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ABSTRACT (SCHLOMER 2010 in Ausgabe 19 von bwp@)

Online: www.bwpat.de/ausgabel9/schloemer bwpatl9.pdf

Die Gestaltung zukunftsfahiger Wirtschaftsstile stellt die zentrale Herausforderung des 21. Jahrhun-
derts dar. In fast allen Branchen finden sich inzwischen (iberzeugende Beispiele fir 6kologisch und
sozial verantwortliches Wirtschaften: Die Ausrichtung auf ,,griine* Geschéftsfelder, Kostenreduk-
tionen durch Rohstoff- und Materialeffizienz oder die Ubernahme sozialer Verantwortung sind langst
zu zentralen Unternehmensstrategien geworden.

Fur die Umsetzung dieser nachhaltigkeitsorientierten Geschéftsmodelle tbernimmt die berufliche
Weiterbildung eine wichtige Qualifizierungsfunktion, genauer gesagt stiitzt sie die Entwicklung
betrieblicher Performanzfelder des nachhaltigen Wirtschaftens. Flr die Mitarbeiter/innen eréffnen die
Geschaftsmodelle schliellich viel versprechende berufliche Perspektiven und Entwicklungschancen,
wie sie beispielsweise die Umweltleitmarkte der erneuerbaren Energien, der Energieeffizienz oder der
nachhaltigen Mobilitat bieten. Auf die daraus resultierenden Kompetenzbedarfe sollten Lehr-Lern-
konzepte einer nachhaltigkeitsorientierten Weiterbildung ausgerichtet sein. Dabei ergibt sich ein
Spannungsfeld, das sich von situativen Lernkonzepten wie dem Job-Rotation-Ansatz, dem Lernen im
Arbeitsprozess, dem Projektlernen oder dem Einsatz von Erkundungen bis hin zu eher systematischen
Konzepten wie E-Learning, Seminare und Schulungen spannt.

Im Beitrag wird ein Referenzmodell vorgestellt, das die Umsetzung beruflicher Weiterbildung in
Lehr-Lernkonzepten und beruflichen Handlungsfeldern mit betrieblichen Performanzfeldern und
Kompetenzbedarfen nachhaltigen Wirtschaftens verzahnt und Empfehlungen bereithdlt. Das Modell
basiert auf theoretischen und empirischen Explorationen am Beispiel der Kunststoffrohrindustrie.

Professional further education and training and business models of
sustainable development

The central challenge of the 21st century is the creation of economic styles that are viable for the
future. In almost all sectors there are now convincing examples of ecologically and socially respon-
sible development: the focus on ‘green’ areas of business, cost reductions through raw material and
material efficiency or the taking on of social responsibility have long been central company strategies.

Professional further education and training takes on an important qualification function for the imple-
mentation of these sustainably oriented business models; to be precise it supports the development of
in-company performance areas of sustainable development. For the employees the business models
open up promising professional prospects and development opportunities, such as for example those
offered by the leading markets in renewable energies, energy efficiencies or sustainable mobility.
Teaching and learning concepts of sustainably oriented further education and training should be
oriented towards the resulting demands for competence. Here a tension emerges, which stretches from
situative learning concepts such as the job rotation approach, learning in the process of work, project
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learning or the use of investigations to rather more systematic concepts such as e-learning, seminars
and courses.

The paper presents a reference model which dovetails the implementation of professional further edu-
cation and training in teaching and learning concepts and professional fields of action with in-com-
pany performance fields and demands for competence in sustainable development, and offers recom-
mendations. The model is based on theoretical and empirical explorations using the example of the
plastic pipe industry.
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TOBIAS SCHLOMER (Universitat Oldenburg)

Berufliche Weiterbildung und Geschéaftsmodelle des nachhaltigen
Wirtschaftens

1 Zukunftsorientierung in der beruflichen Weiterbildung

Mit Blick auf Praxis und Forschung der Weiterbildung wird recht schnell deutlich, dass sich
dieser sehr heterogene und weitreichende Herausforderungen stellen, die insbesondere mit
dem gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Strukturwandel zusammenhéngen (vgl.
SCHIERSMANN 2007, 16ff.; TIPPELT/ HIPPEL 2010, 12ff.): So soll die Erwachsenen- und
Weiterbildung sich Programmen des lebenslangen Lernens verschreiben, der steigenden
Wissensintensitat in der Erwerbsarbeit gerecht werden, sich orientieren an globalisierten
Wertschopfungsketten und fir die Dienstleistungsgesellschaft qualifizieren, sich ausrichten
an den Erfordernissen prozessorientierter Betriebs- und Arbeitsorganisationen, ihre Soziali-
sierungsaufgabe angesichts von Wertewandel, kultureller Diversitat und Anspriichen auf
Chancengleich neu denken sowie Antworten finden zur demografischen Entwicklung bzw. zu
alternden Belegschaften.

Fur die Weiterbildung stellen diese hdufig als Megatrends bezeichneten Entwicklungen
zweifelsohne wichtige Referenzpunkte dar. Gleichwohl lassen sich mit Ihnen nur bedingt
zukunftsfahige Leitbilder, Angebote und Lernkonzepte einer beruflichen Weiterbildung
gestalten. So blieb die Gestaltung 6konomisch, 6kologisch und sozial verantwortlicher Wirt-
schaftsstile als eines der zentralen Probleme des 21. Jahrhunderts bisher weitestgehend unbe-
ricksichtigt. Zwar wird die Notwendigkeit und Konzeptionierung einer nachhaltigkeitsorien-
tierten Weiterbildung punktuell skizziert (vgl. hierzu u.a. APEL 2007; KANDLER/ TIP-
PELT 2010; SCHURLER 2007) und vereinzelt werden diese auch angeboten, von einer
breitflichigen Akzeptanz in der Praxis und einer lebhaften Theoriediskussion zu einer beruf-
lichen Weiterbildung fiir nachhaltiges Wirtschaften kann gleichwohl kaum die Rede sein.

Erfolge sind am ehesten im hochschulischen Bereich zu verzeichnen. Hier sind Studiengange
an deutschen Universitaten integriert und akkreditiert worden, die zukinftige Fihrungskrafte
flr die strategischen Aufgaben des Nachhaltigkeitsmanagements in Unternehmen qualifizie-
ren. Entstanden sind sowohl grundstdndige Studiengange, wie beispielsweise der
Sustainability Management-Master-Studiengang an der Universitat Oldenburg (vgl. SIEBEN-
HUNER/ MULLER 2006), als auch nachhaltigkeitsorientierte MBA-Programme fiir berufs-
tatige Fuhrungskrafte, beispielsweise an der Universitat Luneburg (vgl. SCHALTEGGER/
KALISCH 2006). Auch branchenspezifische Weiterbildungsangebote sind in verstarktem
MaRe vorzufinden, hauptsachlich flr die Sektoren der erneuerbaren Energien (vgl. z. B. fir
die Windbranche: KARN/ SCHWARZER 2010).

Unterhalb der hochschulischen Weiterbildungsebene sind nachhaltigkeitsorientierte Angebote
primér zum Erwerb von Zusatzqualifikationen in gewerblich-technischen Berufsausbildungen
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und berufsbegleitende Fortbildungen zu nennen. Letztere qualifizieren beispielsweise zur
Fachkraft fir Solartechnik oder zur Fachkraft fir Recycling (vgl. DASSLER 2006, 67ff.;
JANRBEN 2010). Im kaufmannischen Bereich findet sich mit dem Fortbildungsgang zum
Fachberater bzw. zur Fachberaterin fur nachhaltiges Wirtschaften eines der wenigen Weiter-
bildungsangebote, das im Praxisverbund und unter wissenschaftlicher Begleitung erforscht
wurde. Hierbei handelt es sich jedoch auch um eine Zusatzqualifizierung, die in die curricula-
ren Strukturen der Fachschule Wirtschaft integriert werden kann, einer Schulform, die an den
Berufskollegs angeboten wird und zumeist in Teilzeitform zum Abschluss ,staatlich
geprufte/r Betriebswirt/in“ fuhrt (vgl. TIEMEYER et al. 2004, 55).

Neben der geringen quantitativen Verbreitung ergibt sich ein weiteres qualitatives Problem-
feld: Die vorliegenden Argumentationen rekurrieren primar auf Modelle aus der Allgemein-
padagogik und insbesondere der politischen Bildung. Eine derart konzipierte Weiterbildung
bezieht sich damit in erster Linie auf die Motivierung und Beféhigung zur Teilhabe von
Erwachsenen als Birger/innen an gesellschaftlichen Verdnderungen in Richtung Nachhaltig-
keit, wie z. B. durch die Mitwirkung an kommunalen Agenda 21-Vorhaben.

