sorten kann zu erheblichen arbeitsprozessbezogenen Umstellungen fithren. Dies betrifft
nicht nur die Kenntnis verdanderter Qualitdtsmerkmale, sondern auch spezifischer Verarbei-
tungstechniken, zumal sich deren Form in nicht industriellen Standards manifestiert (z. B.
die krumme Kartoffelsorte Bamberger Hornchen).
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3.2 Merkmale gastronomischen Handelns als Ausgangspunkt der Gestaltung

Nimmt man die Idee nachhaltigen Handelns in beruflichen Kontexten ernst, so handelt es
sich nicht um abstrakte Forderungen, sondern um konkretes Wirken in den sogenannten
Ernstsituationen. Um reale Verdnderungen herbeizufiihren, bedarf es immer Veranderungen
der Handlungsroutinen — alles andere ist der beriihmte Tropfen auf den heilsen Stein. Doch
eben jenes berufliche Alltagshandeln ist oft starr, wenig beweglich und fiir Verdnderungen
kaum zugénglich. Dies gilt insbesondere fiir das Gastgewerbe, dessen Vielzahl an vor allem
kleinschrittigen Arbeitsprozessen unter hoher zeitlicher Belastung nur iiber routiniertes, z. T.
standardisiertes Handeln gelingen kann. Sdmtliche Arbeits- und Geschéftsprozesse stehen in
einer Art Wirkungszusammenhang, weshalb trotz arbeitsteiliger Organisation und berufli-
chen Spezialwissens die jeweiligen Tétigkeiten in einem System vernetzter Einzelaktivitdten
stehen. Vor diesem Hintergrund ist der Auspragungsgrad von alltdglichem Routinehandeln
im Gastgewerbe enorm hoch — auch wenn dies i. d. R. kein unreflektiertes Tun, sondern eher
einem professionellen Gewohnheitshandeln entspricht. Denn dieses begriindet sich in der
Varianz gastgewerblichen Handelns, dem keine Gleichférmigkeit der Arbeitstatigkeiten zu-
grunde liegt, sondern eine Vielzahl an sich fortwahrend verdndernden Grundmustern. Le-
bensmittel haben keine identischen Produkteigenschaften, das Gasteverhalten dndert sich
kontinuierlich und der Zimmerservice steht bestindig vor dhnlich gelagerten, aber immer
neuen Handlungssituationen. Im Verlauf der Arbeitstatigkeiten bildet sich berufspraktisches
Wissen (RAUNER 2004, S. 23f.), das im Gastgewerbe Routinehandlungen erméglicht und da-
mit organisatorische Verlasslichkeit garantiert. Ein zentrales Kriterium fiir die Verdnderung
solcher Handlungsmuster ist Zeit. Das Sichtbarmachen und die Verdnderung der handlungs-
steuernden, aber oft kaum erkennbaren Strukturen benétigen einen Reflexionsrahmen. Das
Gastgewerbe ist aber gepréagt von sehr kurzen Zeitintervallen, in denen eine Vielzahl an Ent-
scheidungen zu treffen sind. Hinzu kommt i. d. R. eine geringe Anzahl an Beschéftigten, die
den hohen Ausprégungsgrad von Routinehandlungen erklart. Nachhaltigkeit findet im All-
tagsgeschaft daher oft keinen Ankniipfungspunkt, zu deutlich dominieren alltagstaugliche
und praxisbewahrte Handlungskonzepte, obgleich durchaus Nachhaltigkeitswissen vorliegt.
So verwundert es nicht, wenn Nachhaltigkeit im Konjunkturbericht 2018 des Hotelverban-
des Deutschlands als ,Megatrend“ ausgewiesen und ein erkennbares , Bewusstsein fiir Nach-
haltigkeit und Eigenverantwortung® attestiert wird (IHA 2018, S. 75) — obwohl sich die reale
Inanspruchnahme 6kologisch-sozialer Standards wissenschaftlich kaum nachweisen lasst
(vgl. Laux/StoMmPoROWSKI 2018b; HARTMANN 2018).

Im Modellversuch NL-G konnte {iber zahlreiche Einzelstudien diese Kluft zwischen An-
spruch und Realitédt bestétigt werden. Zugleich haben die umfangreichen Fallstudien bei
den Partnerbetrieben gezeigt, dass z. T. erhebliche Schwierigkeiten bei einer Umstellung auf
nachhaltigkeitsbezogene Arbeitshandlungen bestehen. Das ,,System Gastgewerbe“ erweist
sich hinsichtlich seiner branchenspezifischen Strukturmerkmale gewissermal3en als schwer-
fallig. Dies liegt u. a. an der hochgradig vernetzen Arbeitsteilung, den linearen Hierarchie-
ebenen sowie den branchenspezifischen Abhéngigkeiten. Eine erfolgreiche Installierung
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,Nachhaltiger Lernorte‘ muss diese Strukturmerkmale beriicksichtigen, damit Aus- und Wei-
terbildungsprozesse eine dauerhafte betriebliche Wirksamkeit erfahren. Die Ubernahme
branchenunabhéngiger Handlungsempfehlungen, so die Ergebnisse aus dem Modellversuch,
operieren i. d. R. ohne Kenntnisse der jeweiligen branchenspezifischen Systemattribute.

Die besonderen Strukturmerkmale des Gastgewerbes und die Gestaltungsmerkmale, die
bei der erfolgreichen Implementation von Nachhaltigkeit zu beachten sind, werden nachfol-
gend genauer erldutert und sind in Tabelle 1 dargestellt:

Strukturmerkmale Gestaltungsmerkmale

Arbeitsteilung Systemvernetzung
Hierarchie Qualifikation und Partizipation
Abhdngigkeiten Viabilitdt

An dieser Stelle muss auf die Auswahl der Struktur- und Gestaltungsmerkmale verwiesen
werden. Aufgrund des Umfanges dieses Beitrags konnen hier nicht alle Markierungspunk-
te dargestellt werden. Es handelt sich daher um wenige, aber zentrale Aspekte, welche auf
die Ermoglichung einer Implementierung nachhaltigen Handelns sowie die Bereitstellung
nachhaltiger Lernorte Einfluss nehmen. Grundlage fiir die Auswahl waren die im Rahmen
des Modellversuchs NL-G durchgefiihrten Fallstudien und Gespréache mit Expertinnen und
Experten.

3.2.1  Strukturmerkmal: Arbeitsteilung

Arbeitsteilung ist noch immer die klassische Form der Betriebsorganisation innerhalb des
Gastgewerbes, auch wenn sich je nach Grof3e und Art (z. B. Familienunternehmen) des Un-
ternehmens sowie innerhalb einzelner Arbeitsbereiche durchaus Unterschiede auftun (vgl.
HANsSLER 2016, S. 167; MEYER 2011, S. 107). Arbeitsteilung ist i. d. R. begriindet in den
verschiedenen Professionen mit ihren spezifischen Aufgabenfeldern und Anforderungen.
Gerade die Hotellerie zeigt sich hier besonders facettenreich, da verschiedene kaufmanni-
sche Tatigkeiten (z. B. Verwaltungsmanagement, Buchhaltung, Wareneinkauf usw.), hand-
werkliche Arbeitsfelder (z. B. Kiiche, Buffet usw.) sowie hauswirtschaftliche Berufsgebiete
(z. B. Housekeeping, Reinigung usw.) involviert sind. Im Lauf der Geschichte haben sich vor
allem die gastgewerblichen Berufe so entwickelt, dass im Rahmen der Arbeitsteilung ihre
jeweiligen Verantwortungsbereiche auf das jeweilige Tatigkeitsfeld fokussiert sind und auch
fiir dieses Geltung beanspruchen. Entsprechend existieren unterschiedliche Ausbildungsver-
ordnungen und beruflich abgestimmte Rahmenlehrpléne.

Das Besondere der Arbeitsteilung im Gastgewerbe ist jedoch das professionsiibergrei-
fende Handlungsinteresse. Trotz verschiedener Einsatzgebiete findet eine systematische
Vernetzung aller Arbeits- und Geschéftsprozesse statt, in deren Zentrum die Bewirtung des
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Gastes steht. Alle Tatigkeiten folgen einer konzentrischen Bewegung, sind quasi abgestimmt
auf die Befriedigung der Gésteklientel und zeigen sich als verwobener Abstimmungspro-
zess. Voraussetzung fiir ein Funktionieren ist das Wissen iiber die Bedingungen der jeweils
anderen Arbeitsfelder mit ihren dort vorhandenen Anforderungen und Anspriichen. Selbst
die Zubereitung einer einfachen Salatbeilage ist mit dem Servicepersonal abzustimmen und
folgt den Moglichkeiten der Tischorganisation. Ohne die Riicksprache mit dem Zimmerper-
sonal sind Handlungen der Rezeption gegenstandslos. Dieses arbeitsteilige System hat Stan-
dardisierungen und Handlungsroutinen zur Grundlage und basiert auf dem Funktionieren
von Vernetzungen und vor allem dem Vorhandensein fachlicher und sozialer Verlisslich-
keit. Der fachliche Gesichtspunkt betrifft das berufspraktische Vertrauen in das jeweilige
Professionswissen, wiahrend das Soziale auf ein gemeinschaftliches Arbeitsklima und eine
konfliktfreie Umgebung abstellt. Wie stark das System der strikten Arbeitsteilung das gastro-
nomische Handeln bestimmt, zeigen vor allem die Erfahrungsberichte aus der Praxis, wie
diese z. B. in den Branchenmagazinen publiziert werden (vgl. z. B. AHGZ 2014). Verléss-
lichkeit bildet die Grundlage gastronomischer Zusammenarbeit, zumal sich im Berufsalltag
erhebliche zeitliche Verdichtungen und kleinschrittige Arbeitsaufgaben zeigen, die nur be-
dingt Raum fiir kommunikative Riickkopplungen zulassen.

Arbeitsteilung und Arbeitsvernetzung basieren daher auf kooperativer Verlasslichkeit,
fachlich-wechselseitigem Vertrauen und sozialem Einvernehmen. Mit zunehmender Hand-
lungsroutine folgt aber daher oft eine Verhartung der Handlungsstrukturen, die dann fiir
Veranderungen unzugénglich werden.

Arbeitsteilung im Kontext gastronomischer Nachhaltigkeit

Nachhaltiges Handeln bedeutet immer eine Veranderung der Arbeits- und Geschéftspro-
zesse. Erfolgt dies partiell im kleinen Rahmen, so l&sst sich ein Wandel von betrieblichen
Gewohnheiten nicht hervorrufen. Ist aber der Erwerb einer nachhaltigkeitsorientierten
Handlungsroutine beabsichtigt, so bedeutet dies auch immer eine Verdnderung bzw. Neu-
justierung der innerbetrieblichen Verlésslichkeiten — also der o. g. fachlich-sozialen Abstim-
mungsprozesse innerhalb der arbeitsteiligen Organisation. In Bezug auf das Funktionieren
der Arbeitsteilung im , System Gastgewerbe“ miissen die neuen Arbeitshandlungen in der
gesamten Organisation gerechtfertigt werden, zumal das intuitive, auf Vertrauen basierte
Gefiige der Arbeitsorganisation zur Disposition steht. Es bedarf des Aufbaus neuer Verléss-
lichkeiten, weshalb zunéchst ein hohes Mafs an Kommunikation notwendig ist. Die be-
stehenden Verlésslichkeiten sind quasi kommunikativ zu durchbrechen, die handlungsregu-
lierenden Strukturen sind sichtbar und damit sprachlich fiir Verdnderungen zuganglich zu
machen. Besondere Aufmerksamkeit ist der Tatsache geschuldet, dass die bisherige Verlass-
lichkeit der Arbeitsorganisation das Ergebnis von Praxisbewahrung ist und damit eine hohe
arbeitsprozessbezogene Legitimation besitzt. Diese driickt sich vor allem in bewusst oder
unbewusst geteilten sozialen Reprasentationsformen aus, welche gemeinsame Wertvorstel-
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lungen beinhalten oder auch Ergebnis gemeinschaftlicher Sekundartugenden wie Zuverlas-
sigkeit, hoflicher Umgangston u. &. sind (vgl. KAiser/FUHRER 2000, S. 56f.).

Mit der Implementierung nachhaltigkeitsorientierter Arbeits- und Geschaftsprozesse
erfolgt nun nicht nur der Bruch mit der &ueren Form funktionierender Arbeitsteilung, son-
dern auch ein Verlust bewahrter Legitimationsmuster. Die Einfiihrung neuer Bioprodukte
oder biozertifizierter Hygieneartikel zielt bei den betrieblichen Akteuren sowohl auf die Ein-
sicht in ein ethisch begriindetes Handlungskonzept als auch auf eine Neuabstimmung (!) der
Arbeitsprozesse und den Aufbau neuer Arbeitsverhaltnisse.

Die Ergebnisse des Modellversuchs NL-G bestédtigen diese Gestaltungsebene. Erfolgrei-
che gastgewerbliche Betriebe mit Nachhaltigkeitsorientierung zeichnen sich wie traditionell
arbeitende Unternehmen durch eine hochgradige Vernetzung der jeweiligen Arbeitsbereiche
aus, deren Gestaltungsmoment ein intensiver Austausch {iber die fachliche und die damit
verbundene soziale Verlésslichkeit vorausging. Die Notwendigkeit zur intensiven und abtei-
lungsiibergreifenden Kommunikation zeigt sich vor allem bei Arbeitsprozessen, die gegen-
iiber den alten Verhaltnissen nur scheinbar anschlussféhig sind. So kénnen z. B. durchaus
Zubereitungsweisen und Anrichteformen von Biolebensmitteln vergleichbar sein — dennoch
bedarf es einer Neuausrichtung der arbeitsteiligen Handlungsroutinen, weil sich z. B. das
Preis-Leistungs-Verhéltnis oder die sensorischen Aspekte verdandert haben.

3.2.2  Gestaltungsmerkmal: Systemvernetzung

Im Rahmen der betrieblichen Aus- und Weiterbildung erfolgt nicht nur eine Unterweisung
in berufsfachliches Wissen und Kénnen, sondern auch ein Prozess der Eingliederung in das
organisatorische Gefilige gastronomischer Unternehmen. Arbeitsteilung wird also real erlebt
und strukturell reproduziert. Gegeniiber den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern miissen
Auszubildende und neue Fachkrifte ihre Verlasslichkeiten erst noch beweisen, indem sie ihr
eigenes, dem Betrieb noch fremdes Handeln in die Routinen des Unternehmens eingliedern
bzw. iiberfiihren. Der Erwerb einer sozialen Vertrauensbasis ist demnach Teil betrieblicher
Aus- und Weiterbildungsprozesse. Die Fahigkeit, sich in das arbeitsteilige Handlungssystem
einarbeiten zu konnen, ist so betrachtet eine zentrale Aufgabe betrieblicher Bildungspro-
zesse. Mit der Implementation nachhaltiger Arbeits- und Geschéftsprozesse wird diese Fa-
higkeit zur Anpassung in besonderer Weise herausgefordert. Denn Verdnderungen, deren
Anspriiche nicht primér beruflicher Art sind, sondern einer quasi aufSerbetrieblichen allge-
mein-moralischen Legitimation folgen (wie im Falle der Nachhaltigkeit), zeigen sich i. d. R.
als abteilungsiibergreifende und sozial belastende Unruhe. Dieses Phanomen bestétigte sich
im Modellversuch NL-G. Nach Einfiihrung von Nachhaltigkeitsma3nahmen monierten ande-
re betroffene Abteilungen eine gewisse Ubergriffigkeit und zeigten eine deutliche Abwehr-
reaktion bzw. dufSerten ihre Missbilligung. Notwendig wurde ein kommunikativer Freiraum
in Form von Workshops und Arbeitstreffen. Nur so lieR sich ein abteilungsiibergreifender
und gemeinsamer Verstdndigungsprozess initiieren, in dessen Zentrum der Aufbau neuer
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Verlasslichkeiten stand. In dieser Phase konstituierte sich die Systemvernetzung als ein zen-
trales Gestaltungselement fiir die weitere Entwicklung im Rahmen ,Nachhaltiger Lernorte*.

Vorhandene oder sich abzeichnende abteilungsiibergreifende Spannungen konnen
Nachhaltigkeitsanliegen erheblich blockieren. Erforderlich ist eine Akteursvernetzung, um
auch existierende Potenziale nutzen zu konnen. Gefordert sind sozial-kommunikative Fahig-
keiten, damit ein konstruktiver Umgang mit Befiirchtungen, aber auch Anregungen mog-
lich wird. Akteursvernetzungen erfolgen durch Einigungsprozesse, in denen eine Vielzahl
an Faktoren Einfluss nimmt. Bereits die unterschiedlichen Funktionen und Rollen innerhalb
eines gastgewerblichen Betriebes konnen mit einer erheblichen , Sprengkraft“ verbunden
sein, weshalb kommunikationstheoretische Rahmenbedingungen wiinschenswert sind (vgl.
GaMmM/HETZEL/LILIENTHAL 2001, S. 258f.).

3.2.3  Strukturmerkmal: Hierarchie

Gastronomische Unternehmen sind i. d. R. linear organisiert und folgen einer klaren betrieb-
lichen,, Top-down“-Struktur. Diese beginnt vor allem in gréf3eren Unternehmen bei der Direk-
tion, der die Geschaftsfithrung folgt und die sich dann iiber die jeweiligen Abteilungs- bzw.
Bereichsleitungen bis zum Auszubildenden als quasi letztem Glied dieser Kette erstreckt.
Selbst einzelne Arbeitsbereiche weisen i. d. R. klare Hierarchieebenen und eindeutige Wei-
sungsbefugnisse auf. So folgen in der Kiiche dem Chef de Cuisine (Kiichenchef/-in) und dem
Souschef (stellvertretende/-r Kiichenchef/-in) die jeweiligen , Postenchefs* (Entremetier, Pa-
tissier usw.), dann die Commis de Cuisine (Jungkochinnen/Jungkoche), die Auszubildenden
und der Tournant (Vertretungskdchin/Vertretungskoch). Eine Verlagerung der Hierarchie-
ebenen erfolgt, wenn z. B. iiber gastronomische Profile (z. B. Fischrestaurant) bestimmte
Aufgabengebiete eine innerbetriebliche Aufwertung oder Sonderstellung erfahren. Gleiches
gilt in der Sternegastronomie: Hier kann sich der Einfluss auf das gesamtbetriebliche Han-
deln iiber den besonderen Qualifikationsausweis verschieben. Diese Veranderungen durch-
brechen aber nicht das Prinzip der linearen Organisationsstruktur.

