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Nachhaltigkeitsstrategieumsetzung in der betrieblichen Bildung —
Entwicklung eines Analyserahmens fiir die kaufmannische
Aus- und Weiterbildungspraxis

Julia Hufnagl und Silvia Annen

Abstract: Politische, gesellschaftliche und betriebswirtschaftliche Treiber fiihren dazu,
dass immer mehr Unternehmen Nachhaltigkeitsstrategien entwickeln, die sich auch auf die
betriebliche Weiterbildungspraxis auswirken. Die Organisationsstruktur, organisationale
Prozesse und Systeme, die Unternehmenskultur und der Management- und Fiithrungsstil
dienen nach Gminder (2006) der Umsetzung dieser Strategien in allen Geschiftsbereichen.
Um die Frage zu beantworten, wie die Umsetzung konkret in der betrieblichen Bildung
erfolgt, stellt dieser Beitrag einen auf 22 Expert:inneninterviews basierenden analytischen
Rahmen fiir die Umsetzung der unternehmerischen Nachhaltigkeitsstrategie in der betrieb-
lichen Bildung vor. Die Ergebnisse zeigen einen fehlenden Bezug zur Nachhaltigkeits-
strategie im Personalmanagement, obwohl es eigentlich zu den Aufgaben der Personalent-
wicklung gehort, aus der Nachhaltigkeitsstrategie die Kernthemen herauszudestillieren,
die fiir eine erfolgreiche betriebliche Bildung entscheidend sind (Peterke, 2021). Betrieb-
liche Bildung wird zudem als ein Weg beschrieben, gleichzeitig gesellschaftlicher Ver-
antwortung gerecht zu werden und 6konomische Ziele zu erfiillen. Die Ergebnisse zeigen,
wie sich die betriebliche Bildungspraxis aufgrund der Nachhaltigkeitstransformation dn-
dert. Offen bleibt, welche Methoden konkret hilfreich sind, damit eine Umsetzung von
Nachhaltigkeit auf allen Ebenen der Unternehmenshierarchie erfolgreich ist.

1 Unternehmensstrategien in Zeiten der Nachhaltigkeitstransformation

Strategien haben in Unternehmen eine Ausrichtungsfunktion (Riiegg-Stiirm,
2004). Sie werden auf der Basis von Annahmen iiber erkennbare Trends und
Treiber in der Umwelt formuliert und haben sowohl die Funktion, die Gegen-
wart zu steuern, als auch, die Zukunft der Organisation aktiv zu gestalten, da
jede Entwicklung der Organisation Einfluss auf zukiinftige Umwelten hat (Kiel,
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2023). Als Reaktion auf aktuelle Trends und Forderungen entwickeln mehr
und mehr Unternehmen Nachhaltigkeitsstrategien. Obwohl der branchen- und
unternehmensspezifische Kontext ihre konkrete Auspriagung bestimmt und die
inhaltlichen Ausgestaltungen sich unterscheiden kdnnen, haben Nachhaltigkeits-
strategien gemeinsam, dass sie Chancen nutzen und Gefahren umgehen wollen,
die innerhalb der drei Dimensionen Okologie, Okonomie und Soziales vorliegen
(Gminder, 2006). Es ist absehbar, dass sich der Fokus auf Nachhaltigkeit in Zu-
kunft noch verstiarken wird, da sowohl regulatorische als auch marktgetriebene
Faktoren zu einer erhdhten Beriicksichtigung von Nachhaltigkeit fithren werden
(Klein etal., 2021). Zudem steigt der Druck von (potenziellen) Mitarbeitenden:
Beispielsweise nehmen Auszubildende der Finanzdienstleistungs- (FDL-)Bran-
che Mafinahmen im Bereich gesellschaftlicher Verantwortung stark wahr (Slo-
pinski etal., 2020). Die gesellschaftliche Verantwortung im Sinne einer Corporate
Social Responsibility (CSR) riickt also immer stérker in den Vordergrund. Die
betriebliche Weiterbildung gilt daher als zentraler Raum fiir die Umsetzung der
sozio-0kologischen Transformation (z. B. Klemm, 2021; Weber & Pfeiffer, 2023).