Analytisch betrachtet kann und sollte die berufliche Weiterbildung jedoch eine sehr viel wei-
tergehende Funktion bernehmen, indem sie die individuelle und organisationale Kompe-
tenzentwicklung fir nachhaltiges Wirtschaften zentral unterstiitzt. Fur Betriebe liegt die
Notwendigkeit einer nachhaltigkeitsorientierten Qualifizierung auf der Hand: In fast allen
Branchen erschlieRen Unternehmen mit ihren Mitarbeiter(inne)n ,,griine* Geschaftsfelder und
realisieren Kostenreduktionspotentiale durch Rohstoff- und Materialeffizienz. Auch die
Ubernahme sozialer Verantwortung ist gerade in sensitiven Markten, wie z. B. in der Che-
mie-, Textil- oder Automobilindustrie zu einer notwendigen Bedingung fiir die Unterneh-
mensplanung geworden. Auch makrodkonomisch wird sichtbar, dass Nachhaltigkeit in 6ko-
logisch und sozial verantwortlichen Wertschdpfungsnetzwerken (z. B. im 06kologischen
Bauen) bereits durch schnittstellentibergreifende Zusammenarbeit gestaltet wird. Fir die
beruflich Handelnden selbst erdffnen Geschaftsmodelle fir nachhaltiges Wirtschaften
schliellich viel versprechende berufliche Perspektiven und Entwicklungschancen, wie sie
beispielsweise die Umweltleitmarkte der erneuerbaren Energien, der Energieeffizienz oder
der nachhaltigen Mobilitat bieten.

Der folgende Beitrag nimmt die Chancen und Bedarfe einer Programmatik der beruflichen
Weiterbildung fur nachhaltiges Wirtschaften kritisch-konstruktiv auf. Dabei wird Bezug auf
eine Studie zu beruflichen Handlungsfeldern und Kompetenzen fir nachhaltiges Wirtschaften
genommen, in der vier Grundsatzfragen sowohl theoriegeleitet als auch empirisch-explorativ
behandelt wurden (vgl. im Folgenden SCHLOMER 2009). Demnach wird erstens geklart, fir
welche betrieblichen Geschaftsmodelle bzw. Performanzen des nachhaltigen Wirtschaftens
uberhaupt eine berufliche Weiterbildung unterstiitzend wirkt. Zweitens wird auf einer sozial-
theoretischen Folie dargelegt, auf welche beruflichen Handlungsfelder die Weiterbildung
bezogen werden konnte. Daran anknupfend wird drittens aus Sicht einer konstruktivistischen
Lerntheorie diskutiert, welche konkreten Lernangebote zielfihrend sein kdnnten. Abschlie-
Rend wird sowohl fir exemplarische Mitarbeiter/innen-Gruppen als auch verallgemeinert
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skizziert, an welchen Kompetenzen eine berufliche Weiterbildung fiir nachhaltiges Wirt-
schaften auszurichten ware. Der Beitrag schliel3t perspektivisch mit Empfehlungen fiir die
Etablierung der dargelegten Konzeptionen sowohl in die formellen wie informellen Lehr-
Lernprozesse als auch in die entsprechenden Strukturen von Bildungsplanung und -politik.
Zunachst soll einleitend das Forschungsdesign der diesem Beitrag zu Grunde gelegten Studie
vorgestellt werden.

2 Forschungsdesign

2.1 Untersuchungsablauf

Ausgangspunkt der Studie sind die vier eingangs genannten Forschungsdesiderata, die
zunachst in theoretischen Explorationen bearbeitet wurden (vgl. ausfiihrlicher SCHLOMER
2009, 109ff.). Im Ergebnis liegt ein Entwurf fir ein Referenzmodell zu beruflichen Hand-
lungsfeldern und Kompetenzen fir nachhaltiges Wirtschaften vor, welches den Desiderata
entsprechend vier Dimensionen ausweist. Dieser Entwurf des Referenzmodells wurde in
empirische Explorationen tberflhrt, um es in einer Fallstudie zu Uberprifen, auszudifferen-
zieren und zu modifizieren (vgl. Abbildung 1).

Theoretisch-konzeptionelle
Explorationen:
Modellentwurf

5 B o
/ Referenzmodell \

(1) Unternehmensleistungen (4.) Kompetenzen fir
des nachhaltigen nachhaltiges Wirtschaften
Wirtschaftens

|

(2.) Handlungsfelder fiir nachhaltiges Wirtschaften
K (3.) Konzepte des betrieblichen Lernens /

Ruckschlisse und
Handlungsempfehlungen

Empirische Explorationen:
Modellkonstruktion

Abb. 1: Untersuchungsdesign der vorliegenden Studie

Ein erster Schwerpunkt der Studie liegt folglich in der theoriegeleiteten Analyse der vier
skizzierten Forschungsfelder (theoretisch-konzeptionelle Explorationen). Zundchst wurden
betriebswirtschaftliche Theorien zum nachhaltigen Wirtschaften in den Blick genommen, um
6kologisch und sozial relevante Unternehmensleistungen ermitteln zu kdnnen. Dabei wurden
sowohl analytische Verfahren betrachtet, mit denen sich dkologische und soziale Leistungen
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von Unternehmen identifizieren und bewerten lassen als auch fachspezifische Konzepte und
Instrumente zum Nachhaltigkeitsmanagement. Im Ergebnis dieses ersten Analyseschritts
wurden theoretisch verallgemeinerte Geschéftsmodelle von Industriebetrieben und damit
zugleich Auspragungen gesamtunternehmerischer Nachhaltigkeitsleistungen vorgestellt.
Daraus sollten schlie3lich diejenigen Unternehmensleistungen selektiert werden, deren Erfolg
kompetentes Handeln der Unternehmensmitglieder bedingt. Es wird dazu eine sozialtheore-
tische Perspektive auf solche berufliche Handlungsfelder entfaltet, in denen Nachhaltigkeit
eine sinngebende Bedeutung hat. Konkret wird ein prozessorientiertes Verfahren vorgestellt,
das zur Beschreibung der Interaktionen bzw. der aufeinanderbezogenen Handlungen in nach-
haltigkeitsorientierten Sozialsystemen dient. Weiterfihrend wurden Konzepte des betrieb-
lichen Lernens aus der Perspektive einer konstruktivistischen Lerntheorie zusammengetragen
und hinsichtlich ihrer Lernforderlichkeit fiir nachhaltiges Handeln bewertet. AbschlieRend
gilt es zu entscheiden, welches Kompetenzmodell sich aus den Beschreibungen nachhaltigen
Handelns als theoretisch anschlussféhig erschlieRen lasst.

Neben dieser theoriegeleiteten Analyse liegt ein zweiter Schwerpunkt der Studie in der
Durchfuhrung einer empirischen Studie zum nachhaltigkeitsorientierten Handeln in Beruf
und Arbeit und zur Entwicklung beruflicher Handlungskompetenzen. Zunéchst wurden dazu
das Geschaftsmodell eines Fallstudienunternehmens und die Auspragungen nachhaltigen
Wirtschaftens im Unternehmensumfeld erforscht. Insbesondere geht es darum, die Bedeutung
von Umwelt- und Sozialproblemen fiir das Fallstudienunternehmen zu ermitteln, um dadurch
eine Beschreibung unternehmerischer Nachhaltigkeitsleistungen zu erhalten. Hierzu wurden
betriebliche und Uberbetriebliche Explorationen durchgefuhrt. Im weiteren Verlauf werden
diese Nachhaltigkeitsleistungen einzelnen Handlungssystemen des Fallstudienunternehmens
zugeordnet, um dadurch berufliche Handlungsfelder zum nachhaltigen Wirtschaften identifi-
zieren zu konnen. Danach erfolgte schlieBlich die Analyse der beruflichen Handlungsfelder
hinsichtlich der Mitgestaltungsmdéglichkeiten einzelner Mitarbeiter/innen-Gruppen. Die
dadurch ermittelten Nachhaltigkeitshandlungen stellten dann die Grundlage dar, um Riick-
schlusse auf die angeforderten Kompetenzen der Mitarbeiter/innen ziehen zu kénnen. In dem
Zusammenhang wurde ebenfalls die Beforderung dieser Kompetenzen im betrieblichen Ler-
nen untersucht.