Derartige Strukturen werden auch in den schulischen Lehrbiichern den Auszubildenden
als ,,gastronomischer Organisationsstandard“ vermittelt und erfahren auf diese Weise eine
gewollte Akzeptanz (z. B. GRUNER/METZ 1999, S. 191; ScHOPOHL u. a. 2016, S. 212). Auch
in der Fachliteratur werden lineare Hierarchien als vorteilhaft beschrieben, zumal diese der
gastronomischen Arbeitseffizienz gerecht wiirden (vgl. z. B. HENSCHEL/ GRUNER/FREYBERG
2013, S. 62). Die Berechtigung dieser Organisationsform liegt sicherlich in dem spezifischen
Arbeitsfeld. Gastronomisches Handeln weist sich vor allem {iber zwei grundlegende Merkma-
le aus: Zum einen sind fortlaufend und in den sogenannten gastronomischen Sto3zeiten in
sehr kurzen zeitlichen Abstidnden Entscheidungen mit hohem Wirkungsradius zu treffen, die
ihren Hohepunkt bei der Zubereitung einer Vielzahl an unterschiedlichen Speisen bei gleich-
bleibender Qualitit in der Kiiche finden. Zum anderen existieren verschiedene Qualifika-
tionsniveaus der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, weshalb angesichts der hohen zeitlichen
Belastung das Gelingen von einer eindeutig organisierten Struktur der Weisungsbefugnisse
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abhéngt. Letztlich ermdglicht dies eine hohe Arbeitseffizienz, die wiederum das gastronomi-
sche Hierarchiegebdude nachhaltig legitimiert. Insofern beférdert gastronomisches Handeln
lineare Organisationsstrukturen, deren Legitimation der Ausweis von fachlicher Qualifikati-
on ist. Ein weiteres Merkmal ergibt sich allerdings noch aus den jeweiligen Besitzverhéltnis-
sen. So besteht der Grof3teil der Gastronomie in Deutschland aus kleineren und mittleren Be-
trieben, deren Inhaberinnen und Inhaber {iber ihre Besitzverhéltnisse die Rolle des zentralen
Verantwortungstragers iibernehmen. Diese Organisationsstruktur ist nicht unwichtig, wenn
betriebliche Verdnderungen geplant sind. Denn inhabergefiihrte Unternehmen, insbesonde-
re in Betrieben mit wenigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, iiben i. d. R. einen hohen
Einfluss auf das firmeneigene Profil aus. Bei groeren Unternehmen kommen die Fiihrungs-
krafte der jeweiligen Abteilungen als Verantwortungstrager hinzu, deren Mitwirkung am Er-
scheinungsbild des Betriebes vor allem tiber ihre fachliche Qualifikation legitimiert ist. Das
bedeutet, dass insbesondere bei lineareren Organisationsstrukturen fachliche Expertise und
personliche Werthaltung ein hohes Gewicht im Hinblick auf die Stabilisierung der Arbeits-
organisation sowie das gesamtunternehmerische Erscheinungsbild besitzen.

Das Merkmal der betrieblichen Hierarchien ist als Gestaltungsmoment fiir die Installie-
rung nachhaltiger Lernorte unausweichlich. Auch nachhaltiges Handeln unterwirft sich der
Notwendigkeit einer gastronomisch hochgradig ausgepragten und vor allem effektiven wie
effizienten Arbeitsorganisation. Um dieses Gertist zu erhalten, ist fachliche Qualifikation der
Verantwortungstrager notwendig. Aus diesem Grund werden Leitungspositionen im Gast-
gewerbe i. d. R. nach Fachqualifikation und beruflicher Erfahrung besetzt. Sachwissen und
handwerkliches Kdnnen sind aber nicht nur Giitekriterien zugesprochener Verantwortungs-
privilegien, sondern Voraussetzung fiir das Funktionieren einer effektiven Arbeitsorganisa-
tion. Eine fachliche Nachhaltigkeitsexpertise ist daher Voraussetzung, um iiberhaupt inner-
halb linear organisierter Arbeitshierarchien Anerkennung zu erhalten. Allein moralische
Anspriiche verblassen im Kontext gastronomischer Arbeits- und Geschéftsprozesse. Nach-
haltigkeitsanliegen sind gezwungen, sich innerhalb der Betriebswirklichkeiten fachlich bzw.
berufspraktisch zu legitimieren — gerade weil sich derartige Innovationen gegen betrieblich
bewahrte Arbeitsabldufe wenden.

Die hohe Bedeutung einer ausgewiesenen Fachqualifikation l&sst sich an zahlreichen
Praxisbeispielen darstellen. Insbesondere in Teilen der Spitzengastronomie wird aktuell das
Thema Nachhaltigkeit nicht bevorzugt {iber moralische Kriterien ausgewiesen, sondern als
Qualitdatsmerkmal (Verwendung und Verarbeitung hochwertiger regionaler und saisonaler
Produkte) beschrieben (vgl. Gaurt/MiLLau 2019, S. 10f.). Ein beeindruckendes Beispiel
ist der italienische Sternekoch Norbert Niederkofler, der fiir seine Abkehr von der interna-
tionalen Kiiche und der Verwendung regionaler Lebensmittel seinen dritten Michelin-Stern
erhalten hat. Hinzu kommen aber noch die qualitativen Anforderungen der Nachhaltigkeits-
produkte selbst. Die Verwendung alter Obst- und Gemdiisesorten, der Einsatz ckologischer
Reinigungsmittel, die Nutzung eines neuen Abfallkonzeptes — dies alles setzt ebenso Wissen
und Konnen voraus. Hier muss sich auch das Arbeitsfeld der beruflichen Aus- und Weiter-
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bildung im Gastgewerbe verdndern, zumal sich eine Vielzahl an Nachhaltigkeitsthemen
curricular nicht wiederfindet (vgl. Laux 2018). Der Erwerb einer nachhaltigkeitsbezogenen
Expertise ist daher auf interne betriebliche Schulungen oder externe Weiterbildungen an-
gewiesen.

An dieser Stelle zeigt sich aber noch ein weiteres Gestaltungsmoment, das in Bezug auf
die Arbeitsorganisation Bedeutung gewinnt. Neben der Notwendigkeit zur fachlichen Exper-
tise lassen sich Arbeitshierarchien auch partiell flach gestalten, um z. B. soziale und fach-
iibergreifende Potenziale zu nutzen bzw. diese zur Geltung zu bringen. Im Modellversuch
NL-G erfolgte eine solche Einebnung der Arbeitshierarchien, indem die Neugestaltung des
hoteleigenen Gartens zum Ausgangspunkt fiir ein abteilungsiibergreifendes Nachhaltigkeits-
projekt gewahlt wurde. Notwendig waren die gemeinsamen Fachqualifikationen von Gért-
nerei, Kiiche und Hotelleitung sowie auswértiger Gutachten — ein Prozess, der die berufs-
fachlichen Qualifikationen miteinander verband. Nachhaltigkeit konturiert sich hier nicht
als Expertise der Leitungsebene, sondern als Ergebnis einer partiellen Neubetrachtung und
als Folge sozialer Kommunikation.

Als Gestaltungsmoment gelingt ein solches Vorhaben, wenn innerhalb solcher Hand-
lungsfelder den beteiligten Akteuren eine nachhaltigkeitsorientierte Verantwortung zuge-
mutet wird.

3.2.4  Gestaltungsmerkmale: Qualifikation und Partizipation

Damit sich ein Nachhaltigkeitsanliegen {iberhaupt innerhalb linearer Arbeitsorganisationen
durchsetzen kann, bendtigen ihre Protagonisten und Protagonistinnen berufsfachliches Wis-
sen und praktisches Kénnen. Es dient der gastronomisch-beruflichen Legitimation, iiber die
sich nachhaltiges Handeln behauptet und letztlich auch sinnstiftend ausweist. Die Installie-
rung ,Nachhaltiger Lernorte‘ erfihrt so ein zentrales Gestaltungsmerkmal: Qualifikation.

Aus den Befragungen der Expertinnen und Experten des Modellversuchs NL-G ging zu-
gleich hervor, dass insbesondere an dieser Stelle erheblicher Nachbesserungsbedarf seitens
der beruflichen Aus- und Weiterbildung besteht. Spezielle Nachhaltigkeitsqualifikationen
konnen sich Auszubildende nur iiber innerbetriebliche Schulungen aneignen. Fiir die be-
triebliche Leitungsebene besteht immerhin die Moglichkeit, in besonderen Bereichen (vor
allem im Bereich der Energieeinsparung) die Expertise auswértiger Institutionen einzuholen
(DEHOGA Umweltcheck, Viabono, Biohotels usw.).

Das zweite Gestaltungsmerkmal — Partizipation — betrifft die Moglichkeit der Einrich-
tung partieller Verantwortungsbereiche. So lassen sich (trotz vorhandener Hierarchien)
durchaus iiberschaubare Arbeitsbereiche finden, die von kleinen Arbeitsgruppen in flachen
Hierarchien organisiert werden und sich ausgewahlten Nachhaltigkeitsthemen widmen. Der
Projektcharakter dieser Arbeitsformen verweist auf die sozialen Potenziale der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter und fordert {iber die Teilhabe an organisatorischen Entwicklungs-
vorhaben nicht nur das Gemeinschaftsgefiihl, sondern vor allem das eigenstdndige Arbeiten
sowie den Selbstbezug auf Ziele der Nachhaltigkeit (vgl. WoLF 2005).
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Fiir die Installierung nachhaltiger Lernorte konnen daher auch verschiedene Formen der
Partizipation als Gestaltungsmerkmal eingebracht werden. Hier geht es um den Abbau von
Hierarchien und die Einrichtung eigenstdndiger Verantwortungsbereiche. Dies kann z. B. im
Bereich des Friihstiicksbuffets gelingen, dessen neue nachhaltigkeitsorientierte Ausrichtung
als ein eigenstandiges Projekt von Auszubildenden selbststandig organisiert und durchge-
fithrt werden kann.

3.2.5  Strukturmerkmal: Abhangigkeiten

Das Gastgewerbe besitzt zahlreiche Abhédngigkeiten, welche das alltdgliche Routinehandeln
pragen (vgl. Laux/StomporowsKI 2018a). Hauptbezugspunkt ist der Gast, um den sich das
Tagesgeschéft dreht, der mit seinen Vorlieben dazu beitrégt, welche Speisen und Getran-
ke angeboten werden, welche Einrichtungsmerkmale die Hotelzimmer aufweisen usw. Das
gastronomische Handeln ist ein stindiges Bemiihen, den Wiinschen des Gastes gerecht zu
werden. Zu diesem Zweck erfolgen umfangreiche Gastebefragungen und ausgedehnte Mar-
ketingstudien, die seit Langem von professionell gefithrten Analytik-Unternehmen durch-
gefiihrt werden. Der Deutsche Hotel- und Gaststattenverband (DEHOGA) bietet zudem
Musterbogen an fiir eine gezielte Géstebefragung zur Zufriedenheit mit dem hauseigenen
Angebot. Derartige Dokumentationsmoglichkeiten werden mittlerweile {iber brancheneige-
ne Publikationen allen Gastronomen zur Verfiigung gestellt (vgl. HOTELVERBAND DEUTSCH-
LAND 2017). Des Weiteren verweisen Tourismusmessen nicht nur auf innovative Trends, son-
dern auch auf potenzielle Gastebediirfnisse.

Die Abhdngigkeit von den Interessen der Gaste ist zweifelsohne existenziell, obgleich
sich aufgrund verschiedener Voraussetzungen (Zielgruppe, Destination usw.) Unterschiede
auftun — Varianzen, die mit Blick auf den Nachhaltigkeitsgedanken allerdings beachtenswert
sind.

Ein weiterer Aspekt ist die Abhingigkeit von den jeweiligen Handelspartnern. Dies be-
trifft nicht nur 6konomische, sondern vor allem auch profilgebende Verhéltnisse. Denn der
Erwerb von Einrichtungsgegenstdnden, Hygieneartikeln, Lebensmitteln usw., aber auch die
Inanspruchnahme von Dienstleistungen (Reinigung, Tourismusangebote usw.) ist nicht nur
finanziellen Gesichtspunkten unterworfen, sondern besitzt auch einen ideellen Gehalt. So
geht es nicht blof3 um die zweckméRige Einrichtung, sondern auch um ein profilgebendes
Auftreten, das i. d. R. auf eine bestimmte Gésteklientel zugeschnitten wird und/oder das
Gesamtbild des Unternehmens reprasentiert (z. B. in Form einer gleichférmigen Einrichtung
in der Kettenhotellerie). Allerdings beinhalten Handelsvertrage oft langerfristige Verpflich-
tungen, was in grof3eren Betrieben zu zentralisierten Einkaufswegen und festen Handels-
partnern fithrt. Auch bei der Vermarktung iiber direkte und indirekte Vertriebswege, also der
Nutzung von Reisemittlern (Reisebiiro, webbasierte Buchungsplattformen usw.), entstehen
aufgrund der Sichtbarkeit am Markt erhebliche Abhédngigkeiten von den jeweiligen Dienst-
leistern (vgl. STEINHAUSER/STRAUB 2018, S. 236).
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Die hier nur skizzierten Abhangigkeiten basieren auf einem spezifischen Merkmal: Viabi-
litat. Der Begriff der Viabilitdt wird vor allem im Bereich der Sozial- und Bildungswissen-
schaften verwendet und bezeichnet eine vorhandene Passung zwischen unterschiedlichen
Giiltigkeits- oder Geltungsbereichen. Damit wird auf das Konstruktionsverhaltnis der unter-
schiedlichen Zustandsbereiche (i. d. R. sozialer Bereiche) verwiesen, das aufgrund unter-
schiedlicher Konstruktionsbedingungen ein wechselseitig passendes Verhéltnis voraussetzt
(vgl. z. B. GLASERFELD 1997, S. 41 und REeicH 2006, S. 38). So ist nicht die Abhéngigkeit als
solche fiir das gastronomische Handeln beachtenswert, sondern das darin enthaltene Mo-
ment der angemessenen Passung. Gemeint ist das Verhéltnis zwischen der Inanspruchnah-
me von (dulleren) Angeboten und den innerbetrieblichen Interessen und/oder Vorausset-
zungen. Verpflichtungen gegeniiber Handelspartnern sind unproblematisch, solange diese
einen betriebswirtschaftlichen Nutzen haben. Umgekehrt konnen unpassende Verhéltnisse
ein Unternehmen in den Ruin fithren — wenn z. B. langerfristige Verpflichtungen (Vertréage
mit Brauereien usw.) nicht mehr auf das Interesse der Gaste treffen, sich andere Markttrends
auftun o. A.

Mit der Implementierung nachhaltigkeitsorientierter Arbeits- und Geschaftsprozesse
werden immer auch neue Abhéngigkeiten in Kauf genommen. Neue Geschéftspartner, neue
Einrichtungsmerkmale, neue Produkteigenschaften usw. — dies alles setzt ein stimmiges Ver-
héltnis zu den betrieblichen Geschéftsmerkmalen voraus. Derartige Verdnderungen konnen
daher nur als passende Verhéltnisse implementiert werden, wenn diese das betriebliche
Handeln nicht konterkarieren sollen. Aus diesem Grund wird in Teilen der Nachhaltigkeits-
forschung auf das Prinzip einer , planungsrationalen Nachhaltigkeit“ aufmerksam gemacht,
deren zentrales Merkmal eine Verhéltnisbestimmung und eine damit einhergehende Bereit-
schaft zur Prioritdtensetzung beinhaltet (z. B. DE HaAN u. a. 2008, S. 67f.).

In den Gesprachen mit den Expertinnen und Experten des Modellversuches NL-G hat
sich dieser Aspekt in Bezug auf die Umsetzung eines nachhaltigkeitsorientierten Angebotes
als besonders beachtenswert herauskristallisiert. Denn nachhaltiges Handeln veréndert die
Arbeits- und Geschéftspraxis erheblich. Durch die Neuausrichtung wird insbesondere eine
andere Gasteklientel angesprochen, und es werden neue Handelspartner verpflichtet. Der
Umfang der Verdnderung entspricht dabei dem Ausmal} und vor allem dem Zielkorridor
des Nachhaltigkeitswandels. So ergeben sich mit einem Vertragswechsel zu einem anderen
Stromlieferanten vergleichsweise geringe Modifikationen im Alltagshandeln der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter. Steht aber ein Wandel zu einer ausschliel8lich vegetarischen Kiiche
an, so verandern sich die Gésteklientel, die Speiseherstellung, das Marketing usw. — die je-
weiligen Passungen sind daher betriebswirtschaftlich betrachtet existentiell.

Erforderlich ist ein Umgang mit der Viabilitdt gegeniiber der Géasteklientel und den Ver-
tragspartnern. Priorititen sind abzustimmen und er6ffnen z. T. nur partielle Nachhaltig-
keitsstrategien. Dies erklédrt die Breite der unterschiedlichen Umsetzungen innerhalb des
Gastgewerbes — von Teilzertifizierungen einzelner Produkte bis zur vollstindigen Verdnde-
rung der Unternehmensstruktur. Mit dem Gedanken der Passgenauigkeit wird auf mogliche
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betriebliche Potenziale aufmerksam gemacht, die sich z. B. auch in kleineren Arbeitsfeldern
zeigen. Mitunter betrifft dies nur die Beratung der Géaste an der Rezeption oder das Gastge-
sprach am Tisch. In jedem Fall miissen die Passung neu justiert und die Handlungskorrido-
re neu ausgewiesen werden. Nicht selten bedingt dies neues Professionswissen, wenn z. B.
Elektromobilitét als hauseigenes Angebot standardisiert wird.

Durch die Einfithrung nachhaltiger Produkte konnen sich Arbeitsablaufe komplett ver-
dndern. Wenn z. B. im Housekeeping konventionelle durch probiotische (mikrobiologische)
Reinigungsmittel ersetzt werden, wird dadurch nicht nur ein chemisches durch ein umwelt-
freundliches Produkt ersetzt, gleichzeitig wird der Prozess des Reinigens beeinflusst und
abgeédndert. Die im Mittel enthaltenen probiotischen Bakterien binden Eiweilde und Fette
(Schmutz) und entziehen den ,negativen“ Bakterien ihre Nahrungsgrundlage. Dafiir benéti-
gen sie jedoch eine gewisse Zeit. Anstatt einen Fleck zu besprithen und direkt wegzuwischen,
muss das Personal das neue Mittel also erst einwirken lassen.

Gleiches gilt mit Blick auf den Abschluss neuer Handelsvertrage. Biolebensmittel miis-
sen bei einer Biozertifizierung gesondert gelagert und konnen auf der Speisekarte mit einem
speziellen Biolabel ausgewiesen werden — erforderlich sind hier verdnderte warenkundliche
und auch juristische Kenntnisse. Werden neue Vertrage zur Miilltrennung abgeschlossen, so
miissen sowohl die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und ggf. auch die Géste entsprechend
geschult bzw. aufgeklart werden.

3.2.6  Gestaltungsmerkmal: Viabilitdt

Nachhaltigkeitsanliegen rufen stets neue Abhéngigkeiten hervor und provozieren eine Suche
nach der geeigneten betrieblichen Passung. Die Suchbewegung beleuchtet das Setzen von
zweckrationalen Prioritdten, deren Ausgangspunkte sowohl in den eigenen Nachhaltigkeits-
interessen liegen, als auch in den vorhandenen Abhangigkeiten begriindet sind. Vor diesem
Hintergrund lasst sich der Aspekt Viabilitét als ein weiteres zentrales Gestaltungsmerkmal
fiir die Installierung ,Nachhaltiger Lernorte* identifizieren.

