Harald HANTKE', !_(ristin HECKER?, Jorrit HOLST?,
Anna-Franziska KAHLER' & Julia KASTRUP*

("Universitat Luneburg, ?-bb, 3Freie Universitat Berlin, “FH MUnster)

Der Whole Institution Approach als Prozessansatz
ganzheitlicher Unternehmensentwicklung im Kontext einer
Berufsbildung fiir nachhaltige Entwicklung

bwp@-Format: Diskussionsbeitrage
seit 18.02.2026

Online unter:

https://www.bwpat.de/ausgabe49/hantke etal bwpat49.pdf

in
bwp@ Ausgabe Nr. 49 | Dezember 2025

Innovation und Transfer in der beruflichen Bildung

Hrsg. v. Nicole Naeve-StoR, H.-Hugo Kremer, Karl Wilbers & Petra Frehe-
Halliwell

www.bwpat.de | ISSN 1618-8543 | bwp@ 2001-2026

bwp@ www.bwpat.de ©

Herausgeber von bwp@ : Karin Blichter, Franz Gramlinger, H.-Hugo Kremer, Nicole Naeve-StoR, Karl Wilbers & Lars Windelband

= online

Berufs- und Wirtschaftspadagogi


https://www.bwpat.de/ausgabe49/hantke_etal_bwpat49.pdf

HARALD HAN"[_:KEI, KRISTIN HECKER?, JORRIT HOLST?, ANNA-
FRANZISKA KAHLER! & JULIA KASTRUP*

("Universitit Liineburg, *f-bb, *Freie Universitit Berlin, “FH Miinster)

Der Whole Institution Approach als Prozessansatz ganzheitlicher
Unternehmensentwicklung im Kontext einer Berufsbildung fiir
nachhaltige Entwicklung

Abstract

Im vorliegenden Beitrag wird die Zusammenfiihrung einer Berufsbildung fiir nachhaltige Entwicklung
(BBNE) mit dem Whole Institution Approach (WIA) als integrierte Implementierungsstrategie einer
ganzheitlichen Unternehmensentwicklung zur Diskussion gestellt. Ausgangspunkt dabei ist, dass der
WIA einen systematischen Rahmen fiir die Verankerung von Nachhaltigkeit iiber die sechs Handlungs-
felder partizipative und proaktive Steuerung, Ausbildungsplan und Gestaltung betrieblicher Lernpro-
zesse, Bildungslandschaft und Netzwerke, Bewirtschaftung (Management und Betrieb), Fortbildung
und Personalentwicklung sowie interne und externe Kommunikation zu Nachhaltigkeit vorlegt. Die dis-
kursive Analyse zeigt, dass diese Handlungsfelder synergetisch wirken und damit eine sozial-6kologi-
sche Transformation der Organisationskultur ermdglichen kdnnen. Der Beitrag diskutiert Erfolgsfakto-
ren, formuliert Forschungsdesiderate und empfiehlt den WIA als QualitdtsmaBstab fiir eine nachhaltig-
keitsorientierte Berufsbildung sowie als Grundlage eines Instruments zur Evaluation der sozial-6kolo-
gischen Transformation in und von Unternehmen.

The Whole Institution Approach as a Framework for Holistic Corporate Development
in the Context of Vocational Education for Sustainable Development

This article discusses the combination of vocational education for sustainable development (VETESD)
with the Whole Institution Approach (WIA) as an integrated and holistic implementation strategy for
corporate development. The starting point is that the WIA provides a systematic framework for anchor-
ing sustainability across six areas of action: participatory and proactive management, training plans and
the design of corporate learning processes, educational landscape and networks, management (admin-
istration and operations), further education and personnel development, and internal and external com-
munication on sustainability. Discursive analysis shows that these areas of action have a synergetic
effect and can thus enable a socio-ecological transformation of organizational culture. The article dis-
cusses success factors, formulates research desiderata and recommends the WIA as a quality benchmark
for sustainability-oriented vocational education and as the basis for an instrument to evaluate socio-
ecological transformation in and by companies.

Schliisselworter: Berufliche Bildung fiir nachhaltige Entwicklung, nachhaltige Unterneh-
mensentwicklung, Transformation, Whole Institution Approach
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1 Einleitung

Der weltweite Verdanderungsprozess von Wirtschaft und Gesellschaft in Richtung Nachhaltig-
keit wird hiufig als ,,Grofe Transformation” bezeichnet (WBGU, 2011). Damit wird die Not-
wendigkeit eines fundamentalen Wandels der Art und Weise des Wirtschaftens verdeutlicht,
um die Zukunftsfahigkeit der menschlichen Zivilisation zu sichern. In diesem Zusammenhang
spielt die Forderung von Innovationen in Bezug auf technologische und sozial-6kologische
Systeme eine wichtige Rolle (BMBF, 2024). Unternehmen gelten daher als wichtige Akteure
der sozial-6kologischen Transformation, denn sie sind die zentralen Organisationsformen wirt-
schaftlicher Verdnderung (Habicher, 2021, S. 194). Auch konnen sie als Experimentierrdume
und Katalysatoren alternativer Formen des Wirtschaftens wirken. Transformationsprozesse
hingen fiir Unternehmen von vielfdltigen Faktoren ab, wie beispielsweise Marktentwicklung,
Gesetzgebung sowie Kostendruck und Ressourcenknappheit. Auf Beschiftigte wirken Trans-
formationsprozesse damit aus zwei Perspektiven: Einerseits verdndern beispielsweise die Um-
stellung von Produktionsprozessen auch Arbeitsprozesse, Tatigkeiten und Wissensbesténde.
Andererseits sollen alle Beschiftigten durch Bildungsprozesse in die Lage versetzt werden,
nachhaltige Produktions- und Arbeitsweisen zu erkennen, anzuregen und umzusetzen bzw. zu
gestalten (Hemkes et.al, 2022, S. 11). Die Forderung von Kompetenzen bei (zukiinftigen) Fach-
kriften durch eine entsprechend ausgerichtete Berufsbildung fiir nachhaltige Entwicklung
(BBNE) ist daher ein zentraler Hebel fiir die Gestaltung der sozial-6kologischen Transforma-
tion, die darauf abzielt, nicht nur fachlich zu qualifizieren, sondern umfassend nachhaltigkeits-
orientierte Handlungskompetenzen zu fordern (Spéttl & Vollmer, 2012).

Obwohl Nachhaltigkeit in der beruflichen Bildung schon seit ldngerer Zeit eine zentrale Rolle
spielt, handelt es sich bei BBNE um eine verhdltnisméBig neuartige Bildungsidee, die mit ihren
Konzepten und Modellen selbst eine Innovation darstellt. Sie kann gleichzeitig zum Innovati-
onstreiber werden, um technologische und wirtschaftliche Innovationsprozesse zu unterstiitzen
(Kuhlmeier et al., 2025, S. 38). Und sie gilt dariiber hinaus auch als soziale Innovation, die
gesellschaftliche Praktiken verdndert und eine Transformation hin zu Nachhaltigkeit anstof3t
(Bormann, 2013, S. 272). Innovationen in der Bildung erfordern somit nicht nur neue Inhalte,
sondern eine Neubewertung der Bildung an sich inklusive neuer Wissensverstandnisse, neuer
Steuerungs- und Implementierungsprozesse bis hin zu neuen Netzwerken und Beteiligungsfor-
men (Bormann, 2011, S. 43 ff). So zeigt sich in nationalen Analysen, dass BBNE und Nach-
haltigkeit in den letzten Jahren zwar mit zunehmender Dynamik in die Strukturen des Bildungs-
systems integriert wurde. Gleichzeitig ldsst sich konstatieren, dass die konkreten organisatio-
nalen Rdume fiir nachhaltigkeitsorientiertes Lernen (nicht nur) im Lernort Betrieb bislang einen
geringeren Stellewert erfahren als es die Ordnungsmittel suggerieren (Holst, 2022). Dabei fehlt
es insbesondere zentralen Akteuren wie zum Beispiel Kammerorganisationen und Unterneh-
men, die nicht an vergangenen BBNE-Modellversuchen beteiligt waren, hiufig am Zugang zu
Praxiserfahrungen mit der Bildungsidee BBNE (Hecker, 2023; Hantsch & Diettrich, 2025, S.
12).

Ein vielversprechender Ansatz zur Gestaltung der sozial-6kologischen Transformation fiir Un-
ternehmen liegt in der ganzheitlich-lernenden Organisationsentwicklung. Im internationalen
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Nachhaltigkeitsdiskurs hat sich hierfiir der Begriff ,,Whole Institution Approach* (WIA) etab-
liert (UNESCO, 2020, 2021; UNECE, 2005, 2022; Holst, 2023). Vor dem skizzierten Hinter-
grund wird in diesem Beitrag herausgearbeitet, inwieweit der WIA systematisch auf bzw. fiir
konkrete Gestaltungs- und Lehr-Lern-Prozesse in Unternehmen iibertragen und angewendet
werden kann. Als Ausgangspunkt der Auseinandersetzung mit dieser libergeordneten Frage-
stellung wird zunéchst dargelegt, inwieweit BBNE selbst als Innovation und Innovationstreiber
angesehen werden kann. Darauf aufbauend wird der WIA als Rahmen zur Weiterentwicklung
des Lernorts Betrieb in Richtung eines ganzheitlichen Erfahrungs- und Lernraums zur Mitge-
staltung der sozial-6kologische Transformation entfaltet. Strukturgebend sind hierbei die sechs
Handlungsfelder des WIA partizipative und proaktive Steuerung, Ausbildungsplan und Gestal-
tung betrieblicher Lernprozesse, Bildungslandschaft und Netzwerke, Bewirtschaftung
(Management und Betrieb), Fortbildung und Personalentwicklung sowie interne und externe
Kommunikation zu Nachhaltigkeit (Holst, 2023), die mit bisherigen Erkenntnissen vorliegen-
der Initiativen, Modellversuche, Projekte, Theorieansidtze und Modelle in Bezug gesetzt und
hierdurch fiir die Anwendung in Unternehmen konkretisiert werden.