Die betriebliche Bildung und die Unternehmensstrategie stehen in einem en-
gen Zusammenhang. Grundsétzlich determinieren unternehmerische Strategien
den kiinftigen Bedarf an qualifizierten Arbeitskréften und die Beriicksichtigung
von Nachhaltigkeit in der betrieblichen Bildung. Die unternehmerische Nachhal-
tigkeitsstrategie ist von besonderer Relevanz fiir die Anwendung von Nachhal-
tigkeitskompetenzen in authentischen Geschéftssituationen, da sie den Rahmen
fiir die Gestaltung nachhaltiger Lernorte bietet (Feichtenbeiner etal., 2020; Huf-
nagl & Annen, 2024a). Vor diesem Hintergrund zeichnet dieser Beitrag nach, wie
sich die betriebliche Bildungspraxis aufgrund der Nachhaltigkeitstransformation
andert, und stellt einen auf einer Interviewstudie basierenden analytischen Rah-
men fiir die Umsetzung der unternehmerischen Nachhaltigkeitsstrategie in der
betrieblichen Bildung bereit. Er beantwortet die folgende Forschungsfrage: Wie
wird die unternehmerische Nachhaltigkeitsstrategie aus der Perspektive des Bil-
dungspersonals in der betrieblichen Aus- und Weiterbildung umgesetzt?

In Theorie und Empirie wird auf die Wichtigkeit einer Beriicksichtigung der
Branchen- und Berufskontexte im Zusammenhang mit Berufsbildung fiir nach-
haltige Entwicklung (BBNE) hingewiesen (z.B. Bahl, 2017; Grollmann & Ul-
mer, 2020; Hecker etal., 2021; Kiepe, 2021). Der Fokus dieser Studie liegt auf
den FDL- und Informationstechnologie-(IT-)Branchen, die in hohem Mafle von
der Transformation betroffen sind und denen in unterschiedlicher Weise eine
wesentliche Rolle bei der Nachhaltigkeitstransformation zugeschrieben wird
(Hufnagl & Annen, 2024b).



Julia Hufnagl und Silvia Annen 205

2 Zur Umsetzung von (Nachhaltigkeits-)Strategien in der
betrieblichen Bildung

Im Kontext der unternehmerischen Bildungsstrategie kann zwischen 6konomisch-
betriebswirtschaftlichen und betriebspadagogisch-inhaltlichen Zielsetzungen
unterschieden werden. Fiir den ersten Bereich unterscheiden Haverkamp etal.

(2020) in einer Heuristik investitionsorientierte von produktionsorientierten

Bildungsstrategien. Die Systematisierung des zweiten Bereichs ist wesentlich

komplexer, da hierbei die Branchen-, Berufs- und Unternehmensspezifik stér-

ker zum Tragen kommt. Der vorliegende Beitrag leistet hier einen Beitrag zur Ent-
wicklung einer Systematik mit dem Fokus auf das Thema Nachhaltigkeit. Dafiir
wird auf eine Darstellung der Unternehmensbereiche und -modi zuriickgegriffen, die

bei der Umsetzung der Nachhaltigkeitsstrategie eine Rolle spielen (Gminder, 2006).
Eine betriebliche Weiterbildungsorientierung soll nach der Theorie der ler-

nenden Organisation Wettbewerbsvorteile sichern (Duwe, 2022). Gleichzeitig

sollen nach der Ability-Motivation-Opportunities-Theorie (AMO-Theorie)
als Reaktion auf die Nachhaltigkeitstransformation Moglichkeiten geschaffen
werden, die das individuelle Engagement der Beschiftigten im Betrieb fordern

(Appelbaum etal., 2000; Harrach, 2023). Beide Theorien erkldren den Zusam-

menhang von Transformationsimpulsen aus dem Personalwesen mit der Verin-

derungsfahigkeit von Organisationen und lassen vermuten, dass Unternehmen
durch Weiterbildung auf die Nachhaltigkeitstransformation reagieren und die

Transformationsimpulse aus der Strategie angestolen werden. Gminder (2006)

zeigt vier Bereiche auf, die der Umsetzung unternehmerischer (Nachhaltigkeits-)

Strategien dienen und damit eine Systematisierung der Strategieumsetzung in

der betrieblichen Weiterbildung ermdglichen: (1) Organisationsstruktur, (2) or-

ganisationale Prozesse und Systeme, (3) Unternehmenskultur und (4) Manage-

ment- und Fithrungsstil (siche Abb. 1).