Ein Beispiel ist die Bepflanzung des hoteleigenen Gartens mit neuen Obstbaumen, wie
dies im Modellversuch NL-G umgesetzt wurde. Das Interesse der Anpflanzung vergessener
Obstsorten bestand im Erhalt der biologischen Vielfalt. Die Prioritdten wurden aber nicht
allein aus diesem Giitekriterium entwickelt, sondern auch unter Bezugnahme auf die Ab-
héngigkeitskonstanten. Diese lagen in der vorhandenen Bodenkultur und den gastronomi-
schen Verarbeitungsmoglichkeiten. So konnten nur bestimmte Sorten angepflanzt und be-
wirtschaftet werden — ein Zustand, der einen gezielten Abstimmungsprozess mit Blick auf
die hoteleigenen Verwendungsmaoglichkeiten erforderlich machte. Entsprechend waren die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gefordert, hier Passungen (Verwendung als Obstsaft, Mog-
lichkeiten der Speiseherstellung, Einsatz als Tischdekoration usw.) zu finden, die das Projekt
tiberhaupt erst gastronomisch legitimieren.

Insgesamt eroffnet sich im Merkmal der Viabilitdit das Moment eines Lernprozesses.
Neue Verhéltnisse haben noch keinen Erfahrungshintergrund, weshalb auf die Suche nach
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einer stimmigen Vernetzung des Besonderen (z. B. eines Bioreinigungsmittels) mit dem All-
gemeinen (Routinen des Housekeeping) eine Erprobungsphase folgen sollte — bestenfalls
als partieller Handlungskorridor, in dem Neujustierungen betriebswirtschaftlich unprob-
lematisch sind. In jedem Fall fiihren Nachhaltigkeitsanliegen immer zur Neuentfaltung be-
trieblicher Abhéngigkeiten. Aus betrieblicher Perspektive geht es hier um das Erkennen von
Prioritédten, da sich das eigene wirtschaftliche Handeln in einer , Jetzt-fiir-jetzt“-Dimension
befindet, wahrend Nachhaltigkeit als Gerechtigkeitspostulat auch immer , Jetzt-fiir-dann-
Préferenzen“ enthélt (vgl. pE HaAN u. a. 2008, S. 64).

L  Fazit: Wege entstehen beim Gehen

Im Zentrum des Modellversuchs NL-G stand die Frage, wie sich Nachhaltigkeit als zunachst
abstrakte Idee in eine betriebliche Struktur iiberfithren lasst. Notwendig erschien die Im-
plementation nachhaltiger Lernorte als Knotenpunkte betrieblichen Handelns, die iiber
praxisnahe Erfahrungen eine Art Strahlkraft besitzen und so Verdnderungen herbeifiihren.
Die zentrale Herausforderung bestand darin, die betrieblichen Handlungsroutinen in eine
neue Form zu giel3en, deren Begriindung allerdings keine primér betriebswirtschaftliche
oder arbeitsprozessbezogene Sichtweise enthilt, sondern ethischen Motiven folgt. Ausge-
schlossen wurde ein innerbetriebliches Top-down-Modell, das eine Umsetzung lediglich als
Fiihrungsaufgabe definiert. Dies wiirde dem Charakter eines Lernortes widersprechen. Als
zentrale Leitplanken mussten daher zunachst die branchenspezifischen Gestaltungsmerk-
male herausgestellt werden, die bei derartigen Verdnderungsprozessen die betrieblichen
Voraussetzungen bilden. Als planungsrelevant konnten hier vor allem drei Aspekte gekenn-
zeichnet werden: die im Gastgewerbe typisch-professionsbezogene Arbeitsteilung, die tradi-
tionell linear organisierte Arbeitshierarchie sowie das charakteristische Abhédngigkeitsver-
héltnis gegeniiber der Gésteklientel und den Handelspartnern. Gestaltungswege sind daher
nur unter Beriicksichtigung dieser Einflussfaktoren zu organisieren und verweisen damit auf
ein deduktiv-situatives Verfahren. Gemeint sind Gestaltungswege, die zunédchst an spezifi-
sche betriebliche Handlungssituationen anschlie@en und diese schrittweise im Rahmen der
gastgewerblichen Charakteristika nachhaltigkeitsorientiert verdndern. Also handelt es sich
um kein externes Modell, das der betrieblichen Wirklichkeit zugemutet wird, sondern ein
Verfahren, das sich iiber situative Kontexte stets neu erfindet. Allerdings bedarf dies eines
Gestaltungsrahmens, von dem aus solche nachhaltige Lernorte ihre situative Form generie-
ren. Pddagogisch gewendet folgt die Idee derart explizit formulierter nachhaltiger Lernor-
te den Prinzipien der Handlungsorientierung bzw. der Projektgestaltung, wie sie vor allem
aus einer bildungstheoretischen Perspektive konzeptualisiert worden sind (z. B. GUDJONS
2014). Der bildungstheoretische Bezugspunkt ist bedeutsam, weil mit der Idee nachhaltigen
Handelns regulative Prinzipien vorhanden sind, also normative Gesichtspunkte, die z. B. in
konstruktivistischen Konzeptionen eher ausgeklammert bleiben.
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Ausgangspunkt fiir Bildungskonzeptionen ist in jedem Fall eine spezifische Nachhaltigkeits-
situation, die den Rahmen fiir den ,Nachhaltigen Lernort begriindet. Diese Situation ist
Ergebnis eines Nachhaltigkeitsanliegens, wie z. B. der Einfiihrung eines neuen, biologisch-
wirksamen Reinigungsmittels, der Neugestaltung eines nachhaltigen Friihstiicksbuffets
oder der Anpflanzung alter Gemdiisesorten. Aus einer klaren Beschreibung der , Nachhaltig-
keitssituation“ entlang der zugrunde liegenden Merkmale (z. B. involvierte Tatigkeitsfelder,
spezifische Nachhaltigkeitseigenschaften, betroffene Handlungsroutinen usw.) erschlief3en
sich nun die weiteren Eckpunkte und Handlungsstrategien des sich darauf aufbauenden
Gestaltungsrahmens. Es folgt eine innerbetriebliche Sondierung hinsichtlich aller von der
Nachhaltigkeitssituation betroffenen Personen, die im vernetzten gastronomischen System
unmittelbar, ggf. auch mittelbar von der Neugestaltung betroffen sind. An dieser Stelle lasst
sich ein gemeinsamer Bezugsrahmen definieren, quasi in Form eines geteilten Projektvor-
habens, oder ein partieller Verantwortungsbereich zuschneiden. Im weiteren Verlauf ist nun
der Erwerb einer entsprechenden Qualifikation notwendig bzw. {iber auswértige Exper-
tisen einzuholen. Denn nachhaltiges Handeln steht in unmittelbarer Konkurrenz zur kon-
ventionellen bzw. betrieblich-bewahrten Tatigkeit, weshalb deren Legitimation im Rahmen
des Gestaltungsprozesses nur iiber berufsfachliches Wissen und Kénnen gelingen kann. Dem
Ubergang zum praktischen Wissen (vgl. RAUNER 2004) und damit zur Handlungsroutine
geht dann die Suche nach den betrieblichen Handlungsmoglichkeiten voraus. Ohne entspre-
chende Viabiliét verblassen Nachhaltigkeitsanliegen als punktuelle Mafinahmen. Mitunter
sind hier erneute Expertisen notwendig, weil betriebliche Potenziale nur iiber Expertenwis-
sen zum Vorschein treten. Dies betrifft z. B. die Einrichtung einer neuen Energieversorgung
oder die Implementierung energiereduzierender Konzepte — entsprechende Beratung wird
ermoglicht in Form des DEHOGA-Umweltchecks oder mithilfe von Institutionen wie der Via-
bono GmbH. Bevor nun Verdnderungen konkretisiert werden, ist die weitere Durchfiihrung
iiber ein Organisationskonzept zu fixieren, und es sind Verantwortlichkeiten, Meilensteine
u. A. festzulegen. Mit der Umsetzung erfolgt der Ubergang in eine sich allmihlich entfal-
tende nachhaltigkeitsorientierte Routine, die dem Nachhaltigkeitshandeln eine betriebliche
Qualitat attestiert und ggf. auf die Notwendigkeit weiterer Nachhaltigkeitsanliegen verweist.

Nachhaltige Lernorte sind — so betrachtet — das Ergebnis situativer Handlungskontexte.
Sie entstehen aus einem bewussten Nachhaltigkeitsanliegen, das auf eine Verdnderung gas-
tronomischer Arbeits- und Geschaftspraxis zielt. IThren Ort finden sie innerhalb der Hand-
lungssituationen selbst, aus deren Neubetrachtung ein Gestaltungsrahmen erwéchst, wel-
cher Nachhaltigkeitslernen begriindet. Diese Prozesse folgen keiner Schablone nachhaltiger
Konzeptgestaltung, vielmehr provozieren sie neue Wege im Fortgang ihres eigenen Gehens.
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Vom Weg zu mehr Nachhaltigkeit:
Beteiligungsstrukturen fiir ein
Veranderungsmanagement

in einer unternehmernahen

Berufsbildungsorganisation etablieren

Der Modellversuch Q_EN_POLIS: Qualitatsindikatoren fiir die
Organisationsentwicklung einer iiberbetrieblichen Ausbildungsstatte im
Ausbaugewerbe des Handwerks

Informierte Entscheidungen

Beteiligung

Innovations- und Verdnderungsbereitschaft
Aktivierende Fiihrungskultur

Lernkultur

Das Projekt Q_EN_POLIS wahlt seinen methodischen Zugang aus einer komplexen Ausgangssituation he-
raus zwischen Tragergesellschaft, Mitgliedsorganisation und Bildungsorganisation im Fachverband der
Stuckateure fiir Ausbau und Fassade Baden-Wiirttemberg. In Abgrenzung zu diversen Nachhaltigkeits-
projekten im Handwerksumfeld setzt Q_EN_POLIS im Verdnderungsprozess zu mehr Nachhaltigkeit auf
Organisationsentwicklung und Veranderungsmanagement durch die Balance zwischen Aufgaben, Ziel-
formulierung und Beteiligung relevanter Interessengruppen. Die Bildungsorganisation identifiziert die
Faktoren ,Fehler-/Lernkultur”, ,Fiihrungskompetenz", ,Vertrauen, Verldsslichkeit, Kontinuitat" und
JFlhrungskultur" als die relevantesten fiir nachhaltige Entwicklung und ergreift diverse MaBnahmen
zur Umsetzung.
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1 Ganzheitlicher Blick auf Nachhaltigkeit durch Fremd- bzw.
Selbstbestimmtheit beeinflusst

Im Modellvorhaben Q_EN_POLIS werden keine neuen wissenschaftlichen Konzepte in einer
Bildungsorganisation erprobt, sondern bestehende, bereits verbreitete Verfahren in einem
Verdnderungsprozess auf dem Weg zu mehr Nachhaltigkeit angewandt. Dies setzt eine Ver-
einbarung mit dem Management, z. B. in Form eines Projekt-Briefings (PATZAK/RATTAY
2008, S. 116ff.), voraus. Dies hat zur Folge, dass im Rahmen des Vorhabens konkrete Ma-
nagementziele mit den Beteiligten entwickelt werden. So konnen die Kriterien der Nachhal-
tigkeit jedoch nicht isoliert vom grundlegenden Prozess der Ausrichtung in Bezug auf Quali-
tat getrennt werden. Andernfalls liefe das Modellvorhaben Gefahr, Teile der Wahrnehmung
der Belegschaft und der Interessen von Unternehmen auszublenden und damit zu verlieren.
Grossmann/Bauer/Scala sehen dieses Spannungsfeld zwischen den Extremen der Gewalt-
anwendung, um Verdnderung durchzusetzen, und dem Konsens in einer Organisation (vgl.
GROsSMANN/BAUER/ScaLA 2015, S. 10): ,,Die Einbindung aller Fiihrungsebenen und vieler
Mitarbeiter/-innen wird in Organisationen wichtig und unverzichtbar, wo die Qualitét des
Produktes bzw. der Dienstleistung in hohem Male von der Expertise und der Leistungsbe-
reitschaft der Beschéftigten abhangig ist“ (GRossMANN/BAUER/ScaLa 2015, S. 11).

In zunehmendem Tempo entwickeln sich neue Materialien, neue Technologien und da-
mit einhergehend neue Standards und Normierungen im Ausbauhandwerk. Viele Kundinnen
und Kunden fragen von Nachhaltigkeit gepragte Leistungen nach, z. B. naturbelassene Far-
ben, Putze und Dammstoffe, viele jedoch auch nicht. Fremdbestimmtheit einer Bildungsor-
ganisation, z. B. durch externe Einfliisse wichtiger Stakeholder aus der Branche, beeinflusst
deren interne Handlungsfahigkeit, indem Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sich ohnmach-
tig geben oder die Verhaltnisse als Ansporn verstehen. Der mogliche Weg einer autoritati-
ven ,internen Verordnung” verstellt das Lernen, woraus Nachhaltigkeit in der beruflichen
Bildung ,,gemacht® sein konnte: ndmlich den 6kologischen Technologien, den Verhaltens-
dispositionen (genannt Kompetenzen) der Lernenden und der Lehrenden, der Lernkultur
innerhalb der Bildungsorganisation, der Lernentwicklung und -bereitschaft von Personen
inklusive der Fiihrungsebene und schlief3lich der ,Kompetenz“ der Organisation selbst und
deren Leistungsfahigkeit, Nachhaltigkeit immer wieder neu mit Leben zu fiillen. Erkenntnis-
se sind in diesem Wissensbereich gepragt vom technologisch-gesellschaftlichen Wandel und
stark abhédngig von bewussten oder unbewussten Leitsdtzen oder Glaubenssétzen der bishe-
rigen internen Arbeitsweisen, die aufgegriffen und schlief3lich ,offengelegt” werden miissen,
um sie in einem Qualitdtsrahmen der Nachhaltigkeit bearbeitbar zu halten. Die sich daraus
ergebenden unternehmerischen Chancen im Handwerk werden jedoch langst nicht konse-
quent genug genutzt (vgl. Rumpr 2003, S. 397ff.). Die Uberbetriebliche Berufsbildungssttte
(UBS) bzw. das Kompetenzzentrum fiir Ausbau und Fassade stellt sich dem Leitsatz, ,,infor-
mierte Entscheidungen zu treffen” (DUK 2014, S. 12). Der Weg dorthin wird beispielhaft
beschrieben und in den Kontext der Veranderungen mittels dreierlei Instrumente gestellt:
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Organisationsentwicklung, Personalentwicklung und Programmentwicklung. Dabei handelt
es sich um ein Vorgehen, welches nach Grossmann/Bauer/Scala (2015, S. 9) ,,eine Methode
zur geplanten Veranderung grof3erer sozialer Systeme* darstellt.

2 Nachhaltigkeit in einer Berufsbildungsorganisation bedeutet
Veranderungen herbeifiihren

2.1 Was ist das Modellvorhaben Q_EN_POLIS?

Das Modellvorhaben Q_EN_POLIS stellt die Kooperation zwischen der Berufsforderungsge-
sellschaft des baden-wiirttembergischen Stuckateur-Handwerks mbH Leonberg, dem Kom-
petenzzentrum fiir Ausbau und Fassade Rutesheim (KomZet A&F) sowie deren Trégergesell-
schaft, dem Fachverband der Stuckateure fiir Ausbau und Fassade Baden-Wiirttemberg (SAF,
Stuttgart) in den Mittelpunkt. Daneben unterstiitzen FS|MEDIEN (Rutesheim) technisch
und die INTERVAL GmbH (Berlin) wissenschaftlich beratend als Verbundpartner. Zudem
sind acht Stuckateurbetriebe als Netzwerkpartner involviert sowie der Priifungsausschuss
fiir das Stuckateur-Handwerk (Handwerkskammer Stuttgart) als strategischer Partner.

2.2 Wie definiert Q_EN_POLIS den zu gestaltenden ,Lernort"?

Formal ist die UBS ein betrieblicher Lernort — in Abgrenzung zum dualen Partner Berufs-
schule. Wenn in diesem Lernort Verdnderungen angestrebt werden, ist Folgendes zu bertick-
sichtigen: Der Lernort, um den es speziell im Modellversuch ging, ist gekennzeichnet von
einer liberdominanten Ausrichtung auf Marketing und Vertrieb ohne Spielrdume der Beleg-
schaft, Arbeitsplatz-Handeln in Verantwortungsiibernahme miinden zu lassen, gleichzeitig
oft kombiniert mit Laissez-faire-Fiihrung im Tagesgeschéft und wechselseitigem Misstrauen
bzw. Manipulation zwischen Belegschaft und Fithrung. Die Gestaltung von Nachhaltigkeit
in einer solchen Bildungsorganisation beriihrt daher zunéchst die Veranderungsbereitschaft
und damit die Innovationsfiahigkeit (vgl. RAT FUR NACHHALTIGE ENTWICKLUNG 2004, S. 85)
der Gesamtorganisation. Technologische Innovationen aus der Industrie miissen a priori
der Nachhaltigkeitsentwicklung im Gewerk zugeordnet werden. Gemafs Grunwald (2016,
S. 268ff.) besteht der technologische Bezug von Nachhaltigkeit in Q_EN_POLIS im Gesund-
heitsbezug, in Bezug zu den erneuerbaren Ressourcen, in der Nutzung nicht erneuerbarer
Ressourcen, in der Partizipation an gesellschaftlichen (sprich: unternehmerischen) Ent-
scheidungsprozessen, in der Chancengleichheit und in der Reflexivitit. Die Faktoren, die
diesen Entwicklungsprozess hin zu mehr Nachhaltigkeit {iber alle Facetten am starksten be-
einflussen, sind Machtpromotoren, Hierarchien, Lernkulturen, Verhalten, Werte und Nor-
men sowie Fiihrungsstile (vgl. SIEBENHUNER/ARNOLD/HOFFMANN u. a. 2006). Den Lernort
definiert demnach Q_EN_POLIS in einem systemischen Sinne, ndmlich danach, von welchen
Promotoren aus Einfluss auf die Bildungsorganisation genommen wird. Dies sind in erster
Linie Fithrungskrafte selbst und Fiihrungskréfte der Unternehmen, die von auf3en Werte und
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Erwartungen formulieren und an das Bildungspersonal herantragen. Aus der Komplexitat ei-
ner solch heterogenen mitgliederorientierten Organisation eines Fachverbandes und dessen
Bildungsorganisation ergeben sich ganz von selbst Widerspriiche, Unsicherheiten in Bezug
auf Ziele, strategische Fragen und Vereinbarungen, zumal herausragende Fithrungsfunktio-
nen zur demokratischen Wahl stehen (vgl. AMELN/HEINTEL 2016, S. 40).