2 Berufsbildung fiir nachhaltige Entwicklung als Innovation und
Innovationstreiber

BBNE zielt darauf ab, ,,Kompetenzen zu fordern, mit denen die Arbeits- und Lebenswelt im
Sinne der Nachhaltigkeit gestaltet werden konnen. Der Anspruch ist, dass beruflich qualifizierte
Fachkréfte in der Lage sind, ihr Handeln an moglichen langfristigen und globalen Wirkungen
— bezogen auf Umwelt, Gesellschaft und wirtschaftliche Entwicklungen — zu beurteilen und
auszurichten® (Hemkes, 2018, S. 3). Dieser Anspruch geht einher mit einem ganzheitlichen
Bildungsverstindnis, das darauf abzielt, sowohl berufsbezogene als auch berufsiibergreifende
nachhaltigkeitsorientierte Handlungskompetenzen zu férdern, wie es bereits Roth (1971) mit
seiner Definition einer umfassenden Handlungskompetenz angedacht hat: Die Sachkompetenz
beschreibt darin die Fahigkeit, in Bezug auf ein Sachgebiet urteils- und handlungsféhig zu sein,
die Sozialkompetenz ist die Féhigkeit, in sozialen, gesellschaftlichen und politischen Kontexten
urteils- und handlungsfihig zu agieren, und die Selbstkompetenz umfasst die Fahigkeit, eigen-
verantwortlich zu handeln. Diese Kompetenzbereiche lassen sich {ibertragen auf Fahigkeiten,
Kenntnisse und Fertigkeiten, die fiir ein nachhaltigkeitsorientiertes berufliches Handeln ent-
scheidend sind. Es geht dann um eine nachhaltigkeitsorientierte Handlungskompetenz als
Fahigkeit zum sachgerecht nachhaltigen, gesellschaftlich verantwortlichen und sinnstiftend
selbstverantwortlichem Handeln (Strotmann et al., 2023, S. 163—164).

Die Bedeutung einer BBNE fiir eine sozial-6kologische Transformation wurde nicht zuletzt
noch einmal durch einen Beschluss des Staatssekretdrsausschusses flir nachhaltige Entwicklung
betont. Demnach hat BBNE ,,besonderes Potenzial, um die Prinzipien von Nachhaltigkeit auf
das berufliche Handeln anzuwenden und Impulse fiir eine nachhaltigkeitsorientierte Gestaltung
der Transformationen in Wirtschaft und Gesellschaft zu geben* (Die Bundesregierung, 2020,
S. 3). Zur Umsetzung einer BBNE hat das Bundesinstitut fiir Berufsbildung (BIBB) bereits
2001 einen entsprechenden Arbeitsschwerpunkt eingerichtet. Seit 2004 werden entsprechende
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Modellversuche in verschiedenen Doménen aus Mitteln des Bundesministeriums fiir Bildung
und Forschung (BMBF) gefordert und wissenschaftlich begleitet, um unter anderem Ergebnisse
zu biindeln, Erkenntnisse forschungsbasiert zu reflektieren und libergeordnete Forschungsfra-
gen zu beantworten (Ansmann, 2023, S. 17).

Kuhlmeier et al. (2025) konnten auf Basis umfangreicher Arbeiten zur BBNE aufzeigen, dass
BBNE eine Scharnierfunktion zwischen der Nachhaltigkeitsforschung und der Umsetzung von
wirtschaftlichen Innovationen darstellt, indem sie einerseits unterstiitzend auf nachhaltige
Innovationen auf der technologischen, wirtschaftlichen und sozialen Ebene wirkt und anderer-
seits eigenstdndig innovative Ansidtze hervorbringt. BBNE iibersetzt dabei Erkenntnisse aus
den Nachhaltigkeitswissenschaften in die Berufsbildungspraxis (Barth & Michelsen, 2013). Sie
kann so folgendermaf3en als Innovation und Innovationstreiber gleichermaf3en betrachtet wer-
den (Kuhlmeier et al., 2025):

e Mit einer BBNE wird die systematische Uberpriifung von konventionellen Arbeitswei-
sen mit dem Ziel gefordert, innovative und gleichzeitig nachhaltigere Alternativen zu
entwickeln.

e Die Einfiihrung der Standardberufsbildposition ,,Umweltschutz und Nachhaltigkeit*
(BIBB, 2021), durch die Nachhaltigkeit verpflichtend in den Ordnungsmitteln der dua-
len Berufsausbildung verankert wurde, verdeutlicht, dass BBNE trotz der bereits lang-
jahrigen Umsetzung und Forderung von Projekten weiterhin als eine innovative Bil-
dungsidee angesehen werden kann, die es noch weiter zu etablieren und auszubauen gilt
(hierzu auch Holst, 2022).

e Durch Forschungsvorhaben — insbesondere auch durch Modellversuche und ihre wis-
senschaftlichen Begleitungen — konnten in den letzten Jahren sowohl eine Reihe inno-
vativer BBNE-Modelle als auch zahlreiche didaktisch-methodische Konzepte und
Materialien hervorgebracht werden, die auf die Férderung transformativer Lernprozesse
ausgerichtet sind.

Die zahlreichen Vorhaben zur BBNE der vergangenen Jahre haben mit ihrer Innovationskraft
kontinuierlich auch dazu beigetragen, zentrale Impulse fiir die konkrete Umsetzung einer nach-
haltigkeitsorientierten Berufsbildung zu setzen. Dabei wurden wichtige Ansatzpunkte fiir eine
nachhaltige Gestaltung der Arbeits- und Berufswelt identifiziert sowie entsprechende Modelle,
Konzepte und Materialien entwickelt, erprobt, evaluiert und erfolgreich verbreitet (Kastrup et
al., 2023, S. 240). Konkret kann BBNE zur sozial-6kologischen Transformation beitragen,
indem Kompetenzen fiir nachhaltigkeitsorientiertes (berufliches) Handeln gefordert werden,
mit denen Fachkrifte befdhigt werden, , Verdnderungen aktiv mitzugestalten, die sich aufgrund
neuer Anforderungen an Arbeitsprozesse und damit potenziell auch Berufsbilder ergeben.
Damit kann auch ,,von unten* eine Multiplikatorwirkung erzeugt werden, indem beruflich
(aus)gebildete Menschen ihr Wissen, ihre Fihigkeiten und Fertigkeiten in Unternehmen und
damit auch die Gesellschaft hineintragen und somit als sogenannte ,,Change Agents* wirken.

Eng verkniipft mit Vorhaben im Kontext von BBNE ist in der Regel ein expliziter Transferauf-
trag — verbunden mit dem Anspruch, dass entwickelte Modelle, Konzepte und Materialien in
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die Breite der beruflichen Bildung getragen werden (Melzig & Hemkes, 2024; Hantsch & Diet-
trich, 2025, S. 2). Die Verbreitung von Ergebnissen in andere Regionen, andere Aktionsfelder
und in ibergeordnete Strukturen ist dabei mit Herausforderungen verbunden und gelingt haufig
nur begrenzt, da es sich hierbei nicht nur um Ubertragung fertiger Ergebnisse handelt, sondern
um komplexe Adaptions- sowie Anpassungsprozesse (Hantke & Kihler, 2025, S. 81). Ein
Transferverstindnis mit der Fokussierung auf die Verbreitung von Umsetzungsstrategien,
Erfolgsfaktoren und praktischen Losungsansdtze wird dariiber hinaus kritisch gesehen. Denn
die Gefahr eines nachgelagerten Transfers vernachléssigt die entscheidende Frage, in welchem
Verhiltnis die Idee einer BBNE zu den Strukturen gesellschaftlicher Nicht-Nachhaltigkeit
steht, deren Symptome sie adressiert (de Haan et al., 2021, S; Hantsch & Diettrich, 2025, S. 2).
Unter anderem an dieser Stelle setzt der WIA an, indem er Unternehmen einen konzeptionellen
und methodischen Rahmen bietet, um sich Schritt fiir Schritt zu realen nachhaltigkeitsorientier-
ten Lernorten zu entwickeln, in denen alle Beschiftigten — also nicht nur die Auszubildenden —
ihr berufliches Handeln nachhaltigkeitsorientiert reflektieren kdnnen. Dies korrespondiert mit
dem Ziel der Kohdrenz und Glaubwiirdigkeit einer gelingenden BBNE.

BBNE im Sinne der Ganzheitlichkeit mit dem WIA zu verbinden, kann daher als néchster
logischer Innovationsschritt der Weiterentwicklung einer BBNE angesehen werden. Denn eine
ganzheitliche Organisationsentwicklung im Kontext von Nachhaltigkeit, bei der beispielsweise
Personalentwicklung mit Hilfe entsprechender BBNE-Angebote erfolgt und strukturelle Ande-
rungen durch BBNE angeregt werden, kann eine erfolgreiche Implementierung von BBNE
katalysieren. Ein derartiger Ansatz kann auch deshalb als innovativ angesehen werden, da sich
die Mehrzahl der BBNE-Projekte bislang auf die Ebene der Personalentwicklung fokussiert
haben (Kuhlmeier & Weber, 2021, S. 432).