2.2 Fallauswahl und Fallbeschreibung

Fur die Durchfiihrung der empirischen Explorationen erfolgte eine kriteriengeleitete und
damit systematische Fallauswahl eines Industriebetriebs. Als erstes diente das Kriterium der
»,Nachhaltigkeit im Absatzmarkt* als Filter, um die Fallauswahl zun&chst auf solche Bran-
chen zu reduzieren, die relevante Beitrdge zur Losung 6kologischer und sozialer Probleme
leisten kdnnen. Im Anschluss daran wurde dann das Kriterium ,,Nachhaltigkeit im Kunden-
angebot* angelegt, um zu priifen, inwieweit die vorausgewéhlten Betriebe Gliter und Dienst-
leistungen anbieten, die 6kologisch und sozial zukunftsfdhige Konsum- und Lebensstile ini-
tileren. Schlieflich wurde dann im Auswahlprozess tberprift, inwiefern 6kologische und
soziale Aspekte in der Leistungserstellung sowie soziale Verantwortung im Geschaftsmodell
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eine Rolle spielen. Danach wurden bildungsrelevante Kategorien herangezogen, um die
Arbeitsbereiche nach Domadnen zu klassifizieren und die Ausbildungsberufe sowie die
betrieblichen wie aulerbetrieblichen Lernkonzepte der Aus- und Weiterbildung vergleichen
zu koénnen. Im Ergebnis konnte schlieflich ein industrieller Hersteller von Kunststoffrohr-
systemen gewonnen werden.

Das Fallstudienunternehmen Plastpipe GmbH ist ein Tochterunternehmen eines international
tatigen Konzerns, der mit 5.100 Mitarbeiter(inne)n und einem Jahresumsatz von 950 Mio. €
zu den fuhrenden Herstellern von Kunststoffrohrsystemen z&hlt. Die Plastpipe GmbH
beschéftigt ca. 420 Mitarbeiter/innen und erwirtschaftete im Jahr 2008 einen Umsatz von ca.
200 Mio. €. Die Produktpalette umfasst Systeme flr die Anwendungsbereiche des Tiefbaus
und der Gebaudetechnik, die beide eine hohe 6kologische Bedeutung haben. So verlangt der
Klimawandel nach neuen technisch- infrastrukturellen Losungen und sozialen Nutzungsver-
halten bei der Energie- und Trinkwasserversorgung, der Abwasserentsorgung, der energieef-
fizienten Heizungsausstattung in Geb&auden, der Gebaudeentwésserung, der Dachentwésse-
rung sowie der Regenwasserbewirtschaftung. Das Fallstudienunternehmen hat sich mit Pro-
dukten wie z. B. energieeffizienten Flachenheizkiihlsystemen, grabenlosen Rohrsanierungs-
verfahren oder Regenwassernutzungs- und -versickerungssystemen entsprechend positioniert.
Weiterhin zeichnet sich Plastpipe als ein Vorreiter bei der Material- und Ressourceneffizienz
in der Herstellung sowie der gesamten Lebenszyklusverantwortung aus. Aus betriebspadago-
gischer Perspektive ist Plastpipe als Exempel zu bezeichnen, weil es sowohl situationsbezo-
gene Lernkonzepten wie Job Rotation, Umweltzirkel und Projektarbeit, systematische Kon-
zepte wie Hersteller- und Verkaufsschulungen als auch Mischformen des arbeitsbegleitenden
und arbeitsgesteuerten Lernens anbietet.

2.3 Erhebungsinstrumente und Auswertungsverfahren

Um die individuellen Vorstellungen der Unternehmensmitglieder und der Uberbetrieblichen
Fachexpert(inn)en zu den vier Forschungsdesiderata der Studie erfassen zu kdnnen, wurde
das Leitfaden- und Experteninterview als angemessene Methode eingesetzt. Die Auswahl der
Interviewpartner/innen ist an den Erkenntnisinteressen der Studie ausgerichtet und folgte
einer Samplingmethode. Im Sinne einer empirischen Absicherung der erhobenen
Expert(innen)-Aussagen wurde durch eine Dokumentenanalyse ein zweiter Zugang zum
Untersuchungsgegenstand gelegt (Methoden-Triangulation). Die empirische Erhebung ist in
der vorliegenden Studie in drei Phasen strukturiert, in denen insgesamt 17 Interviews durch-
geflhrt wurden.

Zielsetzung der ersten Empiriephase ist es, die Auslegung und die Umsetzung der Leitidee
von nachhaltigem Wirtschaften im Fallstudienunternehmen sowie eine Einordnung des

Die in der Studie erhobenen unternehmens- und personenbezogenen Informationen und die erzielten Aus-
wertungsergebnisse werden insoweit anonymisiert, dass Datenschutzrechte gewahrt werden und Riick-
schlisse auf Organisationen bzw. einzelne Personen ausgeschlossen werden kénnen. Dem an der vorlie-
genden Studie teilnehmenden industriellen Hersteller von Kunststoffrohrsystemen wird der Kunstname
Plastpipe GmbH gegeben.
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gesamtgesellschaftlichen Beitrags der Unternehmensleistung zur Lésung von Nachhaltig-
keitsproblematiken zu erheben. Dazu wurden ein Mitglied der Geschéftsleitung und der
Nachhaltigkeitsbeauftragte des Fallstudienunternehmens sowie zwei auf3erbetriebliche Fach-
experten aus dem Bereich der Forschung im Bauwesen als Interviewpartner/innen ermittelt.

In der zweiten Empiriephase stehen die Konzepte der Personalentwicklung des Fallstudien-
unternehmens im Fokus. Erhoben werden sollte, wie die Unternehmensausrichtung auf nach-
haltiges Wirtschaften in die Anleitung betrieblichen Lernens einflielst. Daher wurden Mit-
glieder des Personalwesens (n=3) befragt. Da die Konzepte der Personalentwicklung zugleich
orientiert sind an gesamtunternehmerischen Zusammenhéngen und in die unterschiedlichen
beruflichen Doménen im Fallstudienunternehmen tberfihrt werden, lassen sich (ber diese
Befragungen auch konkrete Aussagen zur strategischen Bedeutung von betrieblicher Perso-
nalentwicklung fur die Nachhaltigkeitsaktivitaten im Fallstudienunternehmen einholen.

SchlieRlich stehen in der dritten Erhebungsphase konkrete berufliche Handlungsbereiche im
Mittelpunkt. Hier galt es, die forschungsleitenden Fragen der Studie in die Erhebung einzu-
bringen. So sollten Aussagen zur Mitgestaltung einzelner Berufs- bzw. Mitarbeiter/innen-
Gruppen am nachhaltigen Wirtschaften, zu den dabei abgerufenen Kompetenzen sowie zur
Kompetenzforderlichkeit betrieblicher Lernangebote gewonnen werden. Es wurden dazu ins-
gesamt 10 Interviews mit absichtsvoll ausgewéhlten Mitarbeiter(inne)n auf mittlerer Lei-
tungsebene und ausfihrender Ebene aus den Bereichen Vertrieb, technischer Kundendienst,
Produktion, Fertigungslogistik und Lagerlogistik gefiihrt. Das Sampling orientierte sich dabei
an den Ergebnissen der ersten beiden Empiriephasen, in der die fur nachhaltiges Wirtschaften
erfolgskritischen Geschaftsprozesse identifiziert wurden, welche zugleich auf relevante
Handlungsfelder verweisen.

Das aus den Interviews und den Dokumenten gewonnene Textmaterial wurde schlieBlich
einer kategorialen Inhaltsanalyse zugefuhrt, um die Ergebnisse zusammenzufassen und
strukturieren zu koénnen. In der strukturierenden Inhaltsanalyse wurde der Modellentwurf
aufgegriffen, der im Zuge der theoretischen Explorationen entwickelt wurde. Mit dem
Abschluss der empirischen Explorationen wurde folglich ein Referenzmodell konstruiert und
ausdifferenziert, das die theoretischen Vorannahmen aufnimmt und reflektiert. Die vier tra-
genden Dimensionen des Referenzmodells fiir berufliches Handeln und Kompetenzen flr
nachhaltiges Wirtschaften werden im Folgenden vorgestellt. Dabei werden primar die Impli-
kationen fur die berufliche Weiterbildung abgeleitet.

3 Programmatik einer beruflichen Weiterbildung fur nachhaltiges Wirt-
schaften

3.1 Referenzmodell zur Beschreibung und Analyse von beruflichem Handeln und
Kompetenzen fir nachhaltiges Wirtschaften

Die Ausgangslage des Referenzmodells ist durch zwei miteinander zu verknlpfende Per-
spektiven gekennzeichnet, die einerseits die Unternehmung bzw. die Organisation als soziales
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System und andererseits die Kompetenzen der Mitglieder des sozialen Systems abbilden (vgl.
SCHLOMER 2009, 33ff.). Verkniipfen lassen sich diese beiden Perspektiven im Modell in
Form von zwei Ebenen (vgl. Abbildung 2): Auf einer Ergebnisebene lassen sich grundséatz-
liche Zusammenhéange zwischen der Nachhaltigkeitsleistung eines sozialen Systems ,,Unter-
nehmen* und den Kompetenzen der Systemmitglieder — also den Mitarbeiter(inne)n — dar-
stellen. Folglich kann festgelegt werden, welche Ziele nachhaltigen Wirtschaftens das Unter-
nehmen verfolgt und welchen Stellenwert mitarbeiterbezogenen Kompetenzen in diesem
Zusammenhang beigemessen wird. Die Entwicklung der individuellen Kompetenzen sowie
die Ausdifferenzierung der in sozialen Systemen ablaufenden Handlungen und Kommunika-
tion wird auf einer Handlungs- und Lernebene abgebildet. An Beruf und Arbeit gekoppelt
kann hier beschrieben werden, mit welchen Lernkonzepten die Mitglieder sozialer Systeme
eingebunden und befahigt werden, individuelle Beitrage zur Unternehmensperformanz nach-
haltigen Wirtschaftens zu erbringen.