2.3 Wie kann Nachhaltigkeit in Unternehmen gestaltet werden, wenn nicht durch
Veranderungsmanagement?

Jeder ,Unternehmenswandel setzt einen fundamentalen Verdnderungsprozess“ (BECKE
2008, S. 169) gerade in Bezug auf Nachhaltigkeit voraus. Solche Verdnderungen 16sen oft
Widerstande aus und die Beteiligten durchlaufen z. T. Phasen emotionaler Betroffenheit bis
hin zu Abbruchwiinschen solcher Veranderungsprozesse. Eine idealisierte Kurve emotiona-
ler Phasen im Veranderungszyklus in Unternehmen wird bei Riittiger/Hiillen (2008, S. 5)
beschrieben. Dort ist zu erkennen, dass gleich wie Veranderungen geartet sind, Emotionen,
Befindlichkeiten oder gar Widerstdnde ausgelost werden. Als Erfolgsfaktoren gelten ,,Com-
mitment und Glaubwiirdigkeit des Managements®, eine ,realistische, klare, erreichbare Vi-
sion“ sowie eine ,offene, klare Kommunikation“ (CAPGEMINI CONSULTING 2008, S. 41). Die
Besonderheit eines Berufsverbands ist der ebenfalls in dieser Studie als bedeutend zitierte
Faktor des ,,Shareholder Management®, d. h., engagierte Unternehmen einzubinden, die mit
ihren Meinungen und Netzwerken Einfluss auf die interne Entwicklung nehmen. Sich des-
sen in einem Verdnderungsprozess bewusst zu sein, bedeutet schlief3lich, in einem Unter-
nehmen ,thematische Raume [zu schaffen], in denen Kritik und Erwartungsmoglichkeiten
benannt werden konnen“ (CorrIN/JAGER 2016, S. 69). Ziel dieser Vorgehensweise ist es,
eine ,Balance zwischen Aufgaben, Zielformulierung und Beteiligung unterschiedlichster
Interessengruppen” herzustellen (CorrIN/JAGER 2016). Im Einzelfall kann dies bedeuten,
dysfunktionale Hierarchien durch Spiegelung ihrer organisationalen Verhaltensweisen zur
Reflexion anzuregen. Dies ist in stark ausgepréagten Hierarchien keine Selbstverstdndlich-
keit. Wie ist es iiberhaupt moglich, in einem solch komplexen Netzwerk verbindlich und
einander vertrauend gemeinsame Nachhaltigkeitsziele zu finden? Beispielsweise in einem
»selbstorganisierten Lernszenario“ — aus der Sicht eines Bildungsprogramms, das von Nach-
haltigkeit gepragt ist — das ganz besonders geeignet wire, Gestaltungskompetenzen zu for-
dern, benétigt man jedoch genau diese Organisationskompetenz, um erfolgreich zu sein.
Laut Koring (2012) setzen fortgeschrittene Lernformen, die Autonomiebestreben fordern,
auch eine Weiterentwicklung der Unternehmens-, sprich der Lernkultur voraus. Allenfalls
wiirden solche Implementierungsvorhaben ins Leere laufen, denn die Verdnderung routini-
sierter Arbeitsorganisation verdndert gleichzeitig Vertrauensverhéltnisse, Bildungsverstand-
nisse und Arbeitskultur (vgl. Koring 2012).
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2.4 Von welcher Zielorganisation gehen wir aus?

Initiativ 10st die Geschaftsfithrung einen Top-down-Prozess aus, der das Vorhaben grob initi-
iert und mittels Einfithrung einer funktionsorientierten Arbeitsgruppenstruktur (Lenkungs-
kreis — Kleiner Qualitatszirkel — Resonanzgruppe — Grof3er Qualitétszirkel — Kriseninterventi-
onsgruppe — Transferstelle) eine beachtliche Intervention auslost. Ein solches Funktiogramm
als Organisationsmedium macht die neue in der Organisation zu verortende Struktur greif-
bar und die gelingende Kommunikation im Unternehmen im Kontext einer nachhaltigen
Entwicklung durch folgende Fragen wahrscheinlicher: ,Findet sie die gewiinschte Verbrei-
tung? Liegt ausreichend Motivation zu ihrer Annahme vor? Wird sie iiberhaupt verstanden?*
(CorrIN/JAGER 2016, S. 36ff.). In jeder der Funktionen lassen sich nun in Bezug auf Nach-
haltigkeit Anschliisse an die jenseits vom Alltagsgeschéft liegenden Qualitatsentwicklungs-
prozesse und Wertgrundlagen der verschiedenen Interessengruppen besser finden. ,,Was soll
mithilfe der Transparenz erreicht werden?“ So werden z. B. im Lenkungskreis folgende Fra-
gen in den Mittelpunkt gestellt:

Ist der Wille zur Unterstiitzung von innen und auf3en da?

In welcher Phase funktioniert die Mitwirkung der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen?
Wie funktioniert das interne Kommunikationsnetz?

Ist das interne Klima fiir Innovationen offen?

Wie wirken sich Regelungen im Umgang miteinander aus? (vgl. STIEFEL 2014, S. 59ff.).
Die Aufgaben der Resonanzgruppe lauten beispielsweise wie folgt:

Reflektiert den Ist-Zustand/Soll-Zustand in Ausbau-Unternehmen beratend.

Arbeitet die ,,blinden Flecken“ der Organisation ohne Wertung als neue Erkenntnis heraus
und berichtet an den Lenkungskreis und die Qualitatszirkel. Erweitert die Perspektive,
ohne Wertungen hinzuzufiigen!

Hinterfragt die bisherigen Vorurteile oder Annahmen iiber das Handeln der UBS/KomZet
A&F und deren Personal und kommentiert Transfer-Projekte. Benennt Risiken.

Reflektiert Pilot- bzw. Transferprojekte.

Ab diesem Moment verlaufen die partizipativ gesteuerten Verdnderungsmalnahmen in
mehreren teilweise parallelen Phasen.

In Verdnderungsprozessen gehoren selbstverstdndlich auch Konflikte dazu: ,Das Auf-
treten nachhaltigkeitsbezogener Konflikte in Organisationen befordert nachhaltigkeits-
bezogene organisationale Lernprozesse” (SIEBENHUNER u. a. 2006, S. 46ff.). Thode (2003,
S. 80ff.) gibt viele wichtige Anhaltspunkte, die auf die Notwendigkeit und die ,Vorausset-
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zung flir organisatorischen Wandel“, die ,Forderung des Problembewusstseins“ und den
»Schutz vor gefdhrlichem Harmoniestreben“ verweisen. Zudem duf3ert der Rat fiir nachhal-
tige Entwicklung, dass ,,Dialogfahigkeit“ Kritikduf3erung nach sich ziehe (RAT FUR NACHHAL-
TIGE ENTWICKLUNG 2004, S. 85). Die eingefiihrte Struktur ermoglicht erst, dass Konflikte als
yaufgabenbezogen“ wahrgenommen werden (THopE 2003, S. 88ff.). So entstehen iiber ein
konfliktschlichtendes Verfahren Optionen der Steuerung der Unternehmensgruppe fiir Be-
rufsbildung fiir nachhaltige Entwicklung durch Richtungsentscheidungen des Managements
und eine neue Balance selektiver Partizipation (vgl. AMELN/HEINTEL 2016, S. 232). Wird auf
diese Weise das Change-Management partizipativ (PCM) zwischen den Unternehmenshier-
archien ausgerichtet, kann Identifikation und Beteiligung entstehen. Gleichzeitig limitieren
sich jedoch dadurch die Kompetenzen der Fiihrungsebene, was Verdnderungen verzogern
kann (vgl. NEUBAUER/ROSEMANN 2006, S. 162ff.). Die positiven Potenziale liegen nach Neu-
bauer/Rosemann auf der Hand: Nutzung des Wissens der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen,
hoheres Qualitits- und Problembewusstsein, Mitgestaltung des eigenen Arbeitsbereiches,
Steigerung der Motivation, hohere Identifikation mit dem eigenen Unternehmen usw.; zu-
dem konnen in der Folge Konfliktsituationen minimiert werden (vgl. NEUBAUER/ROSEMANN
2006, S. 164).

2.5 Wie wird die Beteiligung der Belegschaft organisiert?

Verdnderungen miissen von Mitarbeitenden und Fiihrungskréften gemeinsam getragen und
geleistet werden. Deshalb ist es wichtig, alle Mitarbeiter/-innen und engagierte Unterneh-
mer/-innen einzubeziehen. Beispielsweise wurden in Q_EN_POLIS bei den redaktionellen
Arbeiten zur Erstellung eines Nachhaltigkeits-Zukunfts- und Leitbildes fiir die Bildungs-
organisation in sieben Workshops mit einer Dauer von insgesamt ca. 50 Stunden mehr als
35 Personen beteiligt. Bemerkenswert ist, dass die Workshop-Teilnehmenden mehrheitlich
Nachhaltigkeitskompetenzen bei den kiinftigen Unternehmern und Unternehmerinnen, also
in der Ausbildung zum Meister bzw. zur Meisterin verorten, gefolgt von den organisationalen
Kompetenzen in der Kooperation mit den Unternehmensnetzwerken und schlieRlich dicht
gefolgt von den Kompetenzen, die mit Fiihrungskultur verbunden werden. Wenn man sich
dann vergegenwartigt, dass Fithrungskultur in psychosozialer Hinsicht stark mit dem Thema
,Lernkultur” verbunden ist, ergibt sich ein deutlicheres Bild (vgl. EULER 2010). Dann kann
man nachvollziehen, dass fiir das Thema Fithrungs- und Lernkultur gut 30 Prozent der Kar-
ten geschrieben wurden.

Beteiligung wird in Q_EN_POLIS insbesondere auf der Ebene der Belegschaft durch
zwei verschiedene Formen von Qualitétszirkeln in Kraft gesetzt. Im ,, Kleinen Qualitétszirkel“
wird der Qualitédtsbegriff weit gefasst, denn in der Regelméaligkeit des Austausches zwischen
Flihrungskréften und Ausbildungs- bzw. Lehrpersonal entsteht ein neuer Erfahrungsraum,
der auch die sozialen Beziehungen und die Teamkooperation der beteiligten Personen um-
fasst (vgl. THODE 2003, S. 273). Der ,,Grofde Qualitétszirkel“ (vgl. ALWERT/BORNEMANN/
WiLL 2013, S. 70ff.) hingegen stellt ein strukturbildendes Instrument dar, das das organi-
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sationale Lernen in Gang setzt und sich im Turnus von ein bis drei Jahren trifft. Er besitzt
folgende Aufgaben:

Transparenz zwischen den verschiedenen Unternehmensbereichen und ,Einflussgrup-
pen‘ herstellen,

eine mittel- bis langfristige Strategie — hier: Nachhaltigkeit — operationalisieren,

Nachpriifbarkeit und Belastbarkeit der erzielten Ergebnisse gewéahrleisten (Was bedeutet
Nachhaltigkeit in der Bildungspraxis?),

das Lernen der Bildungsorganisation durch die angewandte Methodik dokumentierbar,
visualisierbar und damit greifbar machen (Wiederholbarkeit der Ergebnisse?),

den Bottom-up-Ansatz (vgl. Konr 2013) zum Fithrungsprinzip machen, um Identifikation
und Motivation zu gewéhrleisten.

Die fiir eine Wissensbilanzierung, welche weiter unten dargestellt wird, notwendigen Vor-
arbeiten — bestehend aus dem Zukunftsbild der Bildungsorganisation, dem Leitbild der
Bildungsorganisation, den davon abgeleiteten Unternehmenszielen und einer Umsetzungs-
strategie/Grundstrategie — wurden in Q_EN_POLIS erarbeitet und werden auszugsweise im
Folgenden dargestellt.

3 Die Haupteinflussfaktoren aus dem erarbeiteten Nachhaltigkeitsbegriff:
Einfluss, Wirkung und Steuerbarkeit

3.1 Welches Nachhaltigkeits-Zukunfts- und Leitbild erarbeiten sich 35 Personen aus
Belegschaft, Fiihrungsebene und Unternehmenskreisen?

Wie entsteht nun die Nachhaltigkeitsstrategie fiir die betrieblichen Bildungseinrichtungen?
»,Organisationsmedien leisten fiir alle organisationalen Adressaten Sinnorientierung. An ih-
nen ist der aktuelle Stand der Dinge abzulesen und sie zeigen auf, wohin eine Reise gehen
(oder auch nicht hingehen) kann“ (CorrIN/JAGER 2016, S. 42). Solche Organisationsmedien
stellen beispielsweise Zukunftsbild (bzw. Vision), Leitbild, verschriftlichte Unternehmens-
ziele und die Umsetzungsstrategie, die daraus ableitbar wird, dar. Ein mit dem Umfeld abge-
stimmter Strategieprozess erfordert Zeit und ist dann vielversprechend, wenn Umsetzungs-
strukturen und ihre regelméRige Uberpriifung bereits mitgedacht sind (vgl. NAGEL 2014,
S. 19ff).

Im Folgenden werden daher die wesentlichen Zusammenhénge dieser ,,Organisations-
medien” fiir Q_EN_POLIS an Beispielen erlautert. In der Entwicklung eines Zukunftsbildes
und eines wertegeleiteten Leitbilds (vgl. GROSSMANN/BAUER/ScaLA 2015) stellt die Beteili-
gung der unterschiedlichen Interessengruppen im Verdnderungsprozess ein Grundprinzip
der Organisationsentwicklung dar. Freilich stehen Effektivitdtsgrundsitze dem haufig ent-
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gegen, wodurch die ,fithrungsgetriebene Verdnderung mit selektiver Partizipation“ (Betei-
ligung) seine Berechtigung findet (vgl. GRossMANN/BAUER/ScaLa 2015, S. 42ff.). Die in Ta-
belle 1 dargestellte Vorgehensweise, die in {iber 50 Stunden Workshop-Arbeit entstand, soll
folgende Ziele erfiillen:

> Aufgabenverteilung entsprechend den Funktionen in der Qualitiatsentwicklung,

» Transparenz der Abstimmung und der Entscheidungen,

» moglichst funktionsnahe Beteiligung der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen,

» planvolles Vorgehen im Beschlieen der Veranderungsmalinahmen.

Tabelle 1: Beispielzitate aus den verschiedenen Dimensionen des Nachhaltigkeits-Zukunfts- und Leitbilds

Zukunftsbild Leitbild

Wir zeigen Offenheit, indem wir Teilhabe an Veranderungs-
vorhaben auf allen Ebenen gewdhrleisten.

Dimension ,Innovation und Technologie"

Wir sind offen fiir Veranderungen und Erneuerungen - gleich
ob im technologischen Bereich oder in Dingen, die den Markt
sowie unsere personliche Individualitdt betreffen.

Innovation durch Nachhaltigkeit bedeutet auch, sich auf
traditionelle Baustoffe und Bautechniken zu besinnen.

Dimension ,Unternehmer-Kompetenzen in der Meister-
vorbereitung”

Im heutigen Ausbau-Umfeld ergibt sich eine fachlich breite
Sicht auf die Schnittstellen der verschiedenen Ausbau-Ge-
werke.

Dimension ,Mitarbeiterkompetenzen, Regelausbildung"

Lernende informieren sich dabei selbsttdtig mediengestiitzt
mittels Hilfsdokumenten zum notwendigen Hintergrund-
wissen, um Problemlagen zu verstehen, zu bewerten und
schlieRlich dessen Anwendung in der beruflichen Facharbeit
zu praktizieren.

Dimension ,Kompetenzen, Lehrende"”

Wir bilden uns regelmdRig in Bezug auf unsere Medien-
kompetenzen und Sozialkompetenzen fort, damit wir den
gestiegenen Anforderungen an die unternehmerischen
Kompetenzen und die Kompetenzen des Mitarbeiters von
morgen gewachsen sind und diese auch vermitteln konnen.
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Dimension ,Schnittstelle Unternehmen, Kooperation, Lernforderung”

Zum Erreichen dieser betrieblichen Anforderungen unterhal-
ten wir eine Kommunikationsplattform, die der Forderung
der Lernenden dient und zur Abstimmung zwischen den
Lernorten konkrete Hilfestellungen anbietet.

Dazu laden wir junge Leute und andere, die berufliche
Orientierung suchen, zu uns ein und zeigen auf, was moder-
nes Handwerk heute ausmacht.

Dimension ,,Politik und Netzwerke"

Das Bildungsangebot ist so umfassend strukturiert, dass ge-  Wir setzen auf die Gleichwertigkeit von Handwerksausbil-
werke-{ibergreifende Denkweisen gefordert werden. dung und akademischer Ausbildung.

Dimension ,Fithrungskultur”

In fachlichen Fragen werden Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen und Lehrkrafte (Ausbildende) befragt und gehdrt und
deren Weiterbildungsbedarfe nachvollziehbar an der Strate-
gie orientiert ermittelt.

Wie Meister/-innen, Ausbildende und alle anderen Lehren-
den verhalten wir uns vorbildlich, indem wir die Lernkultur,
die wir entwickeln, beherzigen.

Dimension ,Lernkultur”

Um angemessen mit den neuen Instrumenten auf unsere
Zielgruppen eingehen zu kdnnen, differenzieren wir die
unterschiedlichen Niveaus vom Anfénger bzw. von der An-
fangerin tiber den angehenden Meister bzw. die angehende
Meisterin bis zum erfahrenen Praktiker bzw. zur erfahrenen
Praktikerin.

Wir fordern daher die Schwachen genauso wie die Starken.
So kann sich erst Lernen als aktiver Prozess und Chance zur
Persénlichkeitsentwicklung entfalten.

Interne ,,Organisation”

Wir sichern den Transfer von Innovationen in unsere Bil-
dungseinrichtungen nachhaltig ab, indem wir einen ganz-
heitlichen Produktentwicklungsfahrplan von der Marktana-
lyse bis zur Umsetzung von Inhalten vorsehen.

Dimension ,,Gesundheit"

Auch flexible Arbeitsbedingungen halten unsere Arbeitskraft
gesund.

Das ausformulierte Zukunftsbild wird in Unternehmensziele mithilfe der 3P-Methode zer-
legt und iibersetzt: ,,purpose, process and profit“ (ANDLER 2008, S. 124ff.). Der erste Teil des
Ziels beschreibt den Zweck, der zweite Teil die Vorgehensweise und schlief3lich der dritte
Teil, worin der Gewinn des Ergebnisses bestehen soll. Dadurch entsteht Nachvollziehbarkeit
und Transparenz. Es folgt ein Textbeispiel aus dem Bereich ,,Fithrungskultur*:

,Damit die Berufsbildungsthemen langfristig im Blickpunkt bleiben, vertritt die Fiih-
rungsebene das Zukunftsbild mit langem Atem, sorgt fiir eine nachhaltige Kommunika-
tion und fordert die Integration von Personen mit Migrationshintergrund und Frauen,
um im Berufsbild mehr gesellschaftliche Vielfalt und Chancengleichheit zu beférdern.
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Damit bleibt das Zukunftsbild in seiner Gesamtheit keine unerreichbare Vision, sondern
kann in erreichbare Teilschritte zerlegt werden.“

Zu den fiir Teilnehmende relevanten Aspekten des Leitbildes wurden insgesamt 95 Lernen-
de aus der UBS und der Meistervorbereitung durch den Projektpartner INTERVAL GmbH
befragt. Demzufolge stufen die Befragten mit rund 70 Prozent die abgefragten Aspekte des
neuen Leitbildes als wichtig bis sehr wichtig ein.