Dieser Innovationsschritt ist vor diesem Hintergrund auch deshalb sinnvoll, da sich konstatieren
lasst, dass die konkreten organisationalen Rédume fiir nachhaltigkeitsorientiertes Lernen (nicht
nur) im Lernort Betrieb bislang einen geringeren Stellewert erfahren als es die Ordnungsmittel
suggerieren (Holst, 2022). Dass ein ganzheitlicherer Ansatz Potenzial hat, legt die zusammen-
fassende Untersuchung des ESF-Bundesprogramms ,,Berufsbildung fiir nachhaltige Entwick-
lung beférdern. Uber griine Schliisselkompetenzen zu klima- und ressourcenschonendem Han-
deln im Beruf* nahe. Denn zumindest die geforderten Organisationen haben sich zu nachhalti-
geren Lernorten weiterentwickelt. Sie richten ihre ,,Zielsetzungen, Infrastruktur, Prozesse und
Personalentwicklung mindestens in Teilen nachhaltiger aus* (Lenz et al., 2023, S. 52). So wird
deutlich, dass BBNE in Verkniipfung mit dem WIA dabei unterstiitzen kann, Unternehmen
ganzheitlich nachhaltiger auszurichten und damit zu Lernorten im Sinne der angestrebten
sozial-0kologischen Transformation werden zu kénnen. Der WIA stellt somit nicht nur eine
inhaltliche, sondern auch eine prozessuale Innovation dar, die Unternehmen aufzeigen kann, an
welchen Stellen sie sich nachhaltigkeitsorientiert weiterentwickeln konnen. Denn der WIA
ermoglicht als Prozessansatz eine kohérentere betriebliche Integration von Nachhaltigkeit als
normative Leitperspektive der Verantwortung von Unternehmen im Kontext gesellschaftlicher
Entwicklung
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3 Der Whole Institution Approach: Konzept, Prinzipien und Evidenz

3.1 Grundlagen und Perspektiven

Im Zuge der Debatte um die Rolle Bildungsprozessen im Kontext einer nachhaltigen Entwick-
lung ist der WIA zu einem konzeptionellen Rahmen avanciert, mit dem sich eine entsprechende
(Weiter-) Entwicklung von Bildungseinrichtungen ganzheitlich ausrichten lasst. Der WIA
beschreibt dabei eine systemische, erlebbare und mitgestaltbare Integration von Nachhaltigkeit
in simtliche Aspekte des organisationalen Alltags. Dabei zeigt eine Analyse der internationalen
Literatur zum WIA, dass sich Arbeiten zum Konzept bislang zumeist auf schulische und hoch-
schulische Kontexte beziehen (Holst, 2023). Gleichzeitig gewinnt der Ansatz zunehmend auch
fiir den Lernort Betrieb des dualen Systems der beruflichen Bildung an Bedeutung, insbeson-
dere weil Unternehmen als hochrelevante Erfahrungs- und Lernrdume einer nachhaltigen Ent-
wicklung anerkannt werden (UNESCO, 2021; UNECE, 2022). Der spezifischere Ansatz des
Whole School Approach (WSA) fokussiert hierbei auf den schulischen Teil der dualen Berufs-
ausbildung (u. a. in Holst & Hantke, 2023).

Im Kontrast zu einer fragmentierten, projektorientierten und héufig auf einzelne Themen bezo-
genen Adressierung von Nachhaltigkeit geht der WIA {iber additive und punktuelle Mafinah-
men hinaus, in denen einzelne Bildungsinhalte oder betriebliche Abldufe ,,nachhaltig(er)“
gestaltet werden. Ziel ist es, eine organisationale Kultur zu entwickeln, in der Nachhaltigkeit
zum selbstverstindlichen Leitmotiv des Handelns und Standard auf allen Ebenen wird — von
der Unternehmensleitung iiber die Fachkréfte und die Auszubildenden bis hin zu den Stakehol-
dern im ndheren Umfeld des Unternehmens (Holst, 2023). Die politische und wissenschaftliche
Relevanz des WIA zeigt sich unter anderem in der UNESCO-Roadmap ,,Bildung fiir nachhal-
tige Entwicklung fiir 2030%, in der eine Transformation aller Aspekte der Lern- und Lehrum-
gebungen durch den WIA gefordert wird (UNESCO & DUK, 2021, S. 28). Betont wird, dass
neben einer Implementierung von Nachhaltigkeit in Ordnungsmitteln vor allem auch Struktu-
ren, Prozesse und die soziale sowie physische Lernumgebung im Sinne der Nachhaltigkeit
transformiert werden miissen (Nationale Plattform BNE c/o BMBF, 2017, S. 45). Im internati-
onalen Diskurs wird der WIA bereits als Referenzkonzept fiir eine gelingende Integration von
Nachhaltigkeit in der Bildung verstanden (UNECE, 2022; Europdische Kommission, 2022, S.
14). Die Essenz des WIA spiegelt sich dabei in dem Anspruch wider, dass Nachhaltigkeit im
Alltag ,,gelebt” und ,,erlebbar” wird, was empirisch nachweislich positiv mit der einrichtungs-
bezogenen Motivation und wahrgenommenen Befdhigung von Lernenden assoziiert ist, zu
Nachhaltigkeit beizutragen (Holst, Grund & Brock, 2024, S. 1373). Fiir Unternehmen resultie-
ren hieraus besondere Potenziale: Wird das Unternehmen als ,,lernende Organisation* im Sinne
des WIA verstanden, lassen sich Synergien beispielsweise zwischen Innovationsfahigkeit, Qua-
lifizierung, nachhaltigen Geschdftsmodellen und organisationalem Wandel herstellen (z. B.
Hantke & Kahler, 2025, S. 76—77). Dennoch fehlt bislang — auch international — eine systema-
tische Ubertragung des WIA auf die berufsbildende Praxis und insbesondere konkret die
besonderen Rahmenbedingungen von Unternehmen als Lernorte aller Beschéftigten — also
nicht nur der Auszubildenden (Holst, 2023). Fiir eine solche Ubertragung wird hier ein erster
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Entwurf zur Diskussion gestellt, indem die Handlungsfelder und Prinzipien des WIA fiir die
Anwendung in Unternehmen konkretisiert werden.

3.2 Handlungsfelder und Kernprinzipien des WIA

Als Rahmenmodell fiir eine nachhaltigkeitsorientierte Entwicklung von Organisationen — und
hier iibertragen auf Unternehmen — beschreibt der WIA folgende sechs zentrale Handlungsfel-
der, die miteinander verkniipft sind und durch deren Integration eine ganzheitliche Organisati-
onsentwicklung im Kontext nachhaltiger Entwicklung realisiert werden kann (Holst, 2023;
adaptiert fiir berufsbildende Schulen: Holst & Hantke, 2023; Hantke & Kéhler, 2025):

1. Partizipative und proaktive Steuerung: Entscheidungsprozesse werden so gestaltet,
dass alle Beschiftigten und weitere Stakeholder aktiv an der Konzeption, Steuerung und
Umsetzung von NachhaltigkeitsmaBnahmen beteiligt werden. Dies bendtigt geeignete
Steuerungsstrukturen wie zum Beispiel Nachhaltigkeitsgremien, interne Evaluationen
oder partizipative Leitbildprozesse.

2. Lehrplan und Lernprozesse (bzw. betriebsbedingt als Ausbildungsplan und
Gestaltung betrieblicher Lernprozesse zu bezeichnen): In analoger Ubertragung fiir
Unternehmen heif3t dies, Ausbildungs- und Qualifizierungsmafinahmen systematisch an
einer nachhaltigen Entwicklung auszurichten und die damit angestrebte Kompetenzent-
wicklung mit betrieblichen Erfahrungsraumen zu verbinden. Leitend ist dabei die For-
derung einer nachhaltigkeitsorientierten Handlungskompetenz.

3. Bildungslandschaft und Netzwerke: Eine BBNE ist auf einrichtungsiibergreifende
Vernetzung angewiesen. Fiir Unternehmen bedeutet dies die aktive Kooperation mit
anderen Unternehmen, Berufsschulen, zivilgesellschaftlichen Akteuren und weiteren
Partnern, um Synergieeffekte bei der Realisierung einer nachhaltigen Entwicklung her-
zustellen.

4. Bewirtschaftung (Management und Betrieb): Nachhaltigkeit wird in physischen und
organisatorischen Unternehmensaspekten wie Ressourcennutzung, Investitions- und
Finanzierungsentscheidungen, Energieeffizienz, Abfallmanagement sowie sozialer Or-
ganisationsgestaltung (z. B. Diversitét, Inklusion, Barrierefreiheit) verankert. Das
Unternehmen und seine Arbeits- und Geschiftsprozesse sind hochrelevant fiir nachhal-
tigkeitsorientiertes (informelles) Lernen im Arbeitsprozess.

5. Fortbildung und Personalentwicklung: Die kontinuierliche Qualifizierung aller
Beschiftigten gilt als essenziell, um nachhaltigkeitsorientierte Handlungskompetenz
langfristig im Unternehmen zu verankern. Hierzu zéhlen neben innovativen Formaten
zum Lernen im Prozess der Arbeit beispielsweise auch Zeit und Raum fiir Austausch
und Reflexion sowie eine Anerkennung von Engagement.

6. Interne und externe Kommunikation zu Nachhaltigkeit: Nachhaltige Entwicklung
ist auf einen dialogisch-demokratischen Kommunikationsansatz angewiesen. Denn die-
ser fordert Transparenz und Akzeptanz, schafft Reflexionsrdaume sowie eine Identifika-
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tion mit einer nachhaltigkeitsorientierten Unternehmensentwicklung als gemeinschaft-
liche getragene Querschnittsaufgabe.

Eine entsprechende organisationale Kultur bildet schlieBlich das verbindende Element. Sie
beschreibt die geteilten Werte, Normen und Uberzeugungen, die kollektives nachhaltigkeits-
orientiertes Denken und Handeln im Unternehmen zunichst ermoglichen und kiinftig sichern.
Eine Kultur der Nachhaltigkeit ist dabei sowohl Ziel als auch Voraussetzung fiir die umfassende
Implementierung des WIA (Holst, 2023; fiir berufsbildende Schulen adaptiert: Frieling et. al.,
2024). Im Konzept des WIA zentral fiir eine Realisierung sind iiberdies folgende Kernprinzi-
pien (Holst, 2023; adaptiert fiir berufsbildende Schulen: Frieling et al., 2024; Hantke & Kéhler,
2025):

e Kohirenz: Die Prinzipien und Mafinahmen der Nachhaltigkeit durchdringen alle Ebe-
nen der Organisation.

e Partizipation: Alle relevanten Akteure und Hierarchieebenen — insbesondere der Aus-
und Weiterbildung — werden eingebunden. Verantwortung wird — wo angemessen —
dezentralisiert und Kreativitit sowie Mitgestaltung werden gefordert.