ORGANISATIONS- INDIVIDUUMS-
BEZOGENE BEZOGENE
PERSPEKTIVE PERSPEKTIVE
ERGEBNISEBENE
Performanzdimension Kompetenzdimension
Nachhaltigkeitsleistungen Kompetenzmodell fur
sozialer Systeme nachhaltiges

Wirtschaften

il il

Handlungsdimension Lerndimension
Nachhaltiges Handeln in Beftrderung
Beruf und Arbeit nachhaltigen Handelns

HANDLUNGS- UND LERNEBENE

Abb. 2: Dimensionen im Modellentwurf zu beruflichem Handeln und Kompe-
tenzen flr nachhaltiges Wirtschaften

Zu beachten gilt es, dass mit dem Ubergang von den Beschreibungen der Interaktionen in
sozialen Systemen zu Beschreibungen kognitiver Lernprozesse ein anderes Verstandnis des
Handelns zugrunde zu legen ist (vgl. HEJL 1992, 195). So bilden Individuen im aufeinander
bezogenen Handeln ein gemeinsames Verstandnis bzw. eine gemeinsam geteilte VVorstellung
von der Wirklichkeit aus. Beispielsweise entwickeln Teams, die in der betrieblichen Produk-
tion arbeiten, eine gemeinsame Vorstellung darlber aus, wie sie die Materialausschussquote
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senken koénnen. Die Ausbildung solcher gemeinsam geteilter Vorstellungen beruht auf so
genannten synreferenziellen Handlungen (vgl. HEJL 1994, 113). Die synreferenziellen
Handlungen bilden wichtige Bezugspunkte, um soziale Systeme beschreiben zu kdnnen.
Sollen schlieBlich die kognitiven Prozesse der Systemmitglieder, also die Ausbildung der
individuellen Vorstellungen uber die Wirklichkeit analysiert werden, z. B. dariiber wie Pro-
duktionsprozesse effizient zu gestalten seien, sind selbstreferenzielle Handlungen als Refe-
renz heranzuziehen. Auf dieses unterschiedliche Handlungsverstandnis ist im Zuge der
Beschreibung des beruflichen Handelns und des Lernens im Kontext nachhaltigen Wirt-
schaftens explizit einzugehen.

Uber die zwei Ebenen konnen die beiden Sichtweisen des Individuums und der Organisation
folglich miteinander verkniipft werden. Neben dieser horizontalen Verzahnung der Perspekti-
ven im Modell sind auch die beiden Ebenen nicht losgelst voneinander zu betrachten. Statt-
dessen stehen sie innerhalb des Modells vertikal betrachtet in einem wechselseitigen Verhalt-
nis zueinander: Die Ergebnisebene stellt fir die Handlungsebene systemrelevante Ziele und
Sinnkriterien zur Verfligung und verdeutlicht so, woran die Systemmitglieder ihr Handeln
und ihre Kommunikation ausrichten (sollten). Ebenso markiert die Ergebnisebene, welche
Kompetenzen zu befdrdern sind und welche Nachhaltigkeitsleistungen in der Gesamtorgani-
sation erbracht werden sollen. Die Handlungsebene aktualisiert schlieBlich die Ergebnis-
ebene, da sowohl Systemleistungen nachhaltigen Wirtschaftens als auch Kompetenzen befor-
dert bzw. vorhandene weiterentwickelt werden. Ausdifferenzieren lassen sich die Verknup-
fung der Perspektiven und der Ebenen durch den Ausweis von vier Dimensionen im Refe-
renzmodell: Die Performanzen fir nachhaltiges Wirtschaften (Performanzdimension), welche
die organisationale Leistung eines sozialen Systems darstellen, und die Kompetenzen der
Mitarbeiter/innen als individuelles Potential eines sozialen Systems (Kompetenzdimension)
lassen sich Uber eine sozialtheoretische Analyse der Felder beruflichen Handelns (Hand-
lungsdimension) und der betrieblichen Lernkonzepte (Lerndimension) — also ber den Weg
einer Handlungs- und Lernebene — im Referenzmodell verkniipfen. Werden die vier Dimen-
sionen auf ein konkretes Sozialsystem ,,Unternehmen® angewandt, kann jeweils systemspezi-
fisch geklart werden, welche Auspragungen auf der Ergebnisebene im Referenzmodell vor-
zufinden sind. Die vier Dimensionen werden im Folgenden jeweils mit Bezug auf die empir-
ischen Explorationen im Fallstudienunternehmen und mit Fokus auf die berufliche Weiterbil-
dung vorgestellt.

3.2 Performanzen von Geschaftsmodellen fiir nachhaltiges Wirtschaften

Die theoretischen Explorationen haben zu einem Verfahrensvorschlag der Analyse und
Beschreibung von Referenzpunkten einer nachhaltigkeitsorientierten betrieblichen Aus- und
Weiterbildung gefuhrt. Der Verfahrensvorschlag wurde zur Ausgestaltung der Performanz-
dimension im Entwurf des Referenzmodells aus betriebswirtschaftlichen Ansétzen und Kon-
zepten gewonnen. Mit den drei Schritten des VVorschlags lasst sich prinzipiell fir jedes Unter-
nehmen darstellen, welche Relevanz bestimmte Umwelt- und Sozialprobleme fiir dessen
Geschéaftsmodell haben. Aus der Problemanalyse kann ungeachtet des Befundes, ob es sich
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um eine besonders starke oder nur schwach ausgepragte Nachhaltigkeitsrelevanz bei dem
jeweils betrachteten Unternehmen handelt, ein betriebsspezifisches Geschéftsmodell fur
nachhaltiges Wirtschaften formuliert werden. So kann also nicht nur die Nachhaltigkeitsper-
formanz von Best Practice-Beispielen ausgewiesen werden, wie sie z. B. Bio-Hotels, Car-
Sharing-Anbieter/innen oder Oko-Strom-Produzent(inn)en reprasentieren, die in ihren spezi-
fischen Nischenmarkten die Leitidee der Nachhaltigkeit als wichtigste Geschaftsgrundlage
realisieren. Es kann vielmehr auch fir Unternehmen, die in konventionellen Markten vertre-
ten sind, aufgezeigt werden, welches Umwelt- und Sozialproblem eine Initialzindung sein
konnte, um einen so genannten Business Case for Sustainability (oder zu deutsch:
Geschéftsfall) zu formulieren und daraus schliellich organisationale Handlungsfelder abzu-
leiten.

In den empirischen Explorationen wurden zunéchst die Umwelt- und Sozialleistungen des
Fallstudienunternehmens Plastpipe GmbH erkundet. Als erstes kann dabei das Produktport-
folio als Nachhaltigkeitsleistung beschrieben werden. So haben die Erkundungen im Markt-
umfeld des Fallstudienunternehmens erbracht, dass Umwelt- und Sozialprobleme fir die
bauwirtschaftlichen Geschéftsbereiche des Tiefbaus und der Gebdudetechnik eine marktliche
Relevanz haben. Konkret sind es hier Umwelt- und Sozialprobleme, die der Klimawandel mit
sich bringt und neue infrastrukturelle Erfordernisse notwendig machen. Fir das Fallstudien-
unternehmen erdffnen sich dadurch neue Mdglichkeiten der Vermarktung von Rohrsystemen,
die primar Produktleistungen aufweisen, die den Umgang mit Klimafolgenproblemen unter-
stutzen (z. B. Systeme zur Regenwasserversickerung) oder die Beitrdge zur Abmilderung des
Klimawandels erbringen kdnnten (z. B. energieeffiziente Flachenheiz- und Flachenkihlsys-
teme). Darliber hinaus bietet das Produktportfolio noch weitere Nachhaltigkeitsleistungen,
die vorrangig z. B. zum sozialvertréglichen Wohnen und Bauen beitragen.

Als zweite pragnante Nachhaltigkeitsleistung des Fallstudienunternehmens ist die Beriick-
sichtigung von Aspekten der Sicherheit, der Gesundheit und des Umweltschutzes in den
Leistungserstellungsprozessen des Fallstudienunternehmens zu nennen. Umweltleistungen
entstehen primar durch eine energie- und ressourceneffiziente Herstellung der Rohrsysteme
und durch die Recyclingleistungen des Unternehmens. Sozialleistungen zeigen sich konkret
in Sicherheitsstandards und einem Gesundheitsmanagementsystem, das gesundheitliche
Belastungen der Mitarbeiter/innen sowohl im gewerblich-technischen als auch im kaufmén-
nischen Bereich minimiert und so die Krankheitsquote senkt sowie die Motivation der Beleg-
schaft erhoht.