3.2 Wo lasst sich das erarbeitete Zukunfts- und Leitbild anschlieRen?

Im Folgenden sollen Vergleiche belegen, mit welchen Sichtweisen von Nachhaltigkeit sich
das im Rahmen von Q_EN_POLIS erarbeitete Zukunfts- und Leitbild am ehesten verglei-
chen lasst. Dazu werden in den nachfolgenden beiden Tabellen die theoretischen Beziige
der BBNE in der linken Spalte mit den Ergebnissen der Workshops, die mit der Belegschaft
der Bildungsorganisation und Mitgliedern des Netzwerks des Fachverbandes durchgefiihrt
wurden, in der rechten Spalte gegeniibergestellt.

Rat fiir Nachhaltige Entwicklung (2004): Aus Nachhaltigkeits-Zukunfts- und Leitbild der Berufs-

. o o forderungsgesellschaft (Ergebnis aus Q_EN_POLIS):
Fiihrung und Motivation fiir Nachhaltigkeit

Mut, Weichen langfristig zu stellen Fiihrungskrafte sind die handelnden Mittler/-innen der

Ubereinstimmung von Wort und Tat Ziele und Werte beziiglich nachhaltiger Entwicklung

Verantwortung weitergeben mit Geradlinigkeit, Mut, Disziplin und indem sie alle

Dauerhaftigkeit und Beharrlichkeit Beteiligten einbeziehen

Bescheidenheit und ,,Demut" authentisch, wertschdtzend, offen, verldsslich und

Wertegertist haben und danach handeln integer

Fahigkeit zur Motivation und SpaR an Fiihrung in fachlichen Fragen werden Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen und Lehrkréfte (Ausbilder/-innen) befragt
und gehort

das Management berichtet zeitnah und nachhaltig von
den Entwicklungen

mit Weitsicht am Machbaren orientiert

vorbildlich, indem sie die Lernkultur, die wir ent-
wickeln, beherzigen

organisierte Teamarbeit und Kommunikation auf
Augenhthe
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Nachhaltigkeitsdidaktik Aus Nachhaltigkeits-Zukunfts- und Leitbild der Berufs-
(DE HAAN/HAARENBERG 1999, S. 62): forderungsgesellschaft (Ergebnis aus Q_EN_POLIS):
System- und Problemldseorientierung Selbstmotivation, Selbstbewusstsein, Eigenmotivation
Verstandigungs- und werteorientiertes Lernen und Selbstlernfdhigkeit
Kooperationsorientierung Kooperation
Situations-, Handlungs- und Partizipationsorientierung Problemldsungen
Selbstorganisation selbststandiges und verantwortliches Handeln, das die
Ganzheitlichkeit Eigeninitiative fordert

Team- und Kommunikationsfahigkeiten, Sprachfahig-
keit sowie Medienkompetenz

Einbeziehung sozialer Kompetenzen und des Sozial-
verhaltens

Auch ist eine weitgehende Parallelitdt mit der Struktur des Modells der European Foundation
for Quality Management (EFQM-Modell) auffallig (vgl. MERTINEIT u. a. 2005). Die Vergleiche
belegen, dass die Ergebnisse des Beteiligungsprozesses und dessen redaktioneller Auswer-
tung zu diskussionswiirdigen Ergebnissen fithren.

3.3 Welche Ergebnisse erzielte der GroRe Qualitatszirkel mit der Wissensbilanz
»Made in Germany"?

Der Nutzen, eine Wissensbilanz ,Made in Germany“ (BORNEMANN/REINHARDT 2017, S. 8)
anzufertigen, erklart sich wie folgt:

Eine ganzheitliche Perspektive auf die Gesamtorganisation erhoht die Erklarbarkeit der
Entscheidungen.

Die Beteiligung von Fithrungskriften und Belegschaft erhoht Vertrauen und Verbindlich-
keit sowie Teilhabe.

Die offene und wertschitzende Diskussion iiber Starken und Schwéchen schafft ein inno-
vationsforderliches Klima zwischen den Beteiligten.

Der Prozess stellt durch gezielte Information Transparenz her.

Die Anwendung der Wissensbilanzierungstoolbox und die Auswertung der Ergebnisse
zeigt die Beeinflussbarkeit und damit die Vorhersehbarkeit der Entwicklung von Quali-
tatskriterien auf.

Prioritdten im Konsens zu bestimmen sowie Prioritdten in Mafdnahmen zu tiberfiihren, er-
moglicht einer Organisation, organisationales Lernen in Gang zu setzen. Damit wird ver-
tieftes Lernen (sogenanntes ,double-loop“-Learning, vgl. ARGYRIS/SCHON 1996) in einer
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Organisation ermoglicht, denn Bewertung und gleichzeitige Reflexion, gekoppelt an den
notwendigen Aushandlungsprozess zwischen den Teilnehmenden, machen Lernschleifen
in der Betrachtung der verschiedenen Nachhaltigkeitsfaktoren notwendig. Einflussfaktoren,
die hohe Steuerbarkeitswerte haben, sind besonders geeignet, um sie in Mafdnahmen zur
Verdnderung zu beriicksichtigen. Vereinfacht gesagt, ist das Wissensbilanzierungs-Team aus
Q_EN_POLIS der Meinung, dass die Fiihrungskompetenz mit interner Riickkopplung zwi-
schen Belegschaft und Fiihrungsebene“ in Bezug auf die Nachhaltigkeitsziele den gro3ten
Steuerungseffekt besitzt. Einfach ausgedriickt, erreicht die Bildungsorganisation hinsicht-
lich Nachhaltigkeit mit Mafnahmen, die die Lernkultur betreffen, am meisten, denn der
Faktor ,Fehler- und Lernkultur” hat nach Meinung der Teilnehmenden die grofte ,,Hebel-
wirkung“ auf alle anderen Faktoren.

Fachliche Zusammenhange und
gewerkeubergreifendes Denken Innovationen und
Technologien

Kontinuitét, Vertrauen, .\
Verlasslichkeit, Transparenz .
FUhrungSkomy
‘ Lernmethoden .

. IV

Fuhrungskultur Fachkompetenz
Lehrende

Fehlerkultur und
Lernkultur

Vielfaltige

Quelle: eigene Darstellung

Die Darstellung in Abbildung 1 zeigt zwei ,,Wirkungsgeneratoren®, die sich aus den Bewer-
tungen der Teilnehmenden im Grof3en Qualitétszirkel errechnen: Auf der linken Seite die
typischen Unternehmensaktoren, die iiber den Faktor , Fehler- und Lernkultur” miteinander
verbunden sind, sowie auf der rechten Seite die typischen Bildungsfaktoren, die {iber den
Faktor ,Fehler- und Lernkultur” mit Ersterem verbunden sind. Die GroRe der Kreise ent-
spricht dem Einfluss eines Faktors auf alle anderen Faktoren. Der Faktor , Fehler- und Lern-
kultur” kann als Schliissel-Einflussfaktor zwischen ,,GroRem und Kleinem Generator* mit
grofdtem Einflussgewicht gelten. Um eine Fehlerkultur bzw. Lernkultur kiinftig pflegen zu
konnen, ist eine weitere Konkretisierung, was die Bildungsorganisation darunter versteht,
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notwendig (siehe Abschnitt 4). Dabei geht es primar nicht um die Ausbildung, sondern um
das Mitarbeiter/-innen-Vorgesetzten-Verhéltnis, von dem man {iberzeugt ist, dass es die Hal-
tung der Lehrkréfte gegeniiber den Lernenden beeinflusst.

L Strukturelle Verankerung der Ergebnisse in der Bildungsorganisation

4.1 Aus den Nachhaltigkeitsfaktoren Indikatoren ableiten

Das Projektkonsortium Q_EN_POLIS hat sich der Aufgabe gewidmet, Indikatoren heraus-
zuarbeiten, die die Nachhaltigkeitsentwicklung beschreiben bzw. messen konnen. Wie man
Nachhaltigkeit auf der Basis unterschiedlicher Systeme messen kénne, wurde von Herr-
mann/Urban/Heilmann (2010) beschrieben. Dazu wurde in einem initiierenden Workshop
zusammen mit dem Projektpartner INTERVAL GmbH der aus dem Leit- und Zukunftsbild
abgeleitete Zielkatalog analysiert und ohne Filter fiir ihre Anwendbarkeit auf spezifische In-
dikatorenmodelle ausgewertet. So entstanden iiber 60 Indikatorbeschreibungen, die sich
auf verschiedene Faktoren bzw. Dimensionen zuriickfithren lassen. Selbstverstédndlich ist bei
dieser Vorgehensweise a priori nicht jeder Indikator gleich bedeutsam fiir Nachhaltigkeit,
sondern spiegelt einzig und allein die Workshop-Arbeit der Belegschaft — Bedeutungsarbeit
scheint ein zentraler Lernprozess in der Nachhaltigen Entwicklung zu sein, so argumentiert
auch Grunwald (2016, S. 65ff.) — und der sie umgebenden Netzwerkpartner wider. Einige
Beispiele werden in Tabelle 4 zitiert.

Erst die Gesamtschau hat Teile der Belegschaft herausgefordert, beispielsweise den Ge-
sundheitsfaktor aufgrund des Engagements der kaufménnischen Auszubildenden hinzuzu-
fligen. Seitens der Projektleitung und des wissenschaftlichen Verbundpartners INTERVAL
wurde im Sinne der Glaubwiirdigkeit des Entstehungsprozesses keinerlei Versuch unternom-
men, dariiber hinaus Faktoren zu ,ergdnzen®, die sich nicht aus den Workshop-Ergebnissen
der Belegschaft und der Netzwerkpartner ableiten liel3en.
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Nachhaltigkeitsfaktor bzw. -dimension Indikatorbeschreibung

Strategie

Innovationen und Technologien fiirs
Bildungsprogramm

Bildungsprogramm Meister/-innenvorbereitung

Bildungsprogramm iiberbetriebliche Ausbildung

Lehrenden- bzw. Mitarbeiter- und
Mitarbeiterinnenkompetenzen

Lernkultur
Schnittstelle Unternehmen

Fiihrungs-, Beteiligungs- und Mitwirkungskultur

Fiihrungskompetenz

Interne Prozesse

Politik, Gesellschaft und Netzwerke

Gesundheit

Anteil der Ziele aus dem Leitbild und Zukunftsbild, die in der
Umsetzung begriffen sind, siehe Wissensbilanzbericht

Anzahl der explizit nachhaltigkeitsorientierten Inhalte (z. B.
Module, Themen) die in den letzten 24 Monaten ins Bil-
dungsprogramm aufgenommen wurden

Anteil von Lerneinheiten, die die Beratungskompetenz im
Ausbau-Handwerk fordern

Anzahl der Lerneinheiten, bei denen informierte Entschei-
dungen aufgrund von Dokument- bzw. Prozessvergleichen
vorgenommen werden

Anzahl der Weiterbildungen, die Mitarbeiter und Mitarbeite-
rinnen besuchen und direkt mit der Nachhaltigkeitsstrategie
verkniipft sind

Anteil der Auszubildenden, die sich weder unter- noch iiber-
fordert fiihlen

Anteil der Ausbildungsbetriebe, die sich am Austausch zum
Lernstand der Auszubildenden beteiligen

Anzahl der Besprechungen zur Entscheidungsvorbereitung
zwischen Mitarbeitern, Mitarbeiterinnen und Fiihrungsebene
zur Nachhaltigkeitsstrategie

Anzahl der aufgabenbezogenen Mitarbeiter/-innen-/Fiih-
rungsdialoge, die der Umsetzung der Nachhaltigkeitsstrategie
dienen

Anzahl der Durchldufe im Innovationsprozess

Absolute Anzahl an Schiilerinnen und Schiilern, die iiber
Berufsorientierungsangebote erreicht werden

Hohe der Investitionen in Gesundheitsvorsorge- und Praven-
tivmaRnahmen in den Werkstdtten und Biiros (in 24 Mona-
ten)

4.2 Von der Bedeutungsarbeit im Zukunftsbild-Workshop zur
MaRnahmenentwicklung: Lernkultur gestalten

Die organisationale ,Lern- und Fehlerkultur® als Essenz der systemischen Innovationsfahig-
keit der eigenen Bildungseinrichtung herauszufiltern, entsteht aus dem Ergebnis der massiv
ergebnisorientierten Workshop-Methodik ,Wissensbilanzierung Made in Germany“ (vgl.
BorRNEMANN/REINHARDT 2017), welche oben bereits dargestellt wurde. Die Arbeitsweise

starkt die soziale Integration vormals desintegrierter Unternehmensteile bzw. Interessen-
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gruppen. Entsprechend positiv reagieren alle zehn am Verfahren Beteiligten, die ihr urei-
genes Gemeinschaftsergebnis als Ausdruck ,kollektiver Intelligenz“ zu begreifen scheinen.
Der Zusammenhang zwischen Innovationsklima, Arbeitsumgebung, Lernerfolg, Arbeitsleis-
tung des Teams und Transferklima ist wissenschaftlich gut belegt (vgl. ROUILLER/ GOLDSTEIN
1993; KAUFFELD u. a. 2004) und beriihrt weitere Input-Prozesse fiir Nachhaltigkeit, ndmlich
aktivierende Fiihrungskultur, kontinuierliches Nachfragen, konsequente Implementierung

und professionelle Dokumentation von Innovationen — alles Elemente, an denen die von
Q_EN_POLIS aus Zukunfts- und Leitbild bisher erarbeiteten Nachhaltigkeitsfaktoren an-
schliel3en (siehe Abb. 2).

Abbildung 2: Beschaffenheit des Innovationsklimas bzw. der Lernkultur, um sich mit Neuem zu befassen

Aktivierende
Fuhrung

6 MaBnahmen

Teams
Kontinuier- organisieren
liche
Reflexion

Innovatives
Produkt

Mitarbeiter-

gesprache
CUEhihen Feedbacksystem/
Reflexion
Professio- Konse- mjIcam
nelle quente EReEINEEED

Dokumen- Implementa-
tation tion

Anmerkung: Auf der linken Seite ist visualisiert, was die Wissenschaft weif3, auf der rechten Seite ist dargestellt,
was ein internes MaBnahmen-Team im Auftrag des GroRen Qualitdtszirkels erarbeitet hat.

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an ROUILLER/GOLDSTEIN 1993; KAUFFELD u. a. 2004

Natiirlich wird es notwendig sein, die hier schlaglichtartig herausgearbeiteten Themen wei-
ter auszuarbeiten, doch lasst sich die Richtung, in die die Entwicklung gehen soll, bereits gut
erkennen.

4.3 Wie soll kiinftig der Innovationstransferprozess verlaufen?

Wie im Zukunftsbild verankert, gewinnt die Innovationsbereitschaft der Bildungsorganisa-
tion eine ganz besondere Bedeutung, wenn Nachhaltigkeit als {ibergeordnetes Ziel im Aus-
bauhandwerk angestrebt wird. Bisher wurde ein Kernarbeitsprozess dazu von einem Mal3-
nahmenteam erarbeitet und verabschiedet, damit aus Bereitschaft Handlungsféhigkeit wird.
Er vertiefte die Dimensionen ,Zwischenprodukte®, die ,notwendigen Kompetenzen®, die
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,2Kommunikation mit den Anspruchs- und Funktionsgruppen® sowie die Unterstiitzungspro-
zesse ,,Produktentwicklung” und , Projektmanagement“ und ist dem Faktor ,Interne Orga-
nisation“ zugeordnet. Seine weitere Ausformung, Fixierung und Giiltigkeit als {ibergeord-
netes Organisationsmedium wird weitere Schritte nach sich ziehen. In den Freigabe- bzw.
Bewilligungsschritten steckt die Beteiligung der Anspruchsgruppen zwischen Vorstand, Ge-
schiftsfithrung, Projektleitung, Resonanzgruppe und Bildungspersonal sowie das ,Filtern
und Biindeln von Entscheidungen samt Unsicherheitsabsorption” (COFFIN/JAGER, S. 34ff.).

L.L Wie lassen sich gestaltungsrelevante ,weiche" Faktoren quantifizieren?

Im Lenkungskreis wurde beschlossen, die eher ,weichen“ Faktoren ,Fithrungskompetenz®
,Fehler- und Lernkultur®, , Fithrungskultur” und die Grundstrategie ,Vertrauen, Verlésslich-
keit, Kontinuitat und Transparenz® zu untersuchen, um damit kiinftig die Entwicklung fiir
die vier Indikatoren besser erkennen zu konnen. Insgesamt wurden sieben Themenkomplexe
in der Belegschaft iiber einen Fragebogen zur weiteren Spezifizierung abgefragt:

Arbeitsbesprechungen und Feedbackgesprache,

Arbeitsorganisation und Aufgabenkultur,

Ziel- und Qualitatsorientierung in Projekten sowie Umgang mit Fehlern,
Lernen im Arbeitsalltag — Lernkultur in der Organisation,
Unternehmens- und Fithrungskultur,

Leitbild der Bildungseinrichtungen,

Lernkultur in der Ausbildung.

Bei einzelnen Fragen wurde auf das ,Instrument zur Erfassung unternehmensbezogener
Lernkulturen — das Lernkulturinventar (LKI)“ zuriickgegriffen (vgl. SCHAPER u. a. 2006).
Die Beteiligung lag bei 84 Prozent der Belegschaft. Fiir die Bildungsorganisation konnte
INTERVAL als wissenschaftlicher Verbundpartner nach zwei Jahren in den abgebildeten Fak-
toren eine positive Unternehmensentwicklung verzeichnen; insbesondere sind Fortschritte
bei den Faktoren ,Losungsorientiertheit®, ,Integration®, ,Transparenz“ und ,Vertrauen“
nachweisbar — Faktoren, die fiir einen Verdnderungsprozess auf dem Weg zu mehr Nach-
haltigkeit mal3gebend sind. Nichtsdestotrotz gibt es weiteren Entwicklungsbedarf in den
Feldern ,Motivation“ und ,, Teamarbeit“ — Faktoren, die fiir die Giite erzielbarer Ergebnisse
stehen.
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4.5 Wie entstehen Lernschleifen, um Prozessergebnisse auf dem Weg zu mehr
Nachhaltigkeit zu verstetigen?