¢ Lernorientierung: Kontinuierliche Reflexion und (selbst)kritisches individuelles und
kollektives, soziales Lernen ermoglichen adaptive und innovative Weiterentwicklun-
gen.

e Verantwortungsiibernahme und Commitment: Nachhaltigkeit wird zum langfristi-
gen gemeinsamen Anliegen, nicht nur zur kurzfristigen Initiative.

Externe Bedingungen wie zum Beispiel eine politische Priorisierung, die langfristige Finanzie-
rung und der Zugang zu Expertise sind ebenso notwendige Voraussetzungen fiir die Umsetzung
des WIA (Holst, 2023; auch bei UNESCO & DUK, 2021; Hantke & Kéhler, 2025).

Untermauert wird die Wirksamkeit des WIA unter anderem durch empirische Daten einer
Befragung von ca. 3.000 Lernenden und Lehrenden verschiedener Bildungsbereiche (Holst et
al., 2024). Die im Rahmen des nationalen BNE-Monitorings entwickelte WIA-Skala erlaubt es,
das Erleben von Nachhaltigkeit in Organisationen systematisch zu erfassen und daraus neben
Erkenntnissen zum Ist-Stand auch Impulse zur Organisationsentwicklung und -steuerung zu
generieren. Die Erkenntnisse zur Messbarkeit und Wirksamkeit des WIA implizieren, dass der
WIA nicht nur ein Leitbild fiir eine kohdrente Nachhaltigkeitsorientierung darstellt, sondern
durch die konkrete Operationalisierung in spezifischen Indikatoren (z. B. der WIA-Skala)
gleichzeitig als Evaluations- und Steuerungsinstrument fiir eine gelingende Lernpraxis einge-
setzt werden kann. Der WIA ist hierbei nicht als starres Korsett zu verstehen, sondern als Inno-
vation der Organisationsentwicklung. Er transformiert dabei auch den Transfergedanken: Statt
(isoliertes) Wissen in das Unternehmen zu bringen, wird das Unternehmen se/bst zum innova-
tionsfordernden System, in dem unter anderem Auszubildende als Change Agents dazu befahigt
werden, selbst im Unternehmen und dartiber hinaus an gesellschaftlichen Transformationspro-
zessen mitwirken zu konnen.
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4 Ubertragung der Handlungsfelder des WIA auf Unternehmen

Die Handlungsfelder des WIA werden in diesem Abschnitt unter anderem unter Berlicksichti-
gung zentraler Erkenntnisse und Ergebnisse verschiedener BBNE-Projekten auf die spezifi-
schen Bedingungen von Unternehmen tibertragen. Hierdurch erfolgt eine erste Operationalisie-
rung des WIA fiir Unternehmen.

Die dafiir ausgewdhlten Beispiele zeigen auf, welche Moglichkeiten sich in den Handlungsfel-
dern ergeben. Dabei wird gelegentlich exemplarisch auf Beispiele zuriickgegriffen, die nur ein-
zelne Zielgruppen adressieren. Bei der Umsetzung ist schlielich jedoch darauf zu achten, dass
sich die Malnahmen an alle Beschiftigten richten. Grundsétzlich unterscheiden sich Unterneh-
men jedoch in vielerlei Hinsicht, woraus sich ggf. Umsetzungshiirden aber auch -chancen
ergeben konnen. Grofle Unternehmen haben die Herausforderung, {iber Hierarchien hinweg alle
Beschiftigten zu adressieren. Kleinere Unternehmen sind diesbeziiglich ggf. im Vorteil. Hin-
gegen verfiigen groe Unternehmen im Vergleich zu kleinen Unternehmen ggf. eher iiber die
zur Realisierung des WIA bendtigten Ressourcen. Entscheidend ist letztlich jedoch weniger die
formale Struktur des Unternehmens, sondern eher das Ausmal} des ernstgemeinten Commit-
ments sowie der partizipativen Offenheit der Geschéftsfiihrung. Ein weiterer wichtiger Unter-
schied betrifft das Betdtigungsfeld — also das Kerngeschift — des Unternehmens, woraus sich
Unterschiede in den Berufs- und Tétigkeitsfeldern der Beschiftigten ergeben. Liegen bei Pro-
duktionsberufen die Tatigkeitsfelder vor allem im Bereich der Beschaffung und Bereitstellung
von Rohstoffen, dem Produzieren, Lagern und Verpacken sowie in der Produktentwicklung und
-vermarktung, stehen in kaufméannischen Berufen die Téatigkeitsfelder Einkauf, Rechnungswe-
sen, Personal, Marketing, Verkauf und Logistik im Fokus und in handwerklichen Berufen die
Auftragsakquise, -planung, -durchfiihrung, die Ubergabe und die Auftragsauswertung. Da der
WIA iibergreifend angelegt ist, spielen die Tatigkeitsfelder in diesem Beitrag zunichst keine
Rolle. In der praktischen Ausgestaltung werden Unternehmen aber mit Fragen zu spezifischen
nachhaltigkeitsorientierten Kompetenzen der Beschéftigten konfrontiert sein, die sich je nach
Berufs- und Tétigkeitsfeld unterscheiden (vgl. insbesondere Abschnitte 4.2 und 4.5).

Vor diesem Hintergrund wird die folgende Operationalisierung des WIA fiir Unternehmen auf
einer liberwiegend mittleren Abstraktionsebene vorgenommen:

4.1 Partizipative und proaktive Steuerung

Zentrale Fragen dieses Handlungsfelds sind beispielsweise, ob sich die Unternehmensleitung
aktiv fiir Nachhaltigkeit im Unternehmen einsetzt, alle Beschiftigten die Mdglichkeit haben,
an Entscheidungen zur Nachhaltigkeit teilzuhaben und ob es einen Aktionsplan mit konkreten
Zielen und MafBnahmen fiir Nachhaltigkeit und BBNE gibt, der gemeinsam im Unternehmen
umgesetzt, evaluiert und fortgeschrieben wird.

Ein Beispiel fiir einen partizipativen Ansatz ist die Einfiihrung von Nachhaltigkeitsaudits mit
dem Ziel, Auszubildende aktiv in die Analyse und Verbesserung nachhaltiger Praktiken im
Unternehmen einzubeziehen. Nach der Analyse des Ist-Zustands und der Definition von Soll-
Perspektiven fiir Nachhaltigkeit im Unternehmen folgt eine Qualifikationsphase, in der Ausbil-
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der:innen und Auszubildende durch Workshops und Materialien zu den Themen Nachhaltig-
keit, Auditierung und Kennzahlen qualifiziert werden. Dabei kommen unter anderem ,,Train-
the-Trainer* und ,,Train-the-Trainee*-Methoden zum Einsatz. In der Umsetzungsphase identi-
fizieren die Auszubildenden konkrete Auditanldsse, formulieren messbare Auditkriterien und
fiihren eigenstindig Audits durch, deren Ergebnisse sie dokumentieren, interpretieren und in
einem kontinuierlichen Verbesserungsprozess reflektieren. Das Ergebnis dieses Ansatzes ist ein
didaktisch fundiertes Instrument, das sowohl die nachhaltigkeitsorientierte Handlungskompe-
tenz der Auszubildenden stérkt als auch Unternehmen dazu befdhigt, Nachhaltigkeit systema-
tisch in ihre Organisations- und Personalentwicklung zu integrieren (Pittich, 2018, S. 21-22;
Pramissenkatalog des Modellversuchs NAUZBI). Damit Partizipation nicht ins Leere 14uft, ist
jedoch die Involvierung und Verdnderungsbereitschaft der relevanten Fiihrungskrifte im
Unternehmen entscheidend.

Kennzahlen machen wiederum sichtbar, ob diese Form der gemeinsamen Steuerung tatsdchlich
dazu beitragt, BBNE im Unternehmen zu verankern. Folgende vier Indikatoren stehe beispiel-
haft fiir Indikatoren, die durch partizipative Prozesse gestaltbare Bereiche widerspiegeln (u. a.
Hecker, 2023; Pabst et al., 2023): Erstens kann ein Unternehmensleitbild mit Nachhaltigkeits-
bzw. BBNE-Bezug anzeigen, ob die Ergebnisse partizipativer Leitbildprozesse in strategische
Dokumente iiberfiihrt wurden und damit Orientierung fiir das gesamte Unternehmen bieten.
Zweitens verdeutlicht der Grad der aktiven Involvierung von Fiihrungskriften in Partizipati-
onsprozessen zu Nachhaltigkeit und ihre Verdanderungsoffenheit, ob Nachhaltigkeit nicht nur
als Lippenbekenntnis gewiinscht, sondern tatséchlich als wichtig erachtet wird. Drittens kdnnen
insbesondere Ausbildungsplidne mit konkreten BBNE-Inhalten aufzeigen, ob Nachhaltigkeit
durch die Beteiligung verschiedener Akteursgruppen in die betriebliche Ausbildung integriert
wird. Solche Inhalte entstehen in der Regel nicht allein durch externe Vorgaben, sondern durch
interne Abstimmung zwischen Ausbilder:innen, Fiihrungskrédften und ggf. Auszubildenden
(vgl. Abschnitt 4.2). Eine dhnliche Wirkung konnten Weiterbildungspldne erzielen, die kon-
krete nachhaltigkeitsorientierte Kompetenzen ausweisen, die bestehende Fachkrifte erwerben
sollten. Und viertens sind Nachhaltigkeitsprojekte mit Auszubildenden ein Zeichen gelebter
Partizipation. Sie zeigen, dass Auszubildende nicht nur Zielgruppe, sondern aktive Mitgestal-
tende einer nachhaltigen Unternehmensentwicklung sind. Hier ist mit Blick auf eine gelingende
Partizipation — abgrenzend von Scheinpartizipation — entscheidend, dass wesentliche Aspekte
— also das Kerngeschift betreffend — im Mittelpunkt stehen und die Ergebnisse aus Partizipati-
onsprozessen auch tatsichlich in Verdnderungen einflieBen (Pranger & Hantke 2020; Lernauf-
gabenkonzept des Modellversuchs NaReLe). Die Erfassung dieser vier beispielhaften Indika-
toren kann durch folgende Fragen erfolgen: Inwiefern trifft dies auf das Unternehmen zu, wel-
che bemerkbaren Wirkungen werden erzielt, wer ist — insbesondere auch auf Fithrungskraf-
teebene — beteiligt und welche Riickmeldungen werden gegeben? Die Beantwortung dieser Fra-
gen ermdoglicht dann eine proaktive Steuerung. Das Unternehmen kann daran erkennen, ob es
tatsdchlich Mallnahmen beschlief3t, die sich explizit auf sein Kerngeschift beziehen und iiber
einfache Energiespar- und Miilltrennideen hinausgehen (vgl. Abschnitt 4.4.). AuBlerdem kann
dariiber ermittelt werden, inwiefern eine gemeinsam von allen Beschéftigten auf allen Ebenen
getragene, reflektierte und erlebbare nachhaltigkeitsorientierte Lernkultur aufgebaut wurde, in
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der auch das Kerngeschéft zum Gegenstand gemacht wird. Kénnen entsprechende Absichten
nicht erfiillt werden, sind die Griinde zu erfragen und GegensteuerungsmalBinahmen abzuleiten.