(1) Die Struktur einer Organisation leitet sich aus ihrer Strategie ab und betrifft
die ablauf- und aufbauorganisatorische Verankerung. Struktur, Funktionen,
Prozesse und Abliaufe miissen dabei jeweils so angepasst werden, dass die
Strategie optimal umgesetzt wird, was sich im Grundsatz ,Structure follows
Strategy® widerspiegelt (Kiel, 2023). Die Gestaltung der Organisations-
struktur des Nachhaltigkeitsmanagements orientiert sich hdufig an gesetz-
lichen Anforderungen (Gminder, 2006). In der Berufsbildungspraxis wird
beispielsweise die Rolle von Nachhaltigkeitsbeauftragten als wichtig an-
gesehen, um Nachhaltigkeitsaspekte in allen Unternehmensbereichen syste-
matisch zu integrieren (Singer-Brodowski & Grapentin-Rimek, 2019).

(2) Managementpraktiken und -techniken zur operativen Umsetzung von unter-
nehmerischer Nachhaltigkeit bestimmen, inwieweit Nachhaltigkeit in die
klassischen Prozesse und Systeme integriert ist (Gminder, 2006). Arbeits-
prozessspezifische Aspekte zu beriicksichtigen ist bei der Durchfiihrung
einer nachhaltigen Bildung besonders wichtig (Strotmann etal., 2023).
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(3) Die Unternehmenskultur umfasst ,,die Werte, Einstellungen und Grund-
annahmen im Unternehmen, die das Handeln der Mitarbeiter bei der Um-
setzung von Nachhaltigkeitsstrategien pragen™ (Gminder, 2006, S. 116). Ihre
Rolle ist besonders bedeutsam, da die Umsetzung der Strategie immer durch
die Menschen in der Organisation erfolgt und die Organisationskultur das
Verhalten, die Einstellungen und die Praktiken der Mitarbeitenden im Hin-
blick auf Nachhaltigkeit beeinflusst (Kiel, 2023).

(4) Personliche Verantwortung, das Einnehmen einer Vorbildrolle und die Ver-
pflichtung zur Umsetzung der Strategie spiegeln sich im Management- und
Fiihrungsstil wider (Gminder, 2006). Wenn Fiihrungskrifte die Strategie
unterstiitzen und verkorpern, wird dies die Bereitschaft der Mitarbeitenden
erhohen, die zu Grunde liegende Strategie ebenfalls umzusetzen.

Die obigen Umsetzungsbereiche beinhalten Themen, Maflnahmen und Ziele fiir
die Umsetzung einer Nachhaltigkeitsstrategie. Sie lassen sich allerdings nicht
trennscharf voneinander abgrenzen und bedingen sich gegenseitig: Das Commit-
ment von Fithrungskréften ist zwar notwendig, allerdings nicht hinreichend fiir
die Umsetzung der Nachhaltigkeitsstrategie, denn alle Mitarbeitenden in ihren
entsprechenden Funktionen sind dafiir verantwortlich (Riiegg-Stiirm, 2004).
Wenn die Strategieumsetzung ausschlielich als eine Aufgabe des Managements
angesehen wird, riskieren Unternehmen einen Bruch zwischen Nachhaltigkeits-
strategien und betrieblicher Bildung. Beim Management von Symbolsystemen
spielen Fithrungskréfte dennoch eine entscheidende Rolle, da ihr Verhalten, ihre
Kommunikation und ihre Entscheidungen als Symbole fiir die Mitarbeitenden
dienen.