Als dritte Auspragung von Nachhaltigkeit ist die soziale Personalpolitik des Fallstudienunter-
nehmens zu nennen, die Sozialleistungen fur die eigenen Mitarbeiter/innen erbringt. Konkret
setzt sich das Unternehmen fur die personliche Entwicklung ihrer Mitarbeiter/innen ein und
gewahrt ihnen eine gerechte Entlohnung. SchlieRlich kann als vierte Auspragung einer Nach-
haltigkeitsleistung die Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung beschrieben werden, die
das Unternehmen sowohl in ihrem regionalen Umfeld (z. B. Einbindung von Behinderten-
werkstétten in die eigene Leistungserstellung) als auch in globalen Zusammenhéngen (finan-
zielle Unterstutzung von Trinkwasserprojekten) zeigt.
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Mit den vier identifizierten Auspragungen eines Business Case for Sustainability scheint eine
umfassende Beschreibung von Nachhaltigkeitsleistungen gelungen zu sein. Auch das Ver-
bundprojekt ,,Globalitat und Interkulturalitat als integraler Bestandteil beruflicher Bildung fur
eine nachhaltige Entwicklung*, das sechs Realfalle analysierte, konnte keine weiteren Nach-
haltigkeitsleistungen als Referenz fiir eine nachhaltigkeitsorientierte Berufsbildung schluss-
folgern (vgl. STOMPOROWSKI 2008, 73f.).

Zugleich scheinen die erkundeten Nachhaltigkeitsleistungen typisch fir industrielle Hersteller
zu sein. Beispielsweise zeigen FICHTER et al. (2007, 65ff.) die geschaftliche Relevanz von
Nachhaltigkeitsinnovationen in traditionsreichen Branchen wie dem Maschinenbau, konkret
fir Hersteller von Werkzeugmaschinen, die eine umweltfreundliche Wiederaufbereitung
gebrauchter Maschinen anbieten. Auch fur Hersteller in der Automobilwirtschaft zeichnet
sich ein Trend der Entwicklung und Vermarktung umweltfreundlicher Fahrzeuge ab, der
politisch forciert wird und vor allem auch durch die zunehmende Nachfrage wegen steigender
Energiepreise deutlich gestitzt wird (vgl. HEYMANN 2008, 67). Ferner lassen sich auch fur
Handelsunternehmen und Dienstleistungsbetriebe Anléasse fur die Generierung nachhaltiger
Kundenangebote finden (vgl. PAECH 2007, 90). Die in dieser Arbeit ermittelte unterneh-
merische Leistung eines 6kologisch und sozial relevanten Produktportfolios lasst sich als
tragfahige Referenz flr die betriebliche Aus- und Weiterbildung benennen.

Auch die zweite Auspréagung im Geschaftsmodell des Fallstudienunternehmens — die Bertick-
sichtigung von Sicherheits-, Gesundheits- und Umweltschutzaspekten in den betrieblichen
Prozessen — deckt sich mit der allgemein vertretenen Vorstellung tber nachhaltiges Wirt-
schaften. So ist die unabhingige Uberpriifung und Zertifizierung des Umweltschutzes, des
Gesundheitsmanagements und der Sicherheitsstandards in Betrieben inzwischen weit ver-
breitet (vgl. MULLER 2006, 587f.). Besonders die Themen der Ressourcen- und Energieeffi-
zienz werden durch Verfahren zur Bewertung der CO2-Performance betrieblicher Leistungs-
erstellungsprozesse und damit zur Klimafreundlichkeit von Unternehmen herangezogen.

SchlieRlich sind auch die soziale Personalpolitik und die Ubernahme gesellschaftlicher Ver-
antwortung als dritte und vierte empirisch ermittelte Auspragung von Nachhaltigkeit im Fall-
studienunternehmen anschlussfahig an die Diskussion zum Thema der Corporate Social
Responsibility.

Festgehalten werden kann mit Blick auf das erste Forschungsdesiderat, dass die im theore-
tisch-analytischen Modellentwurf eingenommene Sicht auf Prozesse und Strukturen des
nachhaltigen Wirtschaftens und die empirisch ermittelten Umwelt- und Sozialleistungen des
Fallstudienunternehmens als generalisierbare Vorstellungen von einem nachhaltig wirtschaf-
tenden Industrieunternehmen potenziell geeignet sind. Ob diese Vorstellungen dem Anspruch
gerecht werden, berufliche Bildung an einem zukunftsweisenden Verstandnis des Wirtschaf-
tens auszurichten, das sich vom ,traditionellen wirtschaftlichen Fortschritts- und Wachs-
tumsmodell loslost”, kann abschliefend nicht beurteilt werden (vgl. FISCHER 2007, 809).
Zwar weist die Performanzdimension im Referenzmodell auf ein solches Verstandnis deutlich
hin, indem namlich die systemischen Verflechtungen zwischen Unternehmen und deren
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Umwelten fokussiert werden, letztendlich liegt es aber in den Hénden derjenigen, die die
abstrakte Leitidee von nachhaltiger Entwicklung entlang des entwickelten Verfahrensvor-
schlages fallspezifisch interpretieren.

3.3 Berufliche Handlungsfelder zum nachhaltigen Wirtschaften

Aus den Nachhaltigkeitsleistungen lassen sich unternehmerische Handlungsfelder ableiten,
anhand derer die organisationale Umsetzung nachhaltigen Wirtschaftens beschrieben werden
kann. Damit wird im ausdifferenzierten Referenzmodell der Ubergang von der Performanz-
zur Handlungsdimension hergestelit.

In den theoretischen Explorationen zur Analyse organisationalen Nachhaltigkeitshandelns
wurde eine sozialtheoretische Perspektive eingenommen. Mit dieser Perspektive werden die
Sozialsysteme beschrieben, in denen Berufstitige als Systemmitglieder an der Erbringung
von Nachhaltigkeitsleistungen mitwirken. Die Systemprozesse lassen sich als synreferenzielle
Handlungen bzw. als Interaktionen zwischen den Mitarbeiter(inne)n modellieren und damit
detaillierter analysieren. Die theoretisch-explorativen Untersuchungen brachten einen Ansatz
hervor, mit dem zunéchst ein Unternehmen als Sozialsystem mit seinem Interaktionsmuster
bzw. konkret mit seiner Wertschopfungskette modelliert wird, dann Wertschdpfungskettendi-
agramme ausweist und schlie8lich zur Darstellung von Geschéfts- und Arbeitsprozessen
fihrt. Anhand letzterer kann dann analysiert werden, welche Moglichkeiten einzelne Berufs-
gruppen bzw. Mitarbeiter/innen-Gruppen zur Mitgestaltung von Nachhaltigkeit in ihren
Unternehmen haben. Mit dieser Perspektive auf synreferenzielles Nachhaltigkeitshandeln
konnte die Handlungsdimension im Entwurf fiir ein Referenzmodell begriindet werden.

In den empirischen Explorationen fiihrte die Operationalisierung der Sichtweise auf
synreferenzielles Nachhaltigkeitshandeln zum Ausweis von drei Handlungssystemen, die fir
die Verwirklichung des Geschéftsmodells fir nachhaltiges Wirtschaften wegweisend sind.
Die Auspragung der nachhaltigen Herstellerangebote wird ber das Handlungssystem zur
Entwicklung und Markteinfuhrung nachhaltiger Produkte und Dienstleistungen sowie ber
das Handlungssystem zur Auftragsakquise und Vermarktung des nachhaltigkeitsorientierten
Produktportfolios umgesetzt. Die Ziele einer nachhaltigen Leistungserstellung werden vor
allem in einem Handlungssystem realisiert, das die Abwicklung der Kundenauftrdge zum
Gegenstand hat. Mit den drei Handlungssystemen konnten die Unternehmensaktivitéten des
nachhaltigen Wirtschaftens auf einer noch abstrakten Ebene der arbeitsbereichsubergreifen-
den Zusammenarbeit mit den einzelnen Aufgaben und den involvierten Handlungsbereichen
abgebildet werden. Die Umsetzung der zwei Auspragungen des Geschaftsmodells, die auf
eine soziale Personalpolitik und ein gesellschaftliches Engagement abstellen, lassen sich hin-
gegen nicht in Handlungssysteme Gberflhren, in denen die in dieser Studie fokussierten aus-
fhrenden Ebenen und mittleren Managementebenen des Fallstudienunternehmens involviert
sind.