4.2 Ausbildungsplan und Gestaltung betrieblicher Lernprozesse

Zentrale Fragen dieses Handlungsfelds sind, inwieweit im Unternehmen kritisches, systemi-
sches Denken mit Blick auf Nachhaltigkeit und der konstruktive Umgang mit Zielkonflikten
gefordert wird oder, inwiefern soziale Gerechtigkeit, Klimaschutz und andere Nachhaltigkeits-
fragen nicht nur inhaltlich behandelt, sondern auf das eigene Handeln bezogen werden (Holst
& Hantke, 2023). Nachhaltigkeitsorientiertes Lernen wird vor diesem Hintergrund im Kontext
des WIA verstanden als ein handlungsorientierter, partizipativer Prozess, in dem Ausbil-
der:innen weniger ,,Unterweisende® und mehr ,,.Begleitende® des Lernens werden. Eine struk-
turelle Grundlage fiir eine solche Lernkultur im Unternehmen stellt die Integration von BBNE
in die Ausbildungsordnungen und davon abgeleitet auch in die betrieblichen Ausbildungspliane
dar. Dies wird seit der Modernisierung der Standardberufsbildpositionen im Jahr 2021 (BIBB,
2021) verbindlich fiir staatlich anerkannte Berufsausbildungen eingefordert. Dadurch werden
unter anderem nachhaltigkeitsorientierte Inhalte und Ziele zwar operationalisiert und verbind-
liche Standards fiir den betrieblichen Teil der dualen Ausbildung festgelegt, gleichzeitig sind
diese jedoch bewusst allgemein gehalten, um eine universelle Anwendung in sémtlichen Aus-
bildungsordnungen und betrieblichen Ausbildungspldanen zu ermoglichen. Sie stellen Mindest-
anforderungen dar, die {iber die gesamte Ausbildungszeit hinweg aufgegriffen werden miissen
und dienen damit als Grundlage, um Nachhaltigkeitsaspekte wie eine Reflexionsfolie {iber die
in den verschiedenen Ausbildungsordnungen beschriebenen berufsspezifischen Fertigkeiten,
Kenntnisse und Fahigkeiten zu legen. In bereits nach der Einfiihrung der neuen Standardberufs-
bildpositionen neugeordneten Berufsausbildungen (z.B. Hauswirtschafter:innen oder
Brauer:innen und Mailzer:innen) wurden bereits berufsspezifische Konkretisierungen von
Nachhaltigkeit mit aufgefiihrt. Solche Anpassungen sind jedoch bislang die Ausnahme (Holst,
2022). Dementsprechend ist das Berufsbildungspersonal in Unternehmen gefordert, die in der
nachhaltigkeitsorientierten Standardberufsbildposition allgemein formulierten Aspekte auf die
spezifischen Fertigkeiten, Kenntnisse und Fédhigkeiten des jeweiligen Berufs zu iibertragen.
Hierbei gilt es, eine Nachhaltigkeitsorientierung in die berufsrelevanten Arbeits- und Ge-
schiftsprozesse zu integrieren, um darauf basierend betriebliche Lernprozesse zu realisieren
(Kastrup et al., 2022, S. 199). Fiir diese Ubertragungsleistung sind in den letzten Jahren vor
allem iiber Modellversuche und ihre wissenschaftlichen Begleitungen anwendungsorientierte
Modelle, Konzepte und Best-Practice-Beispiele entwickelt worden, wie zum Beispiel Kompe-
tenzmodelle bzw. -raster zur Forderung nachhaltigkeitsorientierter Kompetenzen fiir (zukiinf-
tige) Fachkréfte in kaufminnischen Berufen (Casper et al., 2021), in Berufen des Lebensmit-
telhandwerks und der -industrie (Strotmann et al., 2023) sowie fiir Verwaltungsberufe im
offentlichen Bereich (Kéhler, 2025). Diese stellen systematische Ansatzpunkte zur Identifizie-
rung und Beschreibung berufsspezifischer Nachhaltigkeitskompetenzen dar und benennen un-
terschiedliche Verantwortungs- und Gestaltungsspielrdume fiir nachhaltigeres Berufshandeln.
Die praktische Ausgestaltung variiert dabei — wie oben bereits erwihnt — stark nach Berufsfeld.
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Auf der Ebene der Gestaltung betrieblicher Lernprozesse liegen dariiber hinaus didaktische
Leitlinien fiir die Ausgestaltung einer BBNE in Unternehmen vor, die als Orientierungshilfen
fiir die konkrete Umsetzung von BBNE dienen (siehe dazu Kastrup et al., 2012; Vollmer &
Kuhlmeier, 2014; Schiitt-Sayed, Casper & Vollmer, 2021). Aullerdem liefert ein Orientierungs-
rahmen fiir BBNE-Methoden Impulse, die sich in besonderem Mafe fiir die Férderung einer
nachhaltigkeitsorientierten beruflichen Handlungskompetenz eignen (siehe dazu Casper et al.,
2023). SchlieBlich ist ein Praxisleitfaden fiir Ausbilder:innen entwickelt worden, der zum Ziel
hat, praxisnahe Mdoglichkeiten zur Gestaltung einer BBNE aufzuzeigen (siehe dazu Kéhler et
al., 2023).

4.3 Bildungslandschaft und Netzwerke

Im Zusammenhang von BBNE und diesem Handlungsfeld stehen die grundsitzlichen Fragen,
ob und in welchem Umfang mit anderen Einrichtungen zu Themen und Fragen der Nachhaltig-
keit zusammengearbeitet wird und inwiefern von Unternehmen in ihren regionalen Kontexten
Verantwortung mit Blick auf eine nachhaltige Regionalentwicklung iibernommen wird. Abhéin-
gig sind diese Kooperationsmoglichkeiten grundsétzlich von der Gro3e des Unternehmens. So
verfiigen grofle Unternehmen in der Regel auch iiber ein groBeres Netzwerk, das sie auf Basis
entsprechender Ressourcen ggf. auch einfacher pflegen konnen. Das betrifft potenziell auch die
Lernortkooperation mit der Berufsschule zur Verzahnung von theoretischen Inhalten mit prak-
tischen Tatigkeiten, die im Kontext des dualen Systems der Berufsausbildung traditionell im
Zentrum einer Zusammenarbeit steht. Grundsétzlich handelt es sich bei einer Lernortkoopera-
tion um eine ,,institutionelle, organisatorische, paddagogische, didaktisch-methodische und per-
sonelle Zusammenarbeit verschiedener Lernorte mit dem Ziel der Qualifizierung und Kompe-
tenzentwicklung® (Dehnbostel, 2020, S. 13). Die Facetten des Anspruchs an die Kooperations-
beziehungen zwischen den Lernorten Betrieb und Berufsschule sind also mannigfaltig. Neben
dieser moglichen Breite an Kooperationsfacetten stellt sich auch die Frage nach der Tiefe der
Kooperation in diesen Facetten. Die Mdglichkeiten der Tiefe gehen ,,vom gegenseitigen Infor-
mieren liber organisatorische und didaktisch-methodische Abstimmungen bis hin zum gemein-
samen Erarbeiten von Konzepten und Materialien* (Dehnbostel, 2020, S. 13), sind also in ihrer
Intensitdt durchaus flexibel (ausfiihrlicher auch Dehnbostel, 2021; Euler, 2004).

Mit Blick auf die Starkung einer BBNE ist zur Lernortkooperation jlingst ein Strategiepapier
des Forums Berufliche Bildung der Nationalen Plattform Bildung fiir nachhaltige Entwicklung
erschienen. Hier heif3t es, dass fiir die BBNE ,.diese enge Zusammenarbeit bzw. Verzahnung
zwischen schulischen und betrieblichen Lernorten eine zentrale Rolle* (NP BNE, 2025, S. 1;
Pittich, 2018, S. 18) spielt, ,,um die Komplexitit und Vielschichtigkeit von Nachhaltigkeitsthe-
men des beruflichen Alltags angemessen zu adressieren (NP BNE, 2025, S. 1). Zur Ausgestal-
tung einer derartig verstandenen Lernortkooperation werden unter anderem folgende Empfeh-
lungen ausgesprochen (ausfiihrlich NP BNE, 2025, S. 1-3): Lernortiibergreifende Realisierung
eines ganzheitlichen Verstdndnisses nachhaltigen beruflichen Handelns, Realisierung eines
regelméfigen Austauschs zwischen den Lernorten oder lernortiibergreifender Projekte wie bei-
spielsweise Nachhaltigkeitsaudits (vgl. Handlungsfeld ,,Partizipative und proaktive Steue-
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rung®) sowie die gemeinsame Qualifizierung von Lehrkréften und betrieblichem Ausbildungs-
personal (vgl. Handlungsfeld ,,Fortbildung und Personalentwicklung®).