In dem Moment, in welchem auf ein ausgewogenes Indikatorenprofil, das nachhaltige Ent-
wicklung verspricht, mit Schwerpunktsetzung auf die ersten vier Faktoren (Priorisierte
Einflussgewichte: 1. ,Fehler-/Lernkultur®, 2. Fithrungskompetenz®, 3. ,Vertrauen, Verlass-
lichkeit, Kontinuitat“ und 4. , Fiihrungskultur®) gesetzt wird und dies ausdriicklich in Ma-
nagemententscheidungen einflief3t, entsteht eine organisationale Riickbeziehung auf den
vorgelagerten Beteiligungsprozess. Dadurch verbessert sich der Faktor ,Vertrauen, Verlass-
lichkeit, Kontinuitdt und Transparenz“ ohne weiteres Zutun. Die Zusammenhange miissen
jedoch seitens der Fiihrungsebene ,taglich“ erlautert und in den Handlungszusammenhang
gestellt werden. So verstérkt sich auch das Zutrauen in die Fiihrungskompetenz ganz von
allein. Dazu gehorten turnusméfige Befragungen der Belegschaft. Deren Ergebnisse sind
wiederum als , Indikatoren“-Status aufzufassen und stellen eine weitere Lernschleife in der
Organisation dar (vgl. SIEBENHUNER u. a. 2006, S. 37), in der die Organisation noch mehr
iiber ihre Verfasstheit erfahrt. Im Ergebnis wird die Belegschaft den Zusammenhang zwi-
schen scheinbar langwierigen Vorarbeiten und den durch den GroRen Qualitatszirkel aus-
gelosten Mallnahmen erkennen und dadurch ,,personliche Einstellungen® iiberpriifen. Die
Mehrheit der Mitarbeiter/-innen wird erkennen, dass es sich auch im ideellen Sinne lohnt,
fiir ihren Arbeitgeber zu arbeiten, denn die Belegschaft wird sich ernstgenommen fiihlen. Im
Einzelfall kann dies ein ein Mehr an Engagement fiir Veranderungen auf dem Weg zu mehr
Nachhaltigkeit bedeuten und somit die Motivlage verdndern. Die beschriebenen Lernschlei-
fen sind also jenseits von Entlohnung und Gratifikation angesiedelt: Arbeiten wir hier gerne?
Sind wir alle verédnderungsbereit?

5 Fazit

5.1 Gremienarbeit ist nicht identisch mit organisationalem Lernraum

Sich als Bildungsorganisation die Bedeutungen von Nachhaltigkeit Stiick fiir Stiick zu er-
arbeiten, ist eine besonders vordringliche Aufgabe (,,Nachhaltigkeit verstehen!“). Q_EN_PO-
LIS zeigt, dass es moglich ist und dass es zu bemerkenswerten Ergebnissen fiihrt, was den
Nachhaltigkeitsbegriff einer UBS angeht. Nachhaltigkeit zu verbessern, ist zweifelsohne eine
Daueraufgabe und gleichermal3en voraussetzungsreich. Dafiir hat die Bildungsorganisation
die Voraussetzung geschaffen, ndmlich Mafsnahmen zu beschreiben, die geeignet sind, die
néchsten Schritte zu gehen und ihr eigenes Wollen einzuldsen. Eine weitere Voraussetzung
ist es, von vornherein mit dem gesamten Instrumentarium eines Veranderungsmanagements
zu arbeiten. Die Ansétze einer partizipativen Vorgehensweise (PCM) scheinen vor dem Hin-
tergrund vielféltiger regressiver Verhaltensweisen (vgl. KErRNBERG 2000, S. 87ff.) in einer
stark hierarchischen Organisation besonders zielfithrend zu sein. Die Ausgestaltung neuer
Funktionsstellen, wie in Q_EN_POLIS durchgefiihrt, ist mit dem Risiko verbunden, dass man
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der Tétigkeit dort klassische Gremien- bzw. Kommissions- oder Beiratsarbeit zuschreibt. Dies
ist jedoch in einer Organisationsentwicklung nicht intendiert. Wegweisend ist, Lernschleifen
zwischen den einzelnen Funktionsstellen in Gang zu setzen, um dem Verdnderungsprozess
und dessen Reflexion Raum zu geben. Andernfalls driftet die Arbeit dort in eine Abhand-
lung des Tagesgeschifts ab und die Reflexion iiber die Weiterentwicklung im Sinne eines
Nachhaltigkeits-Zukunftsbildes unterbleibt aufgrund politischer Prozesse (siehe auch KErn-
BERG 2000, S. 150f.). Die neu entstandenen Funktionsgruppen sind der natiirlichen Abgren-
zung sozialer Gruppen geschuldet, die Abgrenzungsraume benétigen, Selbstverantwortung,
Selbstmotivation und Selbstkompetenz zu entwickeln und ihre Verhandlungs- und Aktions-
spielrdume Stiick fiir Stiick einnehmen zu kénnen (vgl. CorriN/JAGER 2016, S. 75). Solche
»sozialen Verhandlungsraume* diirfen nicht mit Gremienarbeit verwechselt werden, wie sie
sich haufig im beruflichen dualen Bildungssystem finden, denn hier handelt es sich eher um
Anspruchsgruppen, die ihre Interessen vertreten.

5.2 Fiihrungsverhalten beeinflusst Lernverhalten, Lernverhalten beeinflusst
Nachhaltigkeitskompetenz

,Offener Umgang mit harten Themen und unangenehmen Wahrheiten“ (COFFIN/JAGER
2016, S. 75f.) verstarkt am Ende das Vertrauen in die Organisation und férdert deren Zu-
sammenwachsen (ebd.), gerade wenn der unbequeme Nachhaltigkeitsweg beschritten wer-
den soll. Eine dieser ,,iiberraschenden* Wahrheiten, die der Grof3e Qualititszirkel hervorge-
bracht hat, war, den Faktor ,Politik und Netzwerke“ mit niedriger Wirksamkeit einzustufen,
gleichzeitig den bestehenden Umsetzungsgrad des Faktors hoch einzuschitzen, sprich im
Entwicklungsprozess den Workload in diesem Betatigungsfeld zugunsten von wirkméchti-
geren Faktoren womdoglich kiinftig herunterzufahren. Dariiber geht eventuell die notwendi-
ge ,Fluiditdt“ in Bezug auf den Faktor ,Innovationsbereitschaft“ verloren. Wie man mit ge-
iibtem Blick erkennen kann, sind in diesen Wirkzusammenhéngen iiberwiegend sekundére
Nachhaltigkeitsfaktoren am Werk. Sind sie deshalb weniger bedeutsam? Die Erfahrungen
und Ergebnisse aus Q_EN_POLIS geben stattdessen einen positiven inneren Kompass, wie
dieser Weg gestaltbar ist: Bediirfnisse von Personen und von Teams ernstnehmen, mit Trans-
parenz Unsicherheit und Angste in den Fluren der Kommunikation mildern, um stattdessen
Verpflichtungsbereitschaft (,,commitment“) und Abgleich (,,alignment*) zum selbst erschaf-
fenen Nachhaltigkeits-Zukunftsbild zu stérken. All dies bleibt eine Frage der Fiihrungskultur
und der Bereitschaft, diese zu verdndern sowie Kampf- und Fluchtverhaltensweisen seitens
der Belegschaft (vgl. KERNBERG 2000, S. 18ff.) vorzubeugen. Dies fiihrt zu einer klar adres-
sierten Gestaltungsaufgabe. Erkennbar wird sie, wenn Eigeninteressen der beteiligten Grup-
pen im Verdnderungsprozess zuriicktreten, und zwar zugunsten von Gemeinwohlorientie-
rung und Pluralitét, die im Nachhaltigkeits-Leit- und Zukunftsbild Raum greifen.
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> Die Verbindung individuellen und
organisationalen Lernens mittels der
INE-Toolbox

Der Modellversuch InnoNE: Innovationsprojekte und Innovationskompetenz fiir
eine Nachhaltige Entwicklung

Nachhaltigkeitsorientierte Innovationen
Organisationales Lernen
Kompetenzerwerb fiir nachhaltiges Wirtschaften

Die Einfiihrung einer nachhaltigen Wirtschaftsweise fordert von Unternehmen Veranderungen, d. h. In-
novationen. Innovationen unterscheiden sich deutlich von alltdglichen Routinetdtigkeiten und bendti-
gen eine spezielle Unterstiitzung durch individuelle und organisationale Lernprozesse. Die INE-Toolbox*
bietet eine solche Unterstiitzung durch Lehr-/Lernmaterialen und Managementinstrumente. Der vor-
liegende Beitrag beschreibt die INE-Toolbox und zeigt auf, welche individuellen und organisationalen
Lernerfolge in der Zusammenarbeit mit elf kleinen und mittleren Unternehmen iiberwiegend aus dem
Einzelhandel erzielt werden konnten.

1 Einleitung

Ohne die aktive Mitwirkung von Unternehmen ist eine nachhaltige Entwicklung unmaog-
lich (vgl. z. B. SCHALTEGGER/LUDEKE-FREUND/HANSEN 2012, S. 96). Als , Wertschopfungs-
agenten im gesellschaftlichen Auftrag® (Pies/HIELSCHER 2015, S. 205) kommt ihnen eine
Schliisselrolle zu, da sie einerseits als Verursacher von Nachhaltigkeitsproblemen gelten,
andererseits jedoch entscheidend an der Losung von Nachhaltigkeitsproblemen mitwirken
konnen (vgl. BECKMANN/SCHALTEGGER 2014, S. 322ff.). Eine betriebswirtschaftliche Mo6g-

1 INEist dabei die Abkiirzung fiir ,,Innovationen fiir Nachhaltigkeit im Einzelhandel".
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lichkeit, diesen Anspruch in einer Marktwirtschaft einzulésen, besteht im dem sogenannten
Business Case for Sustainability. Prinzipiell zielt der Business Case for Sustainability auf 6ko-
nomischen Erfolg durch freiwillige unternehmerische Mafnahmen, die sich positiv auf die
okologische und/oder soziale Dimension einer nachhaltigen Entwicklung auswirken sollen.
Insofern liegt dem Business Case for Sustainability ein proaktives Verhalten zugrunde. Pla-
nung und Durchfithrung von Malfnahmen zur Verbesserung von Umwelt und Gesellschaft
sind demnach nicht ausschlieBlich auf d&uere Zwange (z. B. gesetzliche Regelungen) oder
auf 6konomische Interessen zuriickzufithren (z. B. Kostenminimierung). Trotzdem ist wirt-
schaftlicher Erfolg der ergriffenen Mafinahmen immanentes Merkmal eines Business Case
for Sustainability (vgl. SCHALTEGGER/LUDEKE-FREUND/HANSEN 2012, S. 97f.). Dabei stehen
Unternehmen vor der zentralen Herausforderung, mit ihrem Kerngeschaft durch die Weiter-
und Neuentwicklung von Produkten und Dienstleistungen sowie von Produktionsverfahren
und Geschéftsprozessen einen 6kologischen und/oder sozialen Beitrag zu leisten und gleich-
zeitig wirtschaftlich erfolgreich zu sein (vgl. z. B. CoLsman 2013, S. 16; Kurz/WiLD 2015,
S. 324ff.; LOpEKE-FREUND 2018, S. 33).

Die Generierung eines Business Case for Sustainability stellt demnach eine komplexe
Aufgabe fiir Unternehmen dar. Zur Bewiltigung dieser Aufgabe miissen sie eigene Uber-
setzungen des Nachhaltigkeitsleitbildes erarbeiten und sich aktiv mit internen Strukturen,
Zielvorstellungen und Marktbedingungen auseinandersetzen, mégliche Spannungen und
Widerspriiche auflésen und in vielen Fallen akzeptieren (vgl. GRIESHUBER 2015, S. 583;
Haun u. a. 2015, S. 301ff.). Fraglich ist, ob etablierte betriebliche Logiken und Heuristiken
zur erfolgreichen Umsetzung solcher nachhaltigkeitsorientierten Verdnderungen ausrei-
chend sind. Vielmehr sind Unternehmen dazu herausgefordert, nachhaltigkeitsorientierte
Innovationen zu entwickeln und umzusetzen.

Die Planung und Umsetzung unternehmerischer Innovationen unterscheidet sich we-
sentlich von betrieblichen Routinetétigkeiten (vgl. HAuscHILDT u. a. 2016, S. 25). Zumeist
sind zu Beginn von Innovationsprozessen weder der konkrete Ausgangspunkt, der anvisierte
Endzustand noch die notwendigen Mafnahmen und Titigkeiten, die zur Uberfiihrung des
Anfangs- in den Endzustand dienen sollen, eindeutig festgelegt (vgl. STREICHER u. a. 2006,
S. 565). Vor diesem Hintergrund l&sst sich die erfolgreiche Generierung, Realisierung und
Etablierung von Innovationen als organisationaler Lernprozess interpretieren (vgl. SIEBEN-
HUNER/ARNOLD 2007, S. 340).

Fiir den Erfolg organisationalen Lernens mit dem Ziel der Generierung nachhaltigkeits-
orientierter Innovationen sind die Mitarbeiter/-innen eines Unternehmens entscheidend.
Sie entwickeln kreative Ideen, treffen Entscheidungen, setzen beschlossene Mal3nahmen um
und sind letztlich fiir die Nachhaltigkeitsperformance eines Unternehmens verantwortlich
(vgl. KirscHTEN 2017, S. 17; KLEMISCH/SCHLOMER/TENFELDE 2008, S. 107; KOTTER 2016,
S. 238). Fiir die Planung und Umsetzung nachhaltigkeitsorientierter Innovationen ist es von
essenzieller Bedeutung, dass an den Schliisselstellen Mitarbeiter/-innen beteiligt sind, die
iiber die Kompetenzen verfiigen, um Aktivitdten zu identifizieren, zu organisieren und um-
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zusetzen, die eine positive 6kologische und/oder soziale Wirkung entfalten und gleichzeitig
den Unternehmenserfolg steigern. Diese Kompetenzen konnen jedoch nicht als selbstver-
standlich vorausgesetzt werden. Sie miissen vielmehr iiber individuelle Lernprozesse erwor-
ben werden. Zusétzlich ist fraglich, wie individuelle Lernerfolge fiir organisationale Lern-
prozesse nutzbar gemacht werden kdnnen.

Im Modellversuch ,Innovationsprojekte und Innovationskompetenz fiir eine Nachhal-
tige Entwicklung” (kurz: InnoNE) wird die Frage nach der Verkniipfung individuellen und
organisationalen Lernens aufgegriffen und durch die Entwicklung, Erprobung und Evaluie-
rung einer Toolbox vor allem fiir den Einzelhandel bearbeitet (vgl. FRERICHS u. a. 2019). An-
gesichts einer steigenden Nachfrage nach 6kologisch erzeugten, fair gehandelten und sozial
vertraglichen Waren wird Nachhaltigkeit zunehmend zu einem zentralen Wettbewerbsfak-
tor im Einzelhandel (vgl. DIEKMANN u. a. 2015, S. 22). Gleichzeitig kann der Einzelhandel an
der Schnittstelle zwischen Produktion und Endverbraucher/-in eine wesentliche Funktion
fiir eine gesamtgesellschaftliche Transformation {ibernehmen, die eine 6kologische, soziale
und wirtschaftliche Nachhaltigkeit zum Ziel hat. Hierbei spielen insbesondere eine nachhal-
tigkeitsorientierte Sortimentsgestaltung sowie eine qualifizierte Beratung von Kundinnen
und Kunden eine entscheidende Rolle (vgl. BERDING u. a. 2017, S. 4).

Der vorliegende Beitrag stellt die Toolbox sowie die damit angestoenen individuellen
und organisationalen Lernprozesse vor. In Kapitel 2 wird zunéchst die nachhaltigkeitsori-
entierte Innovationskompetenz als Zielperspektive individuellen Lernens zur Generierung
nachhaltigkeitsorientierter Innovationen in Unternehmen vorgestellt. Die Beférderung
dieser Kompetenz befahigt Mitarbeiter/-innen dazu, solche Aktivititen zu ergreifen, die
eine positive 6kologische und/oder soziale Wirkung entfalten und gleichzeitig den Unter-
nehmenserfolg steigern. Kapitel 3 beleuchtet im Anschluss das dem Modellversuch InnoNE
zugrunde liegende Verstdndnis organisationalen Lernens. Auf dieser Basis wird dann im
vierten Kapitel die entwickelte Toolbox im Detail prédsentiert. Das fiinfte Kapitel stellt aus-
gewihlte Indikatoren und Ergebnisse vor, die die Wirkung der Toolbox fiir individuelle und
organisationale Lernprozesse aufzeigen. Hierdurch wird verdeutlicht, wie die Toolbox dazu
beitragt, individuelles Lernen zu fordern und in organisationalen Lernprozessen wirksam
werden zu lassen. Der Beitrag endet mit einem Fazit und einem Ausblick.

2 Die nachhaltigkeitsorientierte Innovationskompetenz

Unter Innovationen wird ,die zielgerichtete Durchsetzung von neuen technischen, wirt-
schaftlichen, organisatorischen und sozialen Problemlésungen verstanden, die darauf ge-
richtet sind, die Unternehmensziele auf eine neuartige Weise zu erreichen” (VAHS/BREM
2015, S. 1). Die nachhaltigkeitsorientierte Innovationskompetenz ist in Abbildung 1 darge-
stellt und beschreibt die Fahigkeit von Auszubildenden, Fiihrungskréften und Mitarbeiten-
den, Innovationen zu generieren, die dem Business Case for Sustainability entsprechen, d. h.,
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einen 6kologischen, sozialen und wirtschaftlichen Beitrag leisten (vgl. BERDING u. a. 2018,
S.50).

Nachhaltigkeitsorientierte Innovationskompetenz

Fahigkeit zur Identifikation, Organisation und Durchfihrung von Aktivitaten, die 6ko-

bzw. sozioeffektiv sind und einen Beitrag zum 6konomischen Erfolg leisten

Fachkompetenz Sozialkompetenz Personalkompetenz
u. a. Fachwissen im u. a. kooperatives, u. a. Vorstellungen tber
nachhaltigen kommunikatives und Wissen und Wissenserwerb im
Wirtschaften sozialkritisches Handeln nachhaltigen

Wirtschaften

Quelle: eigene Darstellung

Die nachhaltigkeitsorientierte Innovationskompetenz basiert auf der beruflichen Hand-
lungskompetenz als dem zentralen Leitziel der beruflichen Aus- und Weiterbildung (z. B.
REETZ 2006). Sie ist eine Weiterentwicklung auf der Grundlage von Studien aus der Ar-
beitswissenschaft (z. B. HARDT/FELFE/HERMANN 2011), der Innovationsprozessforschung
(z. B. FARR/SIN/TESLUK 2003), der innovationsorientierten Personlichkeitsforschung (z. B.
JAUK/BENEDEK/NEUBAUER 2014; STOoCK/HIPPEL/GILLERT 2016) sowie der Forschungsarbei-
ten zu epistemischen Kognitionen (z. B. BERDING 2015; 2016). So zeigt beispielsweise die
Studie von Hardt, Felfe und Hermann (2011), dass fiir das erfolgreiche Durchlaufen von
Innovationsprozessen neben der Sozialkompetenz vor allem die Fach- und Personalkompe-
tenz von besonderer Bedeutung ist. Die herausgehobene Stellung der Fachkompetenz l&sst
sich damit begriinden, dass ohne ein ausreichendes fachliches Wissen und Koénnen keine
Ankniipfungspunkte an bestehende Losungen identifiziert und die Realisierbarkeit neuer
Ideen nicht beurteilt werden kénnen (vgl. HARDT/FELFE/HERMANN 2011, S. 241f.). Glei-
chermalf3en ist Personalkompetenz erforderlich, die sich in Innovationsprozessen durch eine
kritische, offene und hinterfragende Haltung sowie durch einen kreativen und eigenstin-



280 [1I. Die Forderlinie II: Gestaltung nachhaltiger Lernorte

digen Umgang mit bestehenden Losungen, Routinen und insbesondere Wissensbestdnden
auszeichnet (vgl. HARDT/FELFE/HERMANN 2011, S. 241). Die Entwicklung der individuellen
nachhaltigkeitsorientierten Innovationskompetenz bildet die Grundlage fiir den Anstof$ or-
ganisationaler Lernprozesse.