Von den Handlungssystemen ausgehend konnten dann der Vertrieb, die Logistik, die Pro-
duktion und der technische Kundendienst als die wesentlichen Handlungsbereiche ausgewie-
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sen werden, die die Umsetzung von nachhaltigem Wirtschaften entscheidend mitgestalten.
Fur jeden Handlungsbereich wurden sodann die nachhaltigkeitsrelevanten Geschafts- und
Arbeitsprozesse sowie die Mitarbeiter/innen-Gruppen ermittelt, die auf mittlerer Unterneh-
mensebene und ausfuhrender Ebene beschéaftigt sind. Fir die einzelnen Handlungsdoménen
konnte offengelegt werden, dass die Mitarbeiter/innen an der strategischen Auslegung von
Nachhaltigkeit im Unternehmen so mitwirken wie auch an der Umsetzung anderer Unter-
nehmensstrategien (z. B. Qualitatsstrategien, Kostenstrategien etc.). Sehr wohl lassen sich
aber spezifische Anforderungen nachhaltigen Wirtschaftens nennen, z. B. eine hthere Kom-
plexitat in der 6ko-effizienten Logistik oder neue Kundenanforderungen, mit denen der Ver-
trieb aufgrund der Vermarktung nachhaltiger Produkte konfrontiert wird. Jedoch stehen diese
spezifischen Anforderungen nur indirekt im Zusammenhang mit den jeweiligen Umwelt- und
Sozialleistungen. Die Nachhaltigkeitsleistungen der vermarkteten Produkte oder Unterneh-
mensprozesse entstehen in allen Tatigkeiten als ,,Nebenprodukte* und sind in den Augen der
involvierten Mitarbeiter/innen auch nur von nebenséchlichem Interesse.

Gravierende Unterschiede lielen sich bei den Mitgestaltungsmdglichkeiten fiir Prozesse
nachhaltigen Wirtschaftens feststellen. Die untersuchten Mitarbeiter/innen-Gruppen mit Auf-
gaben des mittleren Managements kénnen innerhalb ihrer Handlungssysteme bzw. -bereiche
nachhaltigkeitsrelevante Veranderungen als Promotor(inn)en vorantreiben. Sehr deutlich
wurde dies fir den Handlungsbereich des Vertriebs, in welchem die fiir Produkte mit Nach-
haltigkeitsleistungen verantwortlichen Geschaftsfeldleiter/innen Uber Freiheitsgrade verfi-
gen, um beispielsweise innovative Pfade in der MarkterschlieBung zu verfolgen. Auf ausfiih-
render Ebene sind derartige Freiheitsgrade nur sehr eingeschrankt vorzufinden. Am ehesten
verfiigen noch die Mitarbeiter/innen im VertriebsauRendienst tiber Moglichkeiten der selbst-
standigen Vermarktung von Produkten mit Nachhaltigkeitsleistungen. Fir die Sachbearbei-
ter/innen im Vertrieb und in der Versanddistribution lassen sich Mdglichkeiten tiberwiegend
nur aulRerhalb ihrer regularen Téatigkeiten bereitstellen, um gestaltend an der Nachhaltigkeits-
ausrichtung des Handlungssystems zur Auftragsabwicklung mitzuwirken. Fir die Mitarbei-
ter/innen im technischen Kundendienst sind es schlieflich Normen und Regelungen, welche
die Freiheitsgrade im beruflichen Handeln determinieren.

Grundsétzlich kann festgehalten werden, dass eine Analyse des Interaktionsmusters von
Sozialsystemen — dies konnen Unternehmenskooperationen, einzelne Unternehmen sowie
auch innerbetriebliche Handlungssysteme sein — zu einer gehaltvollen Beschreibung von
nachhaltigem Handeln in Beruf und Arbeit fuhrt. Eine solche Analyse zeigt zumeist, dass
Handlungssysteme, fir die nachhaltiges Wirtschaften eine sinnstiftende Bedeutung hat, kom-
petentes Handeln der Systemmitglieder bzw. der involvierten Mitarbeiter/innen-Gruppen
bedingen. Jedoch zielt nachhaltiges Handeln in Wirtschaftsbetrieben nicht primér auf den
Output von Umweltleistungen und Sozialleistungen ab, von denen die soziale Umwelt eines
Unternehmens profitiert. Vielmehr wird nachhaltiges Handeln von Berufstatigen vorrangig
mit der 6konomischen Vorteilhaftigkeit fir das eigene Handlungssystem begriindet. Unter
dieser auf 6konomischen Mehrwert orientierten Bedingung wird die Gestaltung von Nach-
haltigkeitsprozessen in Beruf und Arbeit gestellt. Hinsichtlich der Mitgestaltungsmaglich-
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keiten ist zu konstatieren, dass diese mit abnehmender Leitungsverantwortung in Wirt-
schaftsbetrieben deutlich eingeschrankt sind: Im mittleren Management bestehen beachtliche
Freiheitsgrade — die jedoch von tbergeordneten Handlungssystemen (Unternehmensfiihrung)
eingegrenzt werden — und es ergeben sich fur diese Mitarbeiter/innen-Gruppen Gelegenhei-
ten, im Handlungssystem die Rolle eines Nachhaltigkeitspromotoren einzunehmen. Auf aus-
fihrender Handlungsebene von kaufménnisch-technischer Sachbearbeitung und gewerblich-
technischer Facharbeit sind dagegen nur wenige Nachhaltigkeitsanforderungen und Gestal-
tungschancen vorzufinden.

3.4 Lernkonzepte einer nachhaltigkeitsorientierten Weiterbildung

Die Ergebnisse zum synreferenziellen Nachhaltigkeitshandeln sollten einflieBen in die
Gestaltung von Lern- und Arbeitsumgebungen, in denen das selbstreferenzielle Nachhaltig-
keitshandeln befordert werden soll. Damit wird von dem zweiten zur Bearbeitung des dritten
Forschungsdesiderats bzw. von der Handlungsdimension zur Ausgestaltung der Lerndimen-
sion im Referenzmodell Gbergegangen.

Im Zuge der theoretischen Explorationen wurde hierzu eine kognitionstheoretisch-konstrukti-
vistische Analysefolie entfaltet, auf der betriebliches Lernen konzeptualisiert wird als Pro-
zesse des Wahrnehmens, des Erfahrung-Machens, des Erwerbs und der Strukturierung von
Wissen, des Handelns und des Gebrauchs der Sprache. ,,Lernen i.w. S. wird hier als ein
kreisstrukturell geschlossenes System kognitiver Operationen® beschrieben, das sich in einem
Modell des vollstandigen Lernens vollzieht (REBMANN/ TENFELDE 2008, 36; vgl. auch
REBMANN 2001, 42ff.). Auf dieser Analysefolie wurden sodann vier am nachhaltigen Wirt-
schaften orientierte Lernkonzepte vorgeschlagen, die sich auf einem Kontinuum zwischen
dem situativen Lernen im Prozess der Arbeit und dem systematischen Lernen im Betrieb bzw.
in auBerbetrieblichen Bildungsgangen erstrecken. Theoretisch analytisch wurden flr das
situative Lernen wahrend der Arbeit die Lernformen des Nachhaltigkeitszirkels und der
nachhaltigkeitsrelevanten Projektarbeit, fir das lerngesteuerte Arbeiten die Methodik des
Storytelling und fiir das lernbegleitende Arbeiten der Einsatz von Lern- und Arbeitsaufgaben
untersucht. Als Exempel fiir das systematische Nachhaltigkeitslernen wurden Hersteller-
schulungen und auRerbetriebliche Fortbildungen behandelt. Die theoretisch-analytischen
Erkundungsergebnisse flossen schlieBlich ein in die Ausgestaltung der Lerndimension im
Entwurf des Referenzmodells.