Neben dieser flir das duale System der Berufsbildung zentralen Kooperation der Lernorte
Betrieb und Berufsschule, gibt es im Sinne des WIA noch weitere Netzwerke, in denen sich
ausbildende Unternehmen im Kontext einer geteilten BBNE-Bildungslandschaft bewegen
(konnten) (exemplarisch auch NP BNE, 2025, S. 2). Hierzu zdhlen im Bildungskontext bei-
spielsweise Kooperationsbeziehungen zu iiberbetrieblichen Berufsbildungsstitten (UBS), Fort-
und Weiterbildungsanbietenden (z. B. Kammern) und Hochschulen (exemplarisch Dauer,
2022) im Sinne einer kohérenten Realisierung von BBNE in Lehr-Lern-Prozessen verschiede-
ner Bildungsinstitutionen. Dariiber hinaus sind mit Blick auf die regionale Verantwortungs-
iibernahme von Unternehmen unter anderem Kooperationen mit Kommunen (exemplarisch
Kaéhler, 2025, S. 18; Pfeiffer et al., 2023) oder Nichtregierungsorganisationen von Bedeutung,
die sich unter anderem im Rahmen der Erarbeitung und Umsetzung kommunaler bzw. regiona-
ler Nachhaltigkeits- und BNE-Strategien ergeben. Auch Wirtschaftsforderungsgesellschaften
spielen im Rahmen der Kooperationsbeziehungen eine zentrale Rolle, insbesondere wenn es
um Fragen der Fachkriéftesicherung geht (Kéhler, 2025, S. 205). Drittens zdhlen hierzu auch
Beziehungen zu anderen Unternehmen ggf. iiber Wirtschafts- oder Branchenverbande, Gewerk-
schaften und Arbeitgeberverbande, um sich unter anderem iiber Good-Practices der ganzheitli-
chen Realisierung von Nachhaltigkeit — nicht zuletzt auch als Geschiftsmodell — auszutau-
schen. SchlieBlich zdhlen hierzu viertens auch Kooperationen zur politisch-administrativen
Ebene wie beispielsweise zu Ministerien oder zugeordneten Behorden wie dem BIBB. Eine
konkrete Kooperationsmdglichkeit besteht hier zum Beispiel als Partnerunternehmen im Zuge
der Realisierung von bereits oben erwdhnten BBNE-Modellversuchen.

4.4 Bewirtschaftung (Management und Betrieb)

Dieses Handlungsfeld umfasst alle Aspekte der organisatorischen und finanziellen Steuerung
in und von Unternehmen, die zur Férderung von Nachhaltigkeit beitragen. Im Kern geht es
hierbei beispielsweise um die Fragen, ob nachhaltigkeitsorientierte Beschaffungsprozesse, eine
systematische Integration von Nachhaltigkeitskriterien in Finanzentscheidungen sowie nach-
haltigkeitsorientierte Controlling-Mechanismen und Kennzahlensysteme im Unternehmen vor-
handen sind.

Als Lernprozess nédher betrachten kann man beispielsweise die Verbindung von Beschaffung
und Entsorgung als Kreislaufprozess, der Ressourceneffizienz und Abfallvermeidung messbar
fordert. Dieser Prozess sollte von allen Beschéftigten — also nicht nur von den Auszubildenden
— verstanden und mitgestaltet werden konnen (vgl. Abschnitt 4.1). Weitere Beispiele sind trans-
parent kommunizierte Finanzentscheidungen, nachvollziehbare Kennzahlen der Unterneh-
menssteuerung und eine Unternehmenskultur, die Nachhaltigkeit als grundlegendes Manage-
mentprinzip verankert (vgl. auch Abschnitt 4.7). Beschéftigte lernen auf diese Weise (infor-
mell), wie (nicht-) nachhaltigkeitsorientierte Unternehmensentscheidungen getroffen werden
und welche Rolle dabei 6kologische und soziale Kriterien neben klassisch wirtschaftlichen Kri-
terien spielen (kdnnten).
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Konkret bietet der kiirzlich verdffentlichte ,,Leitfaden fiir nachhaltige Beschaffung und Entsor-
gung" (LNBE) aus dem vom BMBF geforderten Projekt ,,REKLINEU* einen systematischen
Rahmen zur Integration von Nachhaltigkeitskriterien in Beschaffungs- und Entsorgungspro-
zesse von Organisationen (THWS et al., 2025). Obwohl dieser Leitfaden urspriinglich fiir
Hochschulen entwickelt wurde, sind seine Prinzipien auch auf Unternehmen tibertragbar. Der
Leitfaden adressiert die dringenden Herausforderungen des Klimawandels durch die Reduzie-
rung, Vermeidung und Kompensation von Treibhausgasemissionen in organisationalen Prozes-
sen (THWS et al., 2025). Im Kontext einer BBNE konnen Unternehmen diesen Leitfaden nut-
zen, um ihre Beschéftigten in die systematische Analyse von Beschaffungsketten einzubezie-
hen. Dies bedeutet, Lieferanten und ihre Produkte nachhaltigkeitsorientiert zu analysieren,
Nachhaltigkeitskriterien bei einer konkreten Beschaffungsentscheidungen anzuwenden und
Entsorgungsprozesse nachhaltigkeitsorientiert zu hinterfragen. Ein flir den letzten Schritt
geeigneter Ansatz, der sich vom bloBen Entsorgungsmanagement unterscheidet, ist beispiels-
weise die Etablierung zirkuldrer Wertschopfungsprozesse. Dabei kdnnen Unternehmen — dhn-
lich wie zum Beispiel die Universitdt Leipzig mit ihrer Chemikalien- oder Mobelborse — elekt-
ronische Plattformen schaffen, auf denen noch brauchbare Materialien oder Gerite zur Weiter-
verwertung angeboten werden (Universitit Leipzig, o. J.).

Fiir die Umsetzung und Uberpriifung einer nachhaltigeren Bewirtschaftung zentral ist letztlich
die Integration von Nachhaltigkeitskennzahlen in das Controlling. Unternehmen konnen bei-
spielsweise Kennzahlensysteme entwickeln, die die 6kologische, soziale und 6konomische
Dimension der Bewirtschaftung abbilden. Hier kann es etwa um die Messung des Materialver-
brauchs, die Bilanzierung von Entsorgungskosten oder die Erfassung von Abfallquoten gehen.
Solche Kennzahlen kdnnen neben der Steuerung auch als Lernprozess dienen. Beispielswiese
konnen Auszubildende an der Erfassung und Auswertung dieser Daten beteiligt werden,
wodurch sie die (globalen) Auswirkungen ihrer Arbeits- und Geschéftsprozesse reflektieren
und gleichzeitig ein Verstédndnis fiir datengestiitzte Entscheidungsfindung im Unternehmens-
kontext entwickeln konnen.

Ein weiterer Aspekt ist die Frage, wie Unternehmen nachhaltigkeitsorientierte Investitionen
tatigen und auf welche Banken oder Finanzpartner sie dabei zuriickgreifen. So orientieren sich
Unternehmen, die sich zur Nachhaltigkeit verpflichten, bei der Kreditvergabe zunehmend an
ESG-Kriterien (Environmental, Social, Governance). Mit Blick auf BBNE konnte es hierbei
darum gehen, dass Auszubildende reflektieren konnen, wie finanzielle Entscheidungen die
sozial-okologische Transformation férdern oder hemmen kdnnen.

4.5 Fortbildung und Personalentwicklung

Zentrale Fragen dieses Handlungsfelds sind, inwiefern Beschiftigte darin gewiirdigt und unter-
stiitzt werden, sich fiir Nachhaltigkeit einzusetzen, inwiefern sie die dafiir notwendigen zeitli-
chen, rdumlichen und materiellen Kapazititen vorfinden und durch Fortbildungen mit den
bendtigten Kompetenzen befdhigt werden, um an einer nachhaltigkeitsorientierten Lernkultur
im Unternehmen mitzuwirken. Dabei sollten die in Kapitel 2 bereits geschilderten BBNE-
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Ansitze noch um Perspektiven erweitert werden, die sich mit organisationalen Lern- und Ver-
dnderungsprozessen befassen.

Mit Blick auf ihre Handlungsmdglichkeiten ist dabei entscheidend, dass eine nachhaltigkeits-
orientierte Handlungskompetenz nicht nur bei den Beschiftigten gefordert wird, sondern auch
Fiihrungskréfte diese Kompetenz entwickeln (z. B. mit Blick auf Systemwissen und Bewer-
tungskompetenz im Kontext von Nachhaltigkeit; Eberz & Niebert, 2024). Durch vorangegan-
gene BBNE-Projekte liegen bereits Vorschlidge vor, welche Kompetenzen dafiir im Rahmen
von Aus- und Fortbildung im Sinne einer Personalentwicklung gefordert werden sollten. So
wurden verschiedene Kompetenzmodelle bzw. -raster zur Férderung nachhaltigkeitsorientierter
Kompetenzen fiir (zukiinftige) Fachkrifte entwickelt (vgl. Abschnitt ,,Ausbildungsplan und
Gestaltung betrieblicher Lernprozesse*). Auf dieser Basis werden aktuell nunmehr Forderlinien
zur nachhaltigkeitsorientierten Fortbildung des betrieblichen Berufsbildungspersonals durch-
gefiihrt (BMBF, 2023). Im Zentrum dieser Forderlinien steht die Frage, wie das betriebliche
Bildungspersonal unterstiitzt werden kann, eine nachhaltigkeitsorientierte Ausbildung zu
gestalten und entsprechend nachhaltigkeitsorientierte Lernprozesse im Unternehmen zu reali-
sieren. Ansitze der in diesen Forderlinien geforderten BBNE-Projekte adressieren die drei
Bereiche ,,Stirkung von nachhaltigkeitsbezogenen beruflichen Handlungskompetenzen®,
,Aufbau, Ausbau und Etablierung von Angeboten fiir das ausbildende Personal in Weiterbil-
dungseinrichtungen® und ,,Schaffung von BBNE-forderlichen Rahmenbedingungen* (BMBF,
2023, S. 1). Konkrete Ergebnisse werden voraussichtlich im Laufe des Jahres 2026 nach
Abschluss der ersten Projekte vorliegen.