Bei der Umsetzung in den verschiedenen Bereichen sind mehrere Umset-
zungsmodi moglich (Mikropolitik, organisationaler Wandel, symbolisches Ma-
nagement und Organisationslernen und -entwicklung) (siche Abb. 1). Mikro-
politik bezieht sich auf die informellen und oft komplexen Wechselwirkungen,
Machtverhéltnisse, Beziechungen und politischen Dynamiken, die auf indivi-
dueller oder Gruppenebene innerhalb einer Organisation stattfinden. Organi-
sationaler Wandel meint die ,,gesamthafte Verdnderung der Organisation, um
Nachhaltigkeit umzusetzen (Gminder, 2006). Symbolsysteme sind Konzepte,
die auf die Bedeutung von Symbolen, Zeichen und Signalen in einer Organisa-
tion hinweisen und Mitarbeitende und Stakeholder auf wesentliche strategische
Ziele und Leistungsindikatoren aufmerksam machen. Ein Symbolsystem ent-
steht dadurch, dass es ,,von den daran Beteiligten konstruiert und intersubjektiv
anerkannt (Gminder, 2006, S. 122) wird. Lernprozesse von Mitarbeitenden
und der Organisation sind ein Modus, der sich in der internen Kommunikation
sowie der Aus- und Weiterbildung widerspiegelt (Gminder, 2006). Strategien,
Prozesse, Strukturen und die Unternehmenskultur sind Gestaltungsbereiche, die
einen Betrieb zu einem nachhaltigen Lernort machen kénnen (Feichtenbeiner
etal., 2020). Die Umsetzungsbereiche und -modi zur Umsetzung der Nachhal-
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tigkeitsstrategie sind daher ein geeigneter Rahmen, um die Gestaltungsbereiche,
durch die Betriebe zu nachhaltigen Lernorten werden konnen, zu strukturieren.

Abbildung 1: Umsetzungsbereiche und -modi zur Umsetzung der Nachhaltigkeitsstrategie (eigene Darstellung in
Anlehnung an Gminder, 2006)
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Die Nachhaltigkeitstransformation betrifft alle Organisationsbereiche — in-
klusive der betrieblichen Bildung — und erfordert deren Einbezug in den Ver-
anderungsprozess (Harrach, 2023). Der theoretischen Systematisierung nach
Gminder (2006) steht eine komplexe betriebliche Weiterbildungspraxis gegen-
liber, die sich durch Branchen- und Berufsspezifika, eine groe Bandbreite an
Formaten sowie eine hohe Heterogenitét des betrieblichen Bildungspersonals
auszeichnet. Der Fokus dieser Studie liegt auf den FDL- und IT-Branchen,
die in hohem Mafe von der Nachhaltigkeitstransformation betroffen sind und
denen dabei in unterschiedlicher Weise eine wesentliche Rolle zugeschrieben
wird (Hufnagl & Annen, 2024b). Die FDL-Branche, die sowohl Banken als
auch Versicherungen umfasst, unterliegt aufgrund regulatorischer Vorgaben
und ihrer Geschéftstitigkeit einer langfristigen Orientierung (Frese & Cols-
man, 2018). Fiir Unternehmen des FDL-Sektors ist nachhaltige Entwicklung
ein grundlegendes Element der Unternehmensfiihrung, der unternehmerischen
Verantwortung und des gesellschaftspolitischen Engagements (United Nati-
ons Environment Programme Finance Initiative [UNEP FI], 1997). Auch die
IT-Branche riickt immer mehr in den Fokus zur Bewiltigung der sozio-6ko-
logischen Transformation. Nachhaltigkeit wird im Unternehmenskontext bisher
oft auf Ressourceneffizienz bei der Produktherstellung reduziert, wie beispiels-
weise im Handel (Schlomer etal., 2019). Weniger steht die Interaktionen mit
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Kund:innen im Vordergrund, die in der FDL- und IT-Branche allerdings von
zentraler Bedeutung sind.