3 Vom individuellen zum organisationalen Lernen

Greift man ein klassisches Verstandnis des Begriffs ,,Organisation” auf, so lasst sich eine Or-
ganisation beschreiben als ein soziales Gebilde, das offen gegentiiber seiner Umwelt und auf
Dauer angelegt ist, bestimmte Ziele verfolgt sowie eine formale Struktur aufweist, durch die
die Aktivitdten von Organisationsmitgliedern zur Zielerreichung koordiniert werden sol-
len (vgl. GeBerT 1978, S. 12). Vor diesem Hintergrund lasst sich der Organisationsbegriff
unter drei Betrachtungswinkeln auf ein Unternehmen beziehen (vgl. KLimmEeR 2012, S. 3):
(1) Unter einer institutionellen Perspektive ist ein Unternehmen eine Organisation, in der
formale Regeln eine Struktur bilden, die dazu dient, selbst gesetzte Ziele effektiv und effizient
zu erreichen. (2) Unter einer funktionalen Perspektive wird ein Unternehmen organisiert.
Organisation meint in diesem Zusammenhang eine Fiihrungs- und Managementaufgabe.
(3) Unter einer instrumentalen Perspektive hat ein Unternehmen eine Organisation. Die Ta-
tigkeiten von Organisationsmitgliedern miissen an den Zielen des Unternehmens ausgerich-
tet werden. Hierfiir beschliet das Unternehmen Regeln und Anweisungen, die den Wert-
schopfungsprozess ordnen und unterstiitzen sollen.

Aus dieser klassischen Beschreibung von Unternehmen als Organisation kommt die Be-
deutung der Organisationsmitglieder noch nicht deutlich genug zum Ausdruck. Letztend-
lich sind Unternehmen nicht erfolgreich, weil sie ein ausgefeiltes Regelwerk verabschieden
und beispielsweise in Datenbanken festgehalten haben. Vielmehr ist der Unternehmens-
erfolg wesentlich von den individuellen Vorstellungen der Organisationsmitglieder abhén-
gig, wie die Organisation funktionieren sollte (vgl. KieserR/WALGENBACH 2007, S. 60). Mit
Hejl (1996, S. 329f.) lassen sich Unternehmen folgerichtig als soziale Systeme verstehen,
in denen Individuen als Systemkomponenten agieren, die ihre individuellen Vorstellungen
und Uberzeugungen sinnhaft aufeinander beziehen. Aus den individuellen Vorstellungen
(Selbstreferenzen) resultieren so geteilte Vorstellungen (Synreferenzen), die sich in gefes-
tigten Interaktions- und Kommunikationsmustern (z. B. Arbeitsroutinen, Rituale) manifes-
tieren. Diese Muster werden von den Organisationsmitgliedern akzeptiert, bewahrt und sor-
gen in ihrer Summe dafiir, dass Organisationen einen konservativen Charakter besitzen (vgl.
HeJL 1994, S. 118).

Flir organisationales Lernen hat dies insbesondere zwei Konsequenzen zur Fol-
ge: Erstens konnen organisationale Verdnderungen in der Regel nicht abrupt erfolgen.
Vielmehr miissen die gefestigten Interaktions- und Kommunikationsmuster sukzessive und
evolutiondr weiterentwickelt werden. Zweitens miissen fiir organisationale Lernprozesse
nicht primér die formale Aufbau- und Ablauforganisation in den Blick genommen werden,
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sondern die individuellen Wahrnehmungen, Vorstellungen und Wissensbestdnde der
Organisationsmitglieder (vgl. KiesER/WALGENBACH 2007, S. 60). Folgerichtig herrscht weit-
gehend Konsens dariiber, dass organisationales Lernen stets von den Organisationsmitglie-
dern und ihren Interaktionen ausgeht (vgl. z. B. PrRoBsT/BUCHEL 1994, S. 19; SCHREYOGG
2008, S. 442; Vans 2009, S. 436). Als notwendige Bedingung fiir organisationales Lernen
kristallisiert sich somit das individuelle Lernen heraus. Individuelle Lernprozesse sind je-
doch nicht hinreichend (vgl. von RoseNnsTIEL 2007, S. 472). Denn Lernerfolge der Orga-
nisationsmitglieder miissen in supra-individuelle Strukturen iiberfithrt werden. Erst dann
konnen auch andere Organisationsmitglieder von den Lernerfolgen profitieren. Dariiber hi-
naus konnen die Lernerfolge so bewahrt werden, dass sie auch weiterhin von der Organisa-
tion nutzbar sind, wenn das Individuum, das urspriinglich fiir den Lernerfolg verantwortlich
war, die Organisation verlésst (vgl. ARGOTE 2011, S. 440; Vaus 2009, S. 436). Entsprechend
ist unter organisationalem Lernen der Prozess ,der Erh6hung und Verdnderung der organi-
sationalen Wert- und Wissensbasis, die Verbesserung der Problemlésungs- und Handlungs-
kompetenz sowie die Verdnderung des gemeinsamen Bezugsrahmens von und fiir Mitglieder
innerhalb der Organisation zu verstehen* (PrRoBsT/BUCHEL 1994, S. 17).

Zur Beantwortung der Frage, wie individuelles Lernen in organisationale Lernprozesse
transformiert werden kann, geben Crossan, Lane und White (1999) mit ihrem 41-Modell eine
theoretisch fundierte und empirisch tiberpriifte Antwort (vgl. im Folgenden auch REBMANN/
Srorinskt 2018, S. 85ff.). Grundgedanke des Modells ist, dass Lernerfolge dynamisch von
lernenden Individuen {iber die Gruppenebene bis in organisationale Strukturen {iberfiihrt
und diese Prozesse durch einen Feedback- wie auch durch einen Feedforward-Mechanismus
flankiert werden (vgl. Abb. 2).

Ausgangspunkt fiir organisationales Lernen sind im Modell von Crossan, Lane und
White (1999, S. 535ff.) Lern- und Erkenntnisprozesse auf individueller Ebene (Intuiting).
Organisationsmitglieder machen neue Erfahrungen, konstruieren neues Wissen und ent-
wickeln hieran ankniipfend neue Ideen zur Gestaltung organisationsbezogener Regelsys-
teme und Ablaufstrukturen (vgl. ScHILLING/KLUGE 2013, S. 236). Diese Ideen werden in
der néchsten Phase sprachlich abstrahiert und innerhalb von Gruppen geteilt (Interpreting).
Der kommunikative Austausch hat sinnstiftenden Charakter und erfolgt in der dritten Phase
(Integrating). Durch die gemeinsamen Reflexions- und Diskussionsprozesse wird gemein-
sames Verstandnis einer neuen Idee entwickelt. Hieran ankniipfend werden Umsetzungs-
moglichkeiten erdrtert und zur Ideenrealisierung Handlungen abgestimmt und koordiniert
(vgl. ZiIETSMA u. a. 2002, S. 62). In der letzten Phase werden realisierte Ideen etabliert und
institutionalisiert (Institutionalizing). Diese Institutionalisierung kann sich in verschiedenen
organisatorischen und kulturellen Aspekten zeigen, beispielsweise in Form neuer Arbeitsan-
weisungen, Aufbaustrukturen, Rituale, Verhaltenskodizes etc. (vgl. ScHILLING/KLUGE 2013,
S. 236; ZIETSMA u. a. 2002, S. 62).
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Organizational Learning As a Dynamic Process
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Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an CROSSAN/LANE/WHITE 1999, S. 532

Moderiert wird der skizzierte organisationale Lernprozess durch zwei Mechanismen: Der
Feedforward-Prozess meint die forschende und experimentierende Haltung der Organisa-
tionsmitglieder bei der Generierung und Realisierung neuer Ideen sowie die sukzessive Eta-
blierung der neuen Lésung in organisationalen Strukturen und Prozessen. Der gleichzeitig
ablaufende Feedback-Prozess meint die Nutzung bereits existierender Organisationsstruk-
turen. Hiermit ist beispielsweise die Nutzung in der Organisation vorhandener Expertisen,
die Strukturierung des Lernprozesses iiber organisationale und kulturelle Regulationen und
die Legitimation neuer Ideen von Organisationsmitgliedern iiber Riickfragen an die den
Lernprozess initiierenden Individuen und Gruppen angesprochen (vgl. REAL/ROLDAN/LEAL
2014, S. 189).

Es wird deutlich, dass organisationales Lernen ein komplexer sozialer Prozess ist, der
an zahlreichen Stellen Hemmnisse iiberwinden muss oder gar zu einem Abbruch kommen
kann. Fiir den Modellversuch InnoNE wurden insbesondere folgende Lernbarrieren als ent-
scheidend fiir Innovationsprozesse ausgemacht (vgl. ScHiLLING/KLUGE 2013, S. 237ff.):
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Individuelles Lernen kann nur dann wirksam in der Organisation werden, wenn die Or-
ganisationsmitglieder Wissen erwerben, das flexibel zur Generierung und Realisierung
neuer Ideen genutzt werden kann. Individuelle Lernprozesse sollten demnach erstens
vollstandig vollzogen werden und demnach insbesondere das Erproben neu erworbenen
Wissens in beruflichen Handlungen erlauben (vgl. REBMANN 2001, S. 42ff.; REBMANN/
TeNFELDE 2008, S. 36ff.) und zweitens an realen Arbeits- und Geschéftsprozessen anset-
zen (vgl. KUHLMEIER/VOLLMER 2018, S. 138).

Organisationale Lernprozesse bendtigen einerseits eine geeignete Struktur, um moglichst
effektiv und effizient das Lernen von Individuen, Gruppen und der Gesamtorganisation
miteinander zu verbinden. Gleichzeitig miissen sie aber auch gentiigend Freirdume fiir
Kreativitdt und unkonventionelles Denken gewéhren (vgl. FRIEDMAN/LIPSHITZ/POPPER
2005, S. 26f.; KAUDELA-BAUM/KOCHER/SCHERRER, 2014, S. 74f.). Als besonders hilfreich
hat sich die Griindung von Innovationsteams herausgestellt, in denen abteilungsiibergrei-
fend multiple Perspektiven ausgetauscht, Feedforward-Prozesse unterstiitzt und Legiti-
mationsprozesse durch den Einbezug der Geschéftsfiihrung ausgerdumt werden konnen
(vgl. HAuscHILDT u. a. 2016, S. 214f.; KAscHNY/NOLDEN/SCHREUDER 2015, S. 199f.)

Damit individuelles und organisationales Lernen fiir nachhaltige Innovationen gelingen
kann, stellt die INE-Toolbox Lehr-/Lern-Materialien und Managementinstrumente zur Ver-
fiigung, die individuelle Lernprozesse anstolsen und die notwendigen Strukturen in einer
Organisation schaffen (vgl. hierzu auch BERDING u. a. 2017). Die INE-Toolbox steht iiber
die folgende URL kostenlos zum Download bereit: https://www.bibb.de/dokumente/pdf/
INE-Toolbox.pdf.

L Die INE-Toolbox

4.1 Konzeption, Aufbau und Inhalte der INE-Toolbox

Die INE-Toolbox ist eine Werkzeugsammlung, die gerade kleine und mittlere Unternehmen
darin unterstiitzt und anleitet, nachhaltigkeitsorientierte Innovationen strukturiert zu pla-
nen und erfolgreich durchzufiihren. Bei der Konzeption der INE-Toolbox bilden Innovations-
teams das Scharnier zwischen individuellem und organisationalem Lernen. Sie bestehen aus
drei bis sieben Mitgliedern (vgl. HAuscHILDT u. a. 2016, S. 214). Bei der Zusammensetzung
der Innovationsteams wird darauf geachtet, dass Personen verschiedener Unternehmensbe-
reiche zusammenarbeiten, um so das Wissen und die Erfahrungen aus diesen Bereichen zu
kombinieren (vgl. HILLER 2015, S. 54). Innovationsteams bieten zudem weitere Vorteile, wie
eine gesteigerte Effizienz durch Arbeitsteilung, erhohte Chancen auf erfolgreiche Realisie-
rung von Innovationen, erhohte Flexibilitét fiir die Anpassung an neue Gegebenheiten durch
Einbringung unterschiedlicher Fahigkeiten, gesteigerte Kreativitdt und Entscheidungsqua-
litdt sowie eine erhohte Partizipation der Beschaftigten durch Aufbrechen fachlicher und
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hierarchischer Unterschiede (vgl. HAuscHILDT u. a. 2016, S. 214f.). Die Bildung der Innova-
tionsteams in den Unternehmen wird durch die INE-Toolbox angeleitet. So enthalt die Tool-
box beispielsweise Hinweise, wie viele Mitglieder das Innovationsteam umfassen sollte und
welche Personen fiir eine Teilnahme am Innovationsteam insbesondere infrage kommen.

Aufgabe der Innovationsteams ist, ein nachhaltigkeitsorientiertes Innovationsprojekt
zu entwickeln, welches {iber individuelle und organisationale Lernprozesse zu strukturel-
len Veranderungen beitragt. Hierfiir durchlaufen sie den vierphasigen Innovationsprozess
nach Farr, Sin und Tesluk (2003, S. 581). In der ersten Phase, der Problemdefinition, steht
die Identifikation und Interpretation des durch nachhaltigkeitsorientierte Innovationen zu
l6senden Problems im Fokus. Hieran schlief3t sich die Phase der Ideengenerierung an. Die
entstandenen Ideen werden in der folgenden Phase bewertet (Ideenbewertung) und es
wird eine konkrete Idee umgesetzt (Ideenrealisierung).

2. Phase: Ideengenerierung

1. Phase: Problemdefinition Leitfrage: Wie kann das identifizierte Erfolgspotenzial
Leitfrage: Wo kann etwas verbessert werden? gen'u.tzt werden? ;

Indlividuelle Ebene: Arbeits- und Lernaufgabe Individuelle Ebene: Arbeits- und Lernaufgabe
(Erklarvideos und Checkliste) (Erklarvideo und Leittext, Ideenkatalog mit Best-

Practice-Beispielen)

Kooperative Ebene: Begriffslandkarte
Kooperative Ebene: Hutwechselmethode

4. Phase: Ideenrealisierung 3. Phase: Ideenbewertung

Leitfrage: Wie kann die gewahlte Idee erfolgreich und
planmaBig umgesetzt werden?

Individuelle Ebene: Arbeits- und Lernaufgabe
(animierte Prasentation zum Projektmanagement)

Leitfrage: Welche Idee soll umgesetzt werden?
Individuelle Ebene: Arbeits- und Lernaufgabe (Leittext
zu nachhaltigkeitsbezogenen Bewertungskriterien und
Pro- und Contra-Bewertung)

Kooperative Ebene: Balkendiagramm Kooperative Ebene: Netzdiagramm

Quelle: eigene Darstellung

Damit es den Innovationsteams gelingt, diesen komplexen Innovationsprozess erfolgreich zu
bewidltigen, werden sie durch die INE-Toolbox unterstiitzt, die vielfaltige Lernangebote und
-arrangements beinhaltet, um Lernen auf einer individuellen und einer kooperativen Ebene
anzustofden (vgl. Abb. 3). Um individuelle Lernprozesse auszulésen und die nachhaltigkeits-
orientierte Innovationskompetenz zu beférdern, kommen in der INE-Toolbox Arbeits- und
Lernaufgaben zum Einsatz, die am betrieblichen Arbeitsplatz eingesetzt werden und auf rea-
len Arbeitstatigkeiten basieren (vgl. SCHRODER 2009, S. 98). Durch diese Aufgaben werden
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individuelle Lern- und Erkenntnisprozesse der einzelnen Innovationsteammitglieder ausge-
16st (Intuiting). Die Ergebnisse aus den Arbeits- und Lernaufgaben bilden die Grundlage fiir
die kooperative Ebene, welche in der INE-Toolbox durch die sogenannten Konsensmethoden
reprasentiert werden. In dieser Phase werden die Kommunikation und Interaktion zwischen
den Mitgliedern des Innovationsteams forciert (Interpreting) und geteilte Vorstellungen, ge-
teiltes Wissen und gemeinsam verfolgte Ideen entwickelt (Integrating). Die Uberfiihrung
neuer Ideen in realisierte Innovationen fiihrt dann zu Verdnderungen, die die Ebene der Ge-
samtorganisation beriihren (Institutionalizing).

Nachfolgend werden die Phasen und die darin jeweils eingesetzten Lehr-/Lernmateria-
lien im Detail erlautert.

1. Phase: Problemdefinition

In der ersten Phase wird analysiert und festgelegt, welches Problem bzw. welche Heraus-
forderung im Unternehmen durch eine nachhaltigkeitsorientierte Innovation gelost werden
soll. Hierfiir werden zunéachst auf der individuellen Ebene drei Erklarvideos eingesetzt, die
dazu dienen, die Notwendigkeit und Bedeutung einer nachhaltigen Entwicklung aufzuzei-
gen (Video 1), ein gemeinsames Verstdndnis von nachhaltigem Wirtschaften zu erreichen
(Video 2) und am Beispiel des Einzelhandels Handlungsfelder aufzuzeigen, in denen Unter-
nehmen nachhaltig wirtschaften kénnen (Video 3).2 Aufbauend auf den Videos bearbeiten
die Innovationsteammitglieder eine Checkliste. Diese beinhaltet sowohl geschlossene Fragen
mit einer Beantwortungsskala von ,,gar nicht erfiillt“ bis hin zu ,voll erfiillt“ (z. B. inwiefern
auf die Recyclingfdhigkeit angebotener Waren geachtet wird) als auch offene Fragen, bei
denen z. B. konkrete Mafsnahmen des Unternehmens benannt werden sollen (z. B. welche
MaRnahmen eingesetzt werden, um Kundinnen und Kunden hinsichtlich der Nachhaltig-
keitsaspekte von Waren zu beraten und zu informieren). Nach der Bearbeitung der Check-
liste sollen bis zu sechs konkrete Bereiche aufgeschrieben werden, die im Sinne nachhaltigen
Wirtschaftens Verbesserungspotenzial aufweisen. So wird das Entdecken potenzieller An-
satzpunkte im eigenen Unternehmen ermoglicht und die nachhaltigkeitsorientierte Fach-
und Personalkompetenz beférdert. Die Ergebnisse dienen als Ausgangspunkt fiir die koope-
rative Ebene dieser ersten Phase.