4.6 Interne und externe Kommunikation zu Nachhaltigkeit

Im Kern geht es in diesem Handlungsfeld um die Fragen, inwiefern vom Unternehmen eine
klare und konsistente Botschaft zu Nachhaltigkeit kommuniziert wird, es regelméfige Formate
zum Austausch liber Nachhaltigkeit zwischen verschiedenen Beschéftigtengruppen und Part-
nern im Umfeld gibt und ob Nachhaltigkeitsaktivititen des Unternehmens nach auflen und
innen gut sichtbar sind (Holst, 2023).

Fiir diesen Kontext liegen Ergebnisse eines Modells fiir nachhaltige Lernorte vor, das im Rah-
men einer BBNE-Modellversuchsforderlinie entwickelt wurde. Kommunikation ist in diesem
Modell ein zentrales Element (Hantsch et al., 2021, S. 369, Hantsch & Weber, 2023, S. 98—
105). Nachhaltigkeit wird hierbei verstanden als Gemeinschaftswerk, das in Unternehmen nicht
einfach ,,eingefiihrt werden kann. Vielmehr handelt es sich um einen gemeinsamen Aushand-
lungs-, Lern- und Verstindigungsprozess. Nachhaltige Lernorte entstehen somit nicht lediglich
durch Anweisungen, sondern in kontinuierlichem Austausch zwischen den verschiedenen
Beteiligten im Unternehmen. Im Austausch miteinander kann ein gemeinsames Verstidndnis
von nachhaltigkeitsorientierten Zielen, Werten und Priorititen entstehen, wodurch Orientierung
geschaffen wird. Durch einen derartigen Dialog werden alle Beschiftigten in die Lage versetzt,
mitzugestalten, Feedback zu geben und Verantwortung zu iibernehmen. Gemeinsame Reflexi-
onsschleifen erméglichen auBerdem, in diesem Prozess voneinander zu Lernen und ggf.
Anpassungen vorzunehmen, wenn sich Verdnderungen nicht bewéhrt haben. Hierfiir steht ein
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breites Spektrum an formellen Kommunikationsmaf3inahmen (z. B. Meetings, Workshops, Eva-
luationsgesprache, Nachhaltigkeitsgremien oder Leitbildprozesse) und informellen Kommuni-
kationsmafnahme (z. B. alltdglicher kollegialer Austausch) zur Verfiigung. Im erwéhnten
Modell fiir nachhaltige Lernorte werden dafiir didaktische Hinweise zur Kommunikation wie
beispielsweise der Moderation von Lernprozessen oder Gesprachen zu Zielen, Werten und Stra-
tegien aufgefiihrt (Hantsch et al., 2021, S. 369-378; Hantsch & Weber, 2023, S. 98-105). Man-
che Unternehmen setzen Nachhaltigkeitsmanager:innen ein, die innovative Losungsansétze zur
Integration von Nachhaltigkeit auch in die Berufsbildung entwickeln und erproben sowie fiir
die internen Kommunikationsprozesse verantwortlich sind.

Zur externen Kommunikation gehort die Nachhaltigkeitsberichterstattung. Vor allem grofle
Unternehmen sind dazu verpflichtet, umfassend {iber Nachhaltigkeitsaspekte zu berichten und
entsprechende Daten entlang ihrer Wertschopfungskette zu erfassen. Kleine und mittlere
Unternehmen sind aktuell davon noch nicht direkt betroffen, miissen aber ggf. an die berichts-
pflichtigen Unternehmen Nachhaltigkeitsinformationen liefern, damit diese ihre eigenen
Berichtspflichten erfiillen konnen. Die Berichte umfassen 6kologische Kriterien (z. B. Energie-
verbrauch, CO2-Emissionen, Abfallaufkommen und Entsorgung), soziale Kriterien (z. B. Mit-
arbeitenden-Belange oder gesellschaftlicher Einfluss) und governancebezogene Kriterien (z. B.
Unternehmensfiihrung und Verantwortung) (IHK, o.J.). Nachhaltigkeitsberichterstattung ist
dabei nicht lediglich ein Kommunikationsinstrument, sondern kann gleichzeitig ein Teil der
Organisationsentwicklung sein. Dafiir miissen sich Unternehmen jedoch aktiv mit den berich-
teten Selbstreflexionen zu den einzelnen Kriterien auseinandersetzen (wollen) und benétigen
fiir die Realisierung eines entsprechenden Prozesses der eigenen Weiterentwicklung entspre-
chend qualifiziertes Personal. Die Grundlagen dafiir konnen einerseits in der Ausbildung gelegt
sowie durch Fort- und Weiterbildungsmafnahmen vertieft werden. Fiir die Berichterstattung
benotigte Daten kdnnen auch im Rahmen von betrieblichen Lernprozessen wie beispielsweise
entsprechender Audits (vgl. Abschnitt 4.1) erhoben werden.

4.7 Organisationale Kultur als verbindendes Element

Die strukturelle Verankerung einer BBNE als kontinuierliche Praxis der nachhaltigkeitsorien-
tierten Unternehmensentwicklung impliziert letztlich eine grundsétzliche Verdnderung der
Organisationskultur hin zu einer ganzheitlich nachhaltigkeitsorientierten Ausrichtung aller
Unternehmensdimensionen. Dies ist nicht durch isolierte MaBBnahmen einzelner Akteure reali-
sierbar, sondern erfordert eine kollektive kulturelle Neuausrichtung des Unternehmens als ver-
netztes System, wie es der WIA beschreibt (Holst, 2023). Als Kulturbegriff kann hier ganz
allgemein auf die breite Definition von Hansen (2011) zuriickgegriffen werden, der Kultur
definiert als Standardisierungen im Denken, Fiihlen und Handeln, die einem Kollektiv Identitit,
Gemeinschaft und Bedeutung geben. Kultur ist demnach — auch in Organisationen — ganzheit-
lich, historisch bedingt, weich, tendenziell schwer zu verdndern und verfiigt iiber eine soziale
Struktur (Hofstede 1997; vgl. zum Modell einer Kultur der Nachhaltigkeit an Hochschulen
Holst et al., 2025). Diese Charakteristika verdeutlichen, dass nachhaltige Entwicklung nicht
durch FEinzelinitiativen verankert werden kann, sondern eine kollektive Entwicklung der
gesamten Unternehmensorganisation voraussetzt — von der Geschiftsfiihrung {iber das Ausbil-
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dungspersonal bis hin zu Auszubildenden und externen Partnern. Die Unternehmenskultur kann
somit als mit den sechs Handlungsfeldern des WIA eng verwoben angesehen werden. So ver-
stirkt jedes Handlungsfeld die anderen Handlungsfelder und schafft dadurch Kohdrenz. Diese
Kohirenz ist zentral, denn wenn Beschiftigte beispielsweise erleben, dass Nachhaltigkeit ganz-
heitlich-kohérent in Beschaffungsprozessen, Finanzentscheidungen, Fiihrungsverhalten, Lern-
prozessen und Kommunikation gelebt wird, gelingt auch eine weitreichendere kulturelle Ver-
schiebung im Sinne einer Verdnderung des ,,Selbstverstindlichen (Hansen, 2011). Das Selbst-
verstindnis — das per se auch etwas Verbindendes und Stabilisierendes sein kann — stellt dabei
eine Herausforderung fiir Transformationen dar und erfordert daher Ausdauer und eine lang-
fristige Perspektive (Sreedharan & Chilana, 2025). So werden nach Bieri (2013, S. 83) ,,die
Wesen in dieser Kultur sich stets erneut zum Problem* und konnen somit die Fragen aufwerfen,
,wer sie sind und was ihnen wichtig ist*. Bildung — emanzipatorisch verstanden — ist somit
angelehnt an Bieri (2013) der Prozess der Beantwortung dieser Fragen. Nachhaltigkeit mit all
seinen Facetten und Widerspriichen schafft hier eine geeignete Grundlage, um innere Konflikte
bei den Akteuren auszulosen und ebendiese existenziellen Fragen zu stellen (Kahler, 2025, S.
84-85). Wenn Auszubildende sich selbst einbringen kdnnen und erleben, dass die Unterneh-
mensleitung Nachhaltigkeit ernst nimmt, dann liegt nahe, dass sie auch selbst eher in der Posi-
tion sein werden, ihre eigene Rolle und Verantwortung in einer ,,Kultur der Nachhaltigkeit* im
Unternehmen reflektieren zu konnen. Dennoch ist es fiir Unternehmen zweifelsohne herausfor-
dernd im Spannungsfeld zwischen der Ausbildung einer ,,Kultur der Nachhaltigkeit™ einerseits
und andererseits systemischen Rahmenbedingungen und Anreizen, die die dominante Nicht-
Nachhaltigkeit reproduzieren, zu navigieren (de Haan et al., 2021).

Die Verankerung einer nachhaltigen Organisationskultur ist damit — wie BBNE-Transferbe-
mithungen auch — kein Endzustand, sondern ein kontinuierlicher Prozess der Aushandlung,
Reflexion und Weiterentwicklung (exemplarisch Hantsch & Diettrich, 2025. S. 7-8). Der WIA
bietet hier einen strukturierten Rahmen, der unterstiitzt, dass dieser (Transfer-)Prozess nicht
zufillig oder fragmentiert verlduft, sondern systematisch, partizipativ und mit klarer strategi-
scher Verankerung. Fiir Unternehmen bedeutet dies, dass sie mit niedrigschwelligen Mafinah-
men in einzelnen Handlungsfeldern beginnen kénnen, diese dann aber darauf ausrichten sollten,
eine grundlegende kulturelle Transformation zu ermoglichen. So kann BBNE zum selbstver-
standlichen Leitmotiv des beruflichen Handelns auf allen Ebenen der Organisation werden.