In den empirischen Explorationen wurden zundchst Anforderungen zur Gestaltung von Lern-
konzepten ermittelt. Demnach zeigte sich, dass Lernkonzepte im Kontext des nachhaltigen
Wirtschaftens Anforderungen hinsichtlich des Lernbedarfs einzelner Handlungsbereiche
erfillen sollten. Am deutlichsten wurde der Bedarf sichtbar, eine starkere auf nachhaltiges
Wirtschaften bezogene Kommunikation und Interaktion zwischen Handlungsbereichen und
Unternehmensebenen zu gewabhrleisten. In den einzelnen Handlungsbereichen selbst sollten
Lern- und Arbeitsumgebungen so gestaltet sein, dass sie den Mitarbeiter(inne)n handlungs-
orientiertes, prozessorientiertes und erfahrungsbasiertes Lernen ermoglichen.
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Orientiert an diesen Anforderungen wurden empirisch Lernkonzepte ermittelt, die sich zwi-
schen dem situativen Lernen und dem systematischen Lernen verorten lassen. So konnte flr
das situative Nachhaltigkeitslernen die Chance und die Notwendigkeit herausgearbeitet wer-
den, Mitarbeiter(inne)n in ihren typischen Arbeitssituationen neue Erfahrungen durch Veran-
derungen ihrer Aufgabenprofile zu ermdglichen. Lernprozesse konnten demnach ausgeldst
werden, indem Mitarbeiter(inne)n neue Aufgaben lbertragen werden oder indem das Anfor-
derungsniveau bestehender Aufgaben angehoben wird. Mit beiden Optionen lieBen sich fur
die am nachhaltigen Wirtschaften noch unbeteiligten Mitarbeiter/innen-Gruppen entspre-
chende Gelegenheiten zur Mitgestaltung arrangieren. Beispielsweise wirden Mitarbei-
ter/innen des Vertriebsinnendienstes an der Vermarktung komplexerer Produkte mit Umwelt-
und Sozialleistungen beteiligt werden. Hinsichtlich des lerngesteuerten und lernbegleitenden
Arbeitens wurde im Fallstudienunternehmen die Teilnahme an Workshops, die Mitarbeit an
Projekten, Besuche von Fachmessen sowie Erkundungen in anderen Handlungsbereichen
fokussiert. Eine nachhaltigkeitsbezogene Lernforderlichkeit entfalten diese Lernkonzept vor
allem dadurch, dass sie Erfahrungsrdaume bieten, die sich im situativen Arbeiten nicht bieten
wirden. Insbesondere den Mitarbeiter(inne)n auf der ausfihrenden Unternehmensebene
eroffnen diese eher ,,untypischen* Arbeitssituationen Gelegenheiten, nachhaltiges Wirt-
schaften erfahren und ggf. sogar mitgestalten zu kdnnen. Als Ausprédgungen des systemati-
schen Lernens im Fallstudienunternehmen wurden Weiterbildungs- und Fortbildungskurse,
Studiengange, Seminare und Schulungen, E-Learning-Angebote, Betriebsbesichtigungen
sowie Planspiele und Rollenspiele ermittelt. Es handelt sich hier allerdings nicht um Lernan-
gebote, die ausschlie8lich auf Lerninhalte fur nachhaltiges Wirtschaften abzielen. Vielmehr
werden Umwelt- und Sozialthemen in Verbindung mit anderen betrieblich relevanten Inhal-
ten kombiniert.

Festzuhalten ist, dass Nachhaltigkeitslernen in Beruf und Arbeit bedingt, den Mitarbei-
ter(inne)n Gelegenheiten zu bieten, neue Erfahrungen zu den Mdoglichkeiten und Machbar-
keiten nachhaltigen Wirtschaftens in ihren Doménen sammeln zu kdénnen. Ob diese neuen
nachhaltigkeitsbezogenen Erfahrungen anschlussfahig an friihere Erfahrungen sind und damit
eine Basis zur Generierung neuen Wissens darstellen, kénnen Individuen letztendlich nur
handelnd Uberprifen. In Lern- und Arbeitsumgebungen, die eine handelnde Auseinanderset-
zung und damit Gelegenheiten zur Mitgestaltung betrieblicher Prozesse des nachhaltigen
Wirtschaftens erlauben, kénnen folglich Lernprozesse und damit individuelle Re-Organisati-
onen der subjektiven Erfahrungswelten gelingen. Fur nachhaltiges Wirtschaften relevante
Lern- und Arbeitsumgebungen bieten dabei im Besonderen Einblicke in die Ablaufe anderer
Handlungssysteme und Handlungsbereiche. Der Bedarf besteht offenbar primér darin, Mitar-
beiter(inne)n aufzuzeigen, dass ihr Nachhaltigkeitshandeln wirksame Beitrége flr das eigene
Unternehmen und zugleich auch positive Beitrage flr das soziale Umfeld ihrer Handlungs-
systeme bewirkt. Die in die Lerndimension aufgenommenen Konzepte zielen grundlegend
darauf ab, Individuen Lernanlédsse im Kontext der Umsetzung von nachhaltigem Wirtschaften
in beruflichen Handlungsdomanen zu bieten. Als erfolgreich werden Lernkonzepte allgemein
formuliert dann bewertet, wenn sie zum Erwerb von Kompetenzen fiihren.
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3.5 Kompetenzziele fur nachhaltiges Wirtschaften

Die theoretischen Explorationen zur Ermittlung und zum Ausweis von Kompetenzen fir
nachhaltiges Wirtschaften fuhrten zu dem Vorschlag, die in der Berufsbildung fiir eine nach-
haltige Entwicklung diskutierten Teilkompetenzen fir nachhaltiges Handeln und Denken
(vgl. FISCHER et al. 2004, 20) mit dem in Ordnungsmitteln und praktischer Aus- und Wei-
terbildung verankerten Leitziel der beruflichen Handlungsfahigkeit zu vereinbaren (vgl.
REBMANN et al. 2010,129ff.; REETZ1999; STRAKA/ MACKE 2009, 15f.; WINTHER/
ACHTENHAGEN 2008, 513). Ausgehend von den in der Lerndimension entfalteten kogniti-
onstheoretisch-konstruktivistischen Annahmen zum betrieblichen Lernen wurde ein kreis-
laufstrukturelles Modell zur beruflichen Handlungskompetenz als Orientierungsrahmen fiir
den Ausweis besonders nachhaltigkeitsrelevanter Teilkompetenzen gewahlt (vgl.
KLEMISCH et al. 2008, 109ff.). Konkret wurden die in diesem Modell ausgewiesenen Teil-
kompetenzen beruflicher Handlungsfahigkeit, die Sach- und Methodenkompetenz, die
Gestaltungskompetenz, die moralisch-ethische Kompetenz sowie die Sozial- und die
Abstraktionskompetenz theoretisch-analytisch auf nachhaltiges Handeln in Beruf und Arbeit
bezogen.

Mit den empirischen Explorationen im Fallstudienunternehmen wurde deutlich, dass fiir Fra-
gen der Befoérderung von Kompetenzen fur nachhaltiges Wirtschaften die individuellen Lern-
voraussetzungen der Mitarbeiter/innen zu berticksichtigen sind. Dabei bringen Mitarbei-
ter/innen bereits bestimmte Voraussetzungen bzw. Bedingungen als vorhandene Kompeten-
zen in das betriebliche Lernen und Handeln ein. Dazu gehoren die in der Lernbiographie ent-
wickelten Vorstellungen, z. B. tber den Unternehmensaufbau und die arbeitsteilige Organi-
sation, uber Wege der Konfliktlésung wéhrend der Arbeit oder beispielsweise ber ethisch-
normative Werte. Diese Voraussetzungen gilt es fiir die Konzeptionierung betrieblicher Lern-
angebote zu beriicksichtigen. Umgekehrt werden auch bestimmte Lernvoraussetzungen bzw.
Kompetenzerwartungen an die Mitarbeiter/innen gerichtet, z. B. die Bereitschaft, sich auf
Veranderungen in den eigenen Arbeitsabl&dufen tiberhaupt einlassen zu wollen.

In den empirischen Explorationen wurde das theoretisch-analytisch begriindete Kompetenz-
modell zur Ausdifferenzierung der Kompetenzdimension aufgegriffen. Angewandt wurde das
Modell zur Ermittlung der Kompetenzen von acht Mitarbeiter/innen-Gruppen, die im Fallstu-
dienunternehmen in den nachhaltig wirtschaftenden Handlungssystemen involviert sind. Im
Ergebnis kénnen sechs Kompetenzprofile fur die kaufménnisch-technischen Doménen der
Geschéftsfeldleitung im Vertrieb, des Vertriebsinnendienstes und des VertriebsauRendienstes,
der Produktionsprogrammplanung, der Lagerlogistikleitung sowie der Versandplanung aus-
gewiesen werden. Darlber hinaus wurden mit der Teamleitung in der Produktion und dem
technischen Kundendienst zwei Domanen durch Kompetenzprofile erfasst, die den gewerb-
lich-technischen bzw. ingenieurwissenschaftlichen Bereichen zuzuordnen sind. In den Kom-
petenzprofilen sind es immer einzelne Teilkompetenzen der beruflichen Handlungsfahigkeit,
die eine besonders starke Nachhaltigkeitsrelevanz aufweisen. Unabhéngig davon ist aller-
dings festzustellen, dass bei den Mitarbeiter/innen-Gruppen im mittleren Management sehr
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viel deutlicher als bei den Mitarbeiter/innen-Gruppen der ausfiihrenden Ebene die Notwen-
digkeit von Kernkompetenzen fir nachhaltiges Handeln zu beobachten ist.