Die in der kooperativen Ebene zu erstellende Begriffslandkarte wird analog zu einer
Concept Map angefertigt (vgl. z. B. ManDL/FiscHER 2000). Hierbei handelt es sich um eine
Wissenslandkarte, in der die wesentlichen Konzepte (z. B. Begriffe, Probleme, Herausforde-
rungen) eines Wissens- bzw. Anwendungsgebiets gesammelt und die Beziehungen und Ab-
héngigkeiten dieser Konzepte {iber Pfeile visualisiert werden. Die individuell identifizierten
Probleme und Herausforderungen werden von der Gruppe auf ihre Verbindungen unterei-
nander sowie ihre Auswirkungen auf das Unternehmen hin analysiert. Dieser Prozess wird
durch Diskussionsleitfragen angeleitet. Mittels Punktevergabe wird zum Ende der ersten

2 DieVideos kdnnen iiber die folgende URL abgerufen werden: https://lwww.youtube.com/watch?v=XknY81Hz7 CE&list=PLuoU-
bomzuV91dT7t172X2p17eyS0sixWp (Stand: 24.08.2020).
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Phase das Problem ausgewdhlt, das im weiteren Innovationsprozess bearbeitet werden soll.
In einer Problembeschreibung werden die in der Gruppe erarbeiteten Ergebnisse festgehal-
ten.

2. Phase: Ideengenerierung

Auf der individuellen Ebene der zweiten Phase werden die Teammitglieder dazu aufgefor-
dert, eigene Ideen zur Losung des Problems zu entwickeln. Hierfiir wird zunéchst ein Video
eingesetzt, welches verschiedene Strategien nachhaltigen Wirtschaftens vorstellt (Effizienz,
Konsistenz, Suffizienz). Aufbauend hierauf erhalten sie eine Broschiire mit Best-Practice-Bei-
spielen fiir nachhaltiges Wirtschaften aus dem Einzelhandel. Das Video sowie die Beispiele
unterstiitzen die Teammitglieder darin, Ansdtze nachhaltigen Wirtschaftens zu konkretisie-
ren, um so zu differenzierten Wissensbestdnden zu gelangen. Dadurch wird die Fachkom-
petenz weiter beférdert. Die eigenen Ideen der Teammitglieder sind Ausgangspunkt fiir die
kooperative Ebene.

Diese besteht in dieser Phase aus der Hutwechselmethode, bei der es darum geht, Ideen
weiterzuentwickeln und aus verschiedenen Perspektiven zu analysieren (vgl. DISSELKAMP
2012, S. 110f.). Die jeweiligen Perspektiven werden durch verschiedenfarbige Hiite repré-
sentiert, die jeweils fiir eine bestimmte Rolle stehen: Zu jeder vorgestellten Idee werden
Chancen und Vorteile, die Moglichkeit zur Einbindung von Auszubildenden, Bedenken
und Risiken, Emotionen sowie weitere benétigte Informationen benannt. Ein weiterer Hut
steht fiir die Dokumentation und Koordination des Gesagten. Alle Ideen, die im Rahmen der
Hutwechselmethode vorgestellt und diskutiert wurden, werden in einem einfachen Abstim-
mungsverfahren dahingehend gepriift, ob sie im weiteren Prozess verfolgt werden sollen.
Ziel ist die Erstellung eines Ideenkataloges, der im Nachgang an alle Teammitglieder verteilt
wird. Er stellt den Ausgangspunkt fiir die individuelle Ebene der dritten Phase dar.

3. Phase: Ideenbewertung

Die individuelle Ebene zielt in dieser Phase darauf ab, die Ideen aus dem Ideenkatalog an-
hand von Nachhaltigkeitskriterien zu bewertet. Diese lauten:

okologischer Nutzen,

sozialer Nutzen,

wirtschaftliches Kosten-Nutzen-Verhaltnis,

Zeiterfordernis zur Realisierung,

Kundennutzen/Imagewirkung und

Moglichkeiten zur Einbindung von Auszubildenden.
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Die Bedeutung der Kriterien wird zunéchst in einem Leittext erldutert, wodurch sowohl die
Fach- als auch die Personalkompetenz beférdert wird. Leitfragen zu den Kriterien regen dazu
an, jede einzelne Idee aus dem Ideenkatalog anhand dieser Kriterien zu bewerten.

In der kooperativen Ebene werden die Argumente fiir bzw. gegen die Erfiillung der Kri-
terien gesammelt und dienen dazu, alle Ideen mittels eines Netzdiagramms zu bewerten und
gegeniiberzustellen. Hierbei gilt es, bei den Kriterien 6kologischer Nutzen, sozialer Nutzen
sowie wirtschaftliches Kosten-Nutzen-Verhaltnis eine Mindestgrenze zu beachten um sicher-
zustellen, dass es sich tatsachlich um eine Idee im Sinne des Business Case for Sustainability
handelt. Die Idee mit der grof3ten Flache im Netzdiagramm weist die h6chsten Werte auf
und wird gewahlt. Fiir diese Idee fertigt das Innovationsteam eine Beschreibung an, die den
Kerngedanken der Idee sowie die Pro- und Kontra-Argumente fiir jedes Kriterium ausweist.
Diese Idee wird schlief3lich umgesetzt.

L. Phase: Ideenrealisierung

In dieser Phase sehen sich die Teammitglieder zunédchst eine animierte Présentation zum
Projektmanagement mit folgenden Aspekten an: Festlegung von Projektzielen, Bestimmung
von Teilaufgaben, ihrer Reihenfolge sowie Benennung der jeweils Verantwortlichen, die Er-
stellung von Budgets und Zeitplinen und die Uberpriifung des Projekterfolgs. Im Anschluss
hieran sollen die Teammitglieder angeleitet durch eine entsprechende Arbeits- und Lern-
aufgabe ableiten, welche Teilaufgaben bei der Ideenrealisierung anfallen, durch wen diese
zu erledigen sind und wie viel Zeit diese in Anspruch nehmen. Indem die Teammitglieder
Aufgaben definieren, {iber die sie selbst bzw. ihre Abteilungen zur Realisierung des Projekts
beitragen konnen, erleben sie sich selbst als Gestalter/-innen einer nachhaltigen Entwick-
lung, was wiederum die Personalkompetenz beférdert. Die einzelnen Teilaufgaben stellen
die Grundlage fiir die kooperative Ebene dar.

In der Teamsitzung werden alle Aufgaben gesammelt, sortiert und auf Abhéngigkeiten
hin gepriift. Auf diese Weise wird ein konkreter Arbeits- und Zeitplan im Sinne eines Gantt-
bzw. Balkendiagramms entwickelt, der sdmtliche Schritte zur Realisierung der Idee im Un-
ternehmen enthélt. Die durch die INE-Toolbox unterstiitzte Einzel- und Teamarbeit ist an
dieser Stelle abgeschlossen. Nun beginnt die konkrete Umsetzung des Arbeits- und Zeitplans
im Unternehmen. Diese Umsetzung stellt sicher, dass die Idee im Unternehmen institutio-
nalisiert wird und somit ein organisationaler Lernprozess erfolgreich abgeschlossen wird.
Einen Uberblick iiber angestofRene Innovationsprojekt gibt der folgende Abschnitt.

4.2 AngestoRene Innovationsprojekte auf Grundlage der INE-Toolbox

Die initiierten Innovationsprojekte der teilnehmenden Unternehmen lassen sich verschiede-
nen Bereichen zuordnen, z. B. den Themen Energie und Ressourcen. Ein Innovationsprojekt
zielt etwa darauf ab, die Beheizung der Ladenflache durch regenerative Stoffe sicherzustel-
len und so gleichzeitig ein erhohtes Wohlfiihlklima zu schaffen. Ein weiteres Projekt verfolgt
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eine bessere Miilltrennung und -vermeidung und zielt damit auf eine umweltgerechte Wie-
derverwertung im System der Abfall- und Kreislaufwirtschaft ab. Durch die Sensibilisierung
aller Mitarbeiter/-innen sollen langfristig eine Miillreduzierung bzw. -vermeidung erreicht
werden und Gespriache mit Lieferanten stattfinden. Ein alternatives Konzept zur Wasser-
versorgung der Kundinnen und Kunden sowie der Mitarbeitenden wurde in einem anderen
Unternehmen entwickelt. Hierdurch werden Transportwege und damit CO, gespart, der Ver-
brauch von Wegwerfprodukten vermieden und gleichzeitig ein wichtiger Beitrag zur Mitar-
beitendenzufriedenheit und -gesundheit geleistet, weshalb dieser Teil des Innovationspro-
jektes auch dem Bereich Personal und Ausbildung zuordenbar ist.

Dariiber hinaus wurden Innovationsprojekte im Bereich Personal und Ausbildung bzw.
der internen und externen Unternehmenskommunikation entwickelt. Ein Projekt zielt da-
bei auf die Entwicklung eines gemeinsamen Leitbildes ab, um die Unternehmensziele wie
Nachhaltigkeit, Qualitidt und Serviceorientierung fiir alle bestehenden und zukiinftigen Mit-
arbeiter/-innen zu verdeutlichen. Hierauf bauen wiederum Folgeprojekte auf. Auf die Star-
kung der Mitarbeitendenverantwortung sowie die Verbesserung der internen Zusammen-
arbeit zielt ein weiteres Innovationsprojekt ab. Durch die Ubernahme von Verantwortung
durch einzelne Mitarbeiter/-innen fiir bestimmte Unternehmensbereiche soll sichergestellt
werden, dass das Mindesthaltbarkeitsdatum eine hohere Beachtung findet und somit
weniger Produkte entsorgt werden. Es ldsst sich damit eine direkte Verbindung zum Bereich
Energie und Ressourcen feststellen. In einem anderen Unternehmen sollen durch das Fiih-
ren regelméfiger Mitarbeitendengespréche sowie durch die Einrichtung einer Informations-
plattform Unternehmensentscheidungen besser nachvollziehbar sein und die Zufriedenheit
der Mitarbeiter/-innen steigen.

Dem Bereich der Sortimentsgestaltung und Beratung von Kundinnen und Kunden las-
sen sich insgesamt fiinf Innovationsprojekte zuordnen. Ein Innovationsprojekt verfolgt die
Durchfithrung einer Lieferantenbefragung zu Nachhaltigkeitsaspekten, die Schulung von
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen sowie die Entwicklung und Vergabe eines eigenen Nach-
haltigkeitssiegels. Ein anderes Unternehmen hat im Rahmen des Innovationsprojektes das
Sortiment mit dem Ziel verkleinert, die Anzahl an Lieferanten zu reduzieren und dadurch
einzelne Lieferfahrten besser zu nutzen. Grundlage fiir die Entscheidungen waren u. a. die
Lieferantenbeziehung, die Qualitdt sowie die Herstellung der Produkte. Durch eine Rau-
mung des Lagers und Verbesserung der Organisation sollen in einem anderen Unternehmen
Arbeitsablaufe besser gestaltet und so die Zufriedenheit der Mitarbeiter/-innen erhoht wer-
den. Ein weiteres Innovationsprojekt beschéftigt sich mit der Kommunikation der Nachhal-
tigkeitsphilosophie gegeniiber den Kundinnen und Kunden, da bereits wéhrend des Durch-
laufens des Innovationsprozesses zahlreiche Verdnderungen im Unternehmen, u. a. in der
Produktpalette, angestofden wurden. Die Kommunikation dient einerseits der Information
der Kundinnen und Kunden, andererseits aber auch der Sensibilisierung fiir die Moglich-
keiten, durch Verdnderungen des eigenen Verhaltens einen Beitrag zu einer nachhaltigen
Entwicklung zu leisten. Das letzte Innovationsprojekt im Bereich der Sortimentsgestaltung
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und Beratung von Kundinnen und Kunden zielt auf eine After-Sales-Befragung ab, um zu
analysieren, welche 6kologisch und sozial verantwortlichen Produkte im Sortiment fiir die
Kundinnen und Kunden interessant sind.

Es lasst sich feststellen, dass die Innovationsprozesse ganz unterschiedliche Auswirkun-
gen auf die beteiligten Einzelhandelsunternehmen hatten. So konnte in einigen Unterneh-
men durch die aktive Einbindung der Mitarbeiter/-innen aller Unternehmensbereiche und
Hierarchiestufen ein Wandel der Unternehmenskultur erreicht werden, bei dem sich die Be-
teiligten als gestalterischer Teil des Unternehmens wahrnehmen und auch iiber das Projekt
hinaus Ideen zur Unternehmensentwicklung einbringen. In mehreren Unternehmen wurde
mehr als nur ein Projekt realisiert bzw. es wurden weitere Projektideen fiir zukiinftige, auf-
bauende Projekte entwickelt. Die angesto3enen Innovationsprozesse tragen folglich iiber die
einmalige Initiilerung von Projekten zu einer eigenstdndigen Weiterentwicklung der Einzel-
handelsunternehmen im Sinne einer nachhaltigen Entwicklung bei. Welche konkrete Wir-
kung die Toolbox in den einzelnen Innovationsphasen fiir individuelle und organisationale
Lernprozesse entfaltet, beschreibt der nachfolgende Abschnitt zur Evaluation.

5 Evaluation der individuellen und organisationalen Lernprozesse

Die INE-Toolbox wurde in enger Zusammenarbeit mit elf kleinen und mittleren Unterneh-
men in mehreren Anwendungs- und Evaluationsschleifen entwickelt. Hierfiir wurden die
elf Unternehmen in drei Kohorten aufgeteilt. Die erste und zweite Kohorte umfassen dabei
jeweils vier Einzelhandelsunternehmen wéhrend der dritten Kohorte drei Unternehmen an-
gehoren, die neben dem Einzelhandel auch dem Gro3handel und dem Friseurhandwerk zu-
zurechnen sind. Diese dritte Kohorte diente der Verstetigung und dem Transfer auf andere
Branchen.

Jedes Unternehmen griindete ein Innovationsteam, dessen Mitglieder mit der INE-Tool-
box arbeiteten und fiir die Etablierung nachhaltiger Innovationen verantwortlich waren. Um
Informationen zur Uberarbeitung und Weiterentwicklung der Toolbox zu erhalten, wurde
die nachhaltigkeitsorientierte Innovationskompetenz zu mehreren Messzeitpunkten im In-
novationsprozess erfasst. Diese Evaluation der nachhaltigkeitsorientierten Innovationskom-
petenz gibt zugleich Aufschluss dariiber, wie wirksam die Toolbox zur Initiierung individuel-
len Lernens im Sinne des 4I-Modells nach Crossan, Lane und White (1999) ist.

Zur Messung der Fachkompetenz im nachhaltigen Wirtschaften kam der NaWi-Test von
Berding u. a. (2018) zum Einsatz. Dieser Test beinhaltet 15 Aufgaben mit jeweils drei Ant-
wortméglichkeiten, von denen immer nur eine korrekt ist. Dabei ist die Erzielung von maxi-
mal 15 Punkten moglich. Eine Beispielaufgabe zeigt Abbildung 4.
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Welches dieser Szenarien ist ein Beispiel fiir den sogenannten Rebound-Effekt nachhaltigkeits-
orientierter Strategien?

O Ein Unternehmen reduziert den Energieverbrauch von Strom und Warme. Dies fiihrt zu geringe-
ren Gewinnen von Energiekonzernen. Hierdurch werden Arbeitskrafte freigestellt.

U Ein Unternehmen reduziert den Energieverbrauch von Strom und Wérme. Dies fiihrt zu einer Ver-
ringerung des (0,-AusstoRes. Das eingesparte Geld wird in einen neuen Transporter investiert.
Dies fiihrt zu einer Steigerung des (0,-AusstofRes.

O Ein Unternehmen reduziert den Energieverbrauch von Strom und Warme. Dies fiihrt zu einer Ver-
ringerung des (0,-AusstoRes. Das eingesparte Geld wird in einen Elektro-Firmenwagen inves-
tiert, wodurch der (0,-AusstoR noch weiter verringert wird.

Quelle: BERDING u. a. 2018, S. 63

Die Personalkompetenz wurde mit dem Instrument for Measuring Epistemic Beliefs in Sus-
tainable Business Administration von Berding u. a. (2018) ermittelt. Dieser Fragebogen zu
nachhaltigkeitsorientierten Einstellungen présentiert insgesamt 35 Aussagen, zu denen die
Teilnehmer/-innen ihre Zustimmung ausdriicken konnen. Beispiele aus dem Fragebogen fiir
die verschiedenen Einstellungen kénnen der folgenden Liste entnommen werden:

Quelle des Wissens: ,Ich bin davon iiberzeugt, dass die richtigen Strategien fiir Nachhal-
tigkeit in Vertrieb und Verkauf nur von Expert(inn)en bestimmt werden kénnen.“

Struktur des Wissens: , Ich bin davon iiberzeugt, dass die Einbeziehung von sozialen Kri-
terien (z. B. Einhaltung der Menschenrechte, akzeptable Arbeitsbedingungen) in Beschaf-
fungsprozesse beeinflusst, wie ein Unternehmen Marketing betreibt.*

Anwendbarkeit des Wissens: ,Ich bin davon iiberzeugt, dass Wissen iiber nachhaltiges
Wirtschaften einen Beitrag zur Erschliefung neuer Mérkte leistet.“

Sicherheit des Wissens: ,Ich bin davon iiberzeugt, dass im Bereich nachhaltiger Logistik
bereits alles erforscht ist.“

Rechtfertigung des Wissens: ,Ich bin davon iiberzeugt, dass Vertriebs- und Verkaufs-
strategien erst dann als nachhaltig bezeichnet werden konnen, wenn ausreichend Belege
hierfiir existieren.“

Der Wertebereich schwankt bei diesem Testinstrument zwischen 0 und 6. Hohe Werte spre-
chen dabei fiir eine innovationsfreundliche Haltung (vgl. BERDING u. a. 2018, S. 571f.).
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Die Sozialkompetenz wurde indirekt mithilfe eines Fragebogens erfasst, der auf dem Mo-
dell von Oser und Biedermann (2006) basiert und klart, wie gut in den Innovationsteams
kooperiert wurde (Beispielitem: ,Ich teile mit allen Mitgliedern des Innovationsteams meine
Informationen.”) Die Auswertung ist so gestaltet, dass ein Wert von 1 eine perfekte Zusam-
menarbeit charakterisiert und ein Wert von 0 auf das Fehlen von Kooperation hindeutet. Die
Ergebnisse verdeutlichen die nachfolgenden Abbildungen.
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Quelle: eigene Darstellung

Wie Abbildung 5 zeigt, kommt es durch die Arbeit mit der Toolbox zu einer Steigerung der
Fachkompetenz. Steigt das Wissen zum nachhaltigen Wirtschaften in Kohorte 1 bis zum Ende
von Phase 2 um durchschnittlich 2,41 Prozent an, gelingt es durch die Uberarbeitungen der
Toolbox den Wissenserw