5 Fazit und Ausblick

Die Analyse des WIA als ganzheitliche Implementierungsstrategie fiir BBNE in Unternehmen
zeigt, dass eine sozial-0kologische Transformation von Unternehmen mehr erfordert als iso-
lierte MaBnahmen in einzelnen Handlungsfeldern. Der WIA ermoglicht eine systematische
Integration von BBNE — von partizipativer Steuerung und der Gestaltung von Ausbildungspli-
nen iiber Netzwerkarbeit und Bewirtschaftung bis hin zur Personalentwicklung und Kommuni-
kation. Deutlich wird, dass die sozial-6kologische Transformation einen umfassenden Wandel
aller organisationalen Handlungsfelder erforderlich macht und damit auch eine nachhaltigkeits-
orientierte Entwicklung der Organisationskultur einschlie3t, die alle Beschiftigtenebenen ein-
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bindet und ein gemeinsames Verstdndnis fiir Nachhaltigkeit als Handlungsprinzip schafft.
Dabei zeigt sich, dass Unternehmen, die den WIA konsequent umsetzen, nicht nur technische
oder prozedurale Verdnderungen schaffen, sondern ihre Organisationskultur an sich grundsétz-
lich transformieren. Ein wesentlicher Vorteil des WIA liegt dabei in seiner Skalierbarkeit und
Niedrigschwelligkeit. Unternehmen miissen nicht mit komplexen Systemen beginnen, sondern
konnen mit gezielten Pilotmaflnahmen in einzelnen Handlungsfeldern starten, wie beispiels-
weise die Einfithrung von Nachhaltigkeitsaudits oder von nachhaltigen Beschaffungskriterien
sowie die Etablierung von Partizipationsstrukturen in der Steuerung (z. B. in Ohlwein, 2024, S.
14 und Better Earth, 2025). Diese schrittweise Herangehensweise bei gleichzeitiger Orientie-
rung an einem systemischen Ansatz — mit Blick auf die oben genannten Handlungsfelder und
Kernprinzipien des WIA — erhoht die Umsetzungswahrscheinlichkeit einer BBNE. Gleichzeitig
konnen diese MaBBnahmen in spiteren Phasen synergetisch zusammenwirken, sich gegenseitig
verstirken und damit eine d gute Grundlage zur Umsetzung einer BBNE legen.

Die Implementierung des WIA erfordert dabei eine Verdnderungsstrategie, die sowohl die
inhaltlich-strategische als auch die kulturelle Dimension von Unternehmen adressiert. Wie die
Forschung und Erfahrungen zu sozial-6kologischen Transformationsprozessen zeigen, schei-
tern Nachhaltigkeitsinitiativen seltener an fehlendem Willen, sondern eher an unklaren Verant-
wortlichkeiten, mangelhafter Kommunikation und dem Erleben von Verédnderung als fremdbe-
stimmtem Prozess (Roddl Consulting, 2025). So bendtigen insbesondere kulturelle Verdande-
rungen im Unternechmen neben Zeit auch ein verdndertes Fiithrungsverstindnis, das Partizipa-
tion ermdglicht. Der WIA schafft hierfiir einen Rahmen, in dem die sozial-6kologische Trans-
formation in Unternehmen spiirbar und mitgestaltbar wird.

Vor diesem Hintergrund zeigt der Beitrag auf Basis der Arbeiten zur BBNE beispielhaft auf,
wie sich der WIA fiir Unternehmen ausgestalten 1dsst. Gleichzeitig lassen sich hieraus For-
schungsfragen bzw. Bedarfe fiir kiinftige Arbeiten ableiten. So sind Unternehmen hochgradig
divers, weshalb eine weitere Konkretisierung des WIA fiir verschiedene Unternehmensformen,
-bereiche und -kontexte erforderlich ist. Implementierungshiirden und -potenziale kdnnen zwi-
schen Unternehmen unterschiedlicher Gréf8e und Branchen stark divergieren. Im Rahmen
zukiinftiger Forschung kann daher gepriift werden, welche Elemente des WIA fiir welche
Unternehmensgrofle und welches Berufsfeld wie zu charakterisieren sind. Bei der Analyse
erfolgsversprechender Faktoren ist neben der organisationalen auch die politisch-strukturelle
Ebene von entscheidender Bedeutung. Beispielsweise stellen sich diesbeziiglich folgende Fra-
gen: Welche Rahmenbedingungen (z. B. mit Blick auf Regulatorik und Gestaltung von Mark-
ten) stehen einer Kohdrenzorientierung im Sinne eines WIA in Unternehmen entgegen? Wie
konnen Anreizsysteme politisch unterstiitzt werden, die eine kohdrentere Nachhaltigkeitspraxis
in Unternehmen verschiedener GroBe und Branchen stirken? Wie gelingt die Befdhigung zu
nachhaltigem Wirtschaften in einem Umfeld, das heute noch Anreize fiir undkologisches und
unsoziales Handeln setzt? Mit welchen Widerstdnden, Widerspriichen und Zielkonflikten sind
grof3e oder kleine und mittlere Unternehmen in welcher Branche bei der Etablierung einer nach-
haltigen Lernkultur konfrontiert, und wie kann konstruktiv und befdhigend mit diesen Wider-
stdnden, Widerspriichen und Zielkonflikten umgegangen werden? Auf die letzte dieser Fragen
bieten Ergebnisse der BBNE-Modellversuchsforschung bereits erste Antworten (vgl. exempla-
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risch Fischer et al., 2020, S. 4-6), doch steht die BBNE-Forschung zu dieser politisch-struktu-
rellen Ebene bislang noch am Anfang.

Des Weiteren ist auch die Analyse nachhaltigkeitsorientierter Lernprozesse und -effekte von
zukiinftiger Bedeutung, nicht zuletzt mit Blick auf die Befdhigung zu beruflicher und dariiber-
hinausgehender Partizipation in Transformationsprozessen. Diese Analyse kann verbunden
werden mit der Frage, inwiefern und wie sich die Etablierung eines WIA auf die Kompetenz-
entwicklung von Auszubildenden auswirkt. Dariiber hinaus kann die Frage von Interesse sein,
welche organisationalen Strukturen und Governance-Modelle sich bei der Umsetzung des WIA
in Unternehmen unterschiedlicher Gré3e und Branche besonders bewihren.

Derartige Ansétze benétigen ein angemessenes Monitoring, das durch eine (Weiter-) Entwick-
lung einer bereits validierten WIA-Skala (Holst et al., 2024) realisiert werden konnte, die unter
anderem Unternechmen zur Selbstevaluation ihrer sozial-6kologischen Transformation dienen
kann. Hierzu werden aktuell zwei Ansétze diskutiert, die sich gegenseitig ergdnzen konnen. Der
eine Ansatz zielt darauf ab, fiir die Handlungsfelder konkrete Indikatoren zu definieren. Fiir das
Handlungsfeld ,,Partizipative und proaktive Steuerung* wiirde dies beispielsweise bedeuten, zu
erheben, ob und in welchen Modi und unter welchen Rahmenbedingungen Auszubildende in
Steuerungsgremien vertreten sind. Im Handlungsfeld ,,Bewirtschaftung (Management und Be-
trieb)“ konnte demnach beispielsweise erfasst werden, inwiefern Nachhaltigkeitskriterien in
Beschaffungsprozesse integriert sind. Und im Handlungsfeld ,,Fortbildung und Personalent-
wicklung* kdnnte so beispielsweise erfasst werden, welcher Anteil der Fiihrungskrifte Fortbil-
dungen zu Nachhaltigkeit in der Unternehmensentwicklung absolviert hat. Der zweite, kom-
plementire und starker auf Bildungsprozesse bezogene Ansatz, den die oben genannte WIA-
Skala im Bildungskontext vorbereitet hat, liegt in der Fokussierung auf das alltidgliche Erleben
der Beschiftigten. Dabei kann die auf Unternehmen iibertragene WIA-Skala ein Werkzeug zur
Erfassung des erlebten Ist-Zustands sowie als partizipativ-reflexives Werkzeug zur daraus fol-
genden Unternehmensentwicklung dienen.

Wird der hier vorgestellte Diskurs um den WIA und dessen Ubertragungsmdoglichkeiten auf
Unternehmen verschiedener Grof3en und Branchen in der Gesamtschau betrachtet, so bietet der
WIA sowohl Unternehmen als auch der beruflichen Aus- und Weiterbildung insgesamt einen
Prozessansatz, mit dem die sozial-6kologische Transformation als strategische Chance fiir
Innovation, Resilienz und Fachkriéfteattraktivitdt gestaltet werden kann. Dabei legt der WIA
den Fokus explizit nicht lediglich auf die operative Nachhaltigkeit, sondern im Kern auf die
Befdhigung aller am Unternehmen beteiligten Personen selbst an gesellschaftlichen Verédnde-
rungsprozessen — beruflich, privat und politisch — mitwirken zu kénnen. Der WIA stellt somit
eine Briicke dar zwischen unternehmerischer Verantwortung zu operativer Nachhaltigkeit und
den mit einer nachhaltigen Entwicklung verbundenen individuellen, sozial-organisationalen
und gesellschaftlichen Lernprozessen. So schafft die Zusammenfiihrung des WIA mit der
BBNE eine spezifische padagogische Dimension: Alle Beschéftigten — also nicht nur die Aus-
zubildenden — lernen so nicht nur ziber Nachhaltigkeit, sondern erleben Nachhaltigkeit als
gelebte und aktiv mitgestaltbare Praxis in ihrem beruflichen Umfeld. Damit hat der WIA das
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Potenzial, als Qualititsstandard fiir eine wirksamkeitsorientierte BBNE — auch im Lernort
Betrieb — etabliert zu werden.
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