Zusammenzufassen ist, dass in den unterschiedlichen beruflichen Doménen, die fir die
Umsetzung von Geschéaftsmodellen fiir nachhaltiges Wirtschaften relevant sind, jeweils im
Handeln der Mitarbeiter/innen spezifische Teilkompetenzen von beruflicher Handlungsfahig-
keit abgerufen werden. Die betriebliche Relevanz der hdufig in der Nachhaltigkeitsdiskussion
angefiihrten Notwendigkeit, besondere Umweltkompetenzen zu beférdern, die sich etwa als
Umweltbewusstsein bzw. individuelle Betroffenheit Uber ¢kologische Folgenschaden des
eigenen Handelns &uBern (vgl. APEL 2007, 831; MERTINEIT/ EXNER 2003, 19; WOLF
2005, 97ff.), lieR sich weder theoretisch noch empirisch ausreichend begrinden. Umwelt-
kompetenzen werden sowohl in kaufmannisch-technischen als auch in technisch-gewerb-
lichen Handlungsbereichen nur randstandig abgerufen. Oder anders formuliert: Selbst wenn
beruflich Handelnde (ber ein ausgeprégtes Umweltbewusstsein verfugen, wird es in der
betrieblichen Umsetzung eines finanzwirtschaftlichen Kalkils, durch nachhaltiges Wirt-
schaften eine hohere Rentabilitat zu generieren, kaum gefordert. Die mangelnde Notwendig-
keit von Umweltbewusstsein hangt also einerseits mit den Freiheitsgraden der Mitgestaltung
von Nachhaltigkeit in Beruf und Arbeit und anderseits mit dem rationalen Handlungskrite-
rium zusammen, das ein betriebliches Nachhaltigkeitsmanagement den Unternehmensmit-
gliedern vorgibt. Kurzum, Umweltbewusstsein wird an strategisch-relevanten und marktrele-
vanten Schlisselstellen (z. B. Entwicklung, Einfihrung und Vermarktung nachhaltiger Pro-
dukte oder Gewahrleistung 6ko-effizienter Auftragsabwicklung) nicht erfassbar abgerufen,
sondern an fir die betriebliche Wertschopfung belanglosen Handlungen wie beispielsweise
der Mulltrennung oder dem energiesparenden Fensterliften in Blirordumen.

Besonders wichtig scheint dagegen die Beférderung eines Bewusstseins tber die Wirksam-
keit des eigenen Handelns zu sein. Dieses Bewusstsein ist Teil der Wahrnehmung beruflich
Handelnder, dass ihr eigenes Nachhaltigkeitshandeln ihrem eigenen Wirtschaftsbetrieb bzw.
Handlungssystem einen positiven Nutzen stiftet und dartber hinaus auch Umwelt- und Sozi-
alleistungen an das soziale Unternehmensumfeld abgibt. Dieses Bewusstsein ist besonders
dort relevant, wo beruflich Handelnde auf Barrieren treffen, ihre eigenen Vorstellungen von
nachhaltigem Wirtschaften verwirklichen zu kdnnen. Beispielsweise ist diese Disposition
wichtig fir Nachhaltigkeitspromotor(inn)en wie die in der Fallstudie betrachteten Geschafts-
feldleiter/innen und AuRendienstmitarbeiter(inne)n. Sie verfolgen die marktliche Etablierung
innovativer Produkte und Dienstleistungen mit besonderem Nachhaltigkeitsnutzen, von deren
Sinnhaftigkeit sie jedoch andere Kommunikations- und Interaktionspartner/innen oftmals erst
noch Uberzeugen missen. Im gewerblich-technischen Bereich ist dieses Handlungsbewusst-
sein eine relevante Auspragung kompetenten Handelns im Kontext des Gesundheitsmanage-
ments und der Sicherheitsaspekte in der Leistungserstellung. Hier kommt es als Gesundheits-
bewusstsein und Sicherheitsbewusstsein zum Tragen und ist Teil der Wahrnehmung beruflich
Handelnder, dass ihr eigenes Sicherheits- und Gesundheitsverhalten sinnvoll fur sich selbst
und fur andere bzw. fur das gesamte Unternehmen ist.

© SCHLOMER (2010) www.bwpat.de bwp@ Nr. 19; ISSN 1618-8543 16



4 Perspektiven und Handlungsoptionen

In der hier vorgestellten Studie wurde zunéchst ermittelt, woran eine Berufsbildung fur eine
nachhaltige Entwicklung orientiert werden kann. Diese Referenzen sollten praktisch-hand-
lungswirksam werden! Zum einen ist die Empfehlung auszusprechen, Weiterbildungskon-
zepte an zukunftsweisenden Geschaftsmodellen fiir nachhaltiges Wirtschaften auszurichten.
Dies verlangt allerdings nach der Bereitschaft sich schon bei der Zielformulierung von beruf-
licher Weiterbildung von tradierten und eingefahrenen Beschreibungen einer Theorie der
Unternehmung zu 16sen. Zum anderen sollte den Multiplikator(inn)en einer Berufsbildung fir
eine nachhaltige Entwicklung ein realitatsnahes Bild nachhaltigen Wirtschaftens aufgezeigt
werden. Statt anhand von Best Practice-Beispielen zum nachhaltigen Wirtschaften in
Nischenmarkten sollte verdeutlicht werden, wie nachhaltiges Wirtschaften in Massenmaérkten
funktionieren kann und welche Innovationskraft es fir konventionelle Unternehmensmodelle
hat. Dadurch kann nachhaltiges Wirtschaften an Relevanz fir die alltdgliche Berufsbildung
gewinnen und sich dem verstaubten Image einer Feiertagsbildung entledigen.

Mit Blick auf die Ergebnisse zu den Partizipationsmaoglichkeiten der beruflich Handelnden
am nachhaltigen Wirtschaften zeigt sich: Die Berufsbildung fur eine nachhaltige Entwicklung
hat offenbar ein Legitimationsproblem! So ist festzustellen, dass die ausfuhrenden Unterneh-
mensebenen — hier finden sich die Handlungsdomanen, auf die die grundstandige berufliche
Aus- und Weiterbildung abzielt — kaum an der strategisch relevanten Umsetzung von nach-
haltigem Wirtschaften mitwirken. Es stellt sich damit die Frage, welchen Sinn eine Berufs-
bildung fur eine nachhaltige Entwicklung uberhaupt verfolgen soll. Es ist jedenfalls nicht
davon auszugehen, dass die Aufgabe einer Aus- und Weiterbildung darin bestlinde, Men-
schen in Beruf und Arbeit fir anstehende Aufgaben des nachhaltigen Wirtschaftens zu befa-
higen. Es muss wohl ein Schritt zuriickgegangen werden: Die nachhaltigkeitsorientierte
Berufshildungsforschung sollte sich zundchst priméar der Aufgabe widmen, kreative Wege zu
den Mitgestaltungsmoglichkeiten fur beruflich Handelnde zum nachhaltigen Wirtschaften
aufzudecken. Der Fokus sollte sich hier nicht nur auf die Akteure und Akteurinnen richten,
die fur die betriebliche Gestaltung von Lehr-Lernprozessen verantwortlich sind. Vielmehr
sollten alle Multiplikator(inn)en-Gruppen in den Blick genommen werden.

An den Fragen der Mitgestaltung sollten schlieRlich auch Uberlegungen zur Gestaltung
betrieblicher Lernkonzepte ansetzen. Sie sollten die verschiedenen Berufsgruppen auf ausfih-
renden Unternehmensebenen und mittleren Managementebenen motivieren und befahigen,
Chancen der Mitgestaltung zum nachhaltigen Wirtschaften selbststdndig erschlieen zu kon-
nen. Daneben ist es zwingend erforderlich, im Kontext beruflicher Weiterbildung bestimmte
organisationale Rahmenbedingungen zu schaffen: Das heif3t, die in Unternehmen vorfind-
lichen Handlungssysteme sind lernférderlich zu gestalten, was im Sinne des Nachhaltigkeits-
lernens vor allem meint, Veranderungen in betrieblichen Prozessen und Strukturen zuzulas-
sen. In der Neuausrichtung der Unternehmen an Zielen von umweltvertraglichem und sozial
verantwortlichem Wirtschaften zeigt sich schlussendlich das kompetente Handeln der Mitar-
beiter/innen.
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Hinsichtlich der Formulierung von Kompetenzen flr nachhaltiges Wirtschaften ist zu
empfehlen, die Diskussion von den vorliegenden Kompetenzmodellen der nachhaltigkeitsori-
entierten Allgemeinbildung zu l6sen. Die in diesem Beitrag vorgestellte Studie hat eindeutig
aufgezeigt, dass die berufliche Handlungsfahigkeit zum Leitziel zu nehmen ist. Nachhaltiges
Wirtschaften fiihrt schliel3lich zu einer Akzentuierung der Teilkompetenzen, die im berufli-
chen Handeln eingebracht werden. Gelingt es, ein konsensfahiges Leitziel einer Berufsbil-
dung fur eine nachhaltige Entwicklung zu entwickeln, gewinnt das so oft bemihte Credo, den
Leitgedanken einer nachhaltigen Entwicklung in die berufliche Bildung vollstandig zu inte-
grieren, sehr viel starker an Glaubwurdigkeit.
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