Die betriebliche Weiterbildung umfasst alle beruflich-fachlichen und {iiber-
fachlichen Weiterqualifizierungen von Beschiftigten, die vom Arbeitgeber min-
destens teilweise durch Kosteniibernahme oder Freistellung finanziert werden
(Bilger etal., 2017), und kann informell, non-formal oder formal erfolgen. Eine
Kombination aus formalen, non-formalen und informellen Angeboten ist von Be-
deutung, um eine ganzheitliche und nachhaltige Bildung zu gewiéhrleisten (Bro-
dowski, 2009; Carr etal., 2018). Im Gegensatz zur betrieblichen Ausbildung kann
betriebliche Weiterbildung stirker dazu dienen, spezifische Kompetenzen zur Er-
filllung der Nachhaltigkeitsstrategie zu vertiefen oder erweitern (z. B. durch eine
Weiterbildung zum:zur Nachhaltigkeitsbeauftragten), wahrend Nachhaltigkeit in
der betrieblichen Ausbildung eher als Querschnittsthema behandelt wird. Zudem
zeichnet sich die betriebliche Weiterbildung durch vielfdltigere Formate aus, ins-
besondere im informellen Lernen (z. B. selbstgesteuerte Lernformate, Mentoring,
Communities), das als zentral fiir die Nachhaltigkeitstransformation erachtet wird,
denn Fragen der Nachhaltigkeit sind hdufig mit komplexen Sachverhalten ver-
kniipft, die sich nur schwer allein mit formellen Lernweisen durchdringen lassen
(Overwien, 2022). In der betrieblichen Weiterbildung ist im Gegensatz zur betrieb-
lichen Ausbildung zudem ein stirkerer Bezug zur Unternehmensstrategie gegeben,
denn fiir die Ausbildung sind vor allem Ausbildungsordnungen handlungsleitend.

In Bezug auf die Unternehmenskultur sind insbesondere die Einstellungen
derjenigen bedeutsam, die Macht haben (Gminder, 2006). Betrieblichem Bil-
dungspersonal kommt aufgrund seiner Multiplikator:innenfunktion, seinem Wis-
sen {iber die betriebliche Kultur und Arbeitsabldufe sowie seiner Einflussnahme
durch die Gestaltung von Lehr-Lernprozessen als Schliisselfigur fiir BBNE be-
sondere Bedeutung zu (Hecker etal., 2021; Kastrup etal., 2021; Miiller etal.,
2023; Schlomer etal., 2019). Die Strategieumsetzung muss daher mit den Werten,
Einstellungen und Uberzeugungen von betrieblichem Bildungspersonal in Ver-
bindung gebracht werden, da diese die Umsetzung pragen. In der Empirie zeigt
sich dementsprechend eine Hervorhebung der Bedeutsamkeit affektiver Kompe-
tenzdimensionen zur Umsetzung der Nachhaltigkeitsstrategie in der betrieblichen
Bildung (Hufnagl & Annen, 2024b). Nach Ruesch Schweizer (2022) hilft eine
idealtypische subjektive Theorie, die organisationale Handlungsprozesse fokus-
siert, sicherzustellen, dass organisationales Handeln tatsdchlich zu den organi-
sationalen Nachhaltigkeitszielen beitrdgt. Unter betrieblichem Bildungspersonal
sind Personen zu verstehen, ,,die Lernen férdern und Erstausbildungs- und/oder
Weiterbildungsfunktionen in ihre berufliche Tétigkeit integrieren — vor allem
Ausbildungstitigkeiten selbst durchfithren — und die in einem privaten und/oder
offentlichen Unternehmen beschéftigt sind“ (Karpal & Tutschner, 2008, S. 4).
Es handelt sich beim betrieblichen Bildungspersonal um eine heterogene Perso-
nengruppe, die u.a. haupt- und nebenberufliches Bildungspersonal in inner- und
iiberbetrieblichen Bildungsstitten umfassen kann (Briinner, 2014; Grollmann &
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Ulmer, 2020). Zu ihren Aufgaben gehort es, aus der Nachhaltigkeitsstrategie die
Kernthemen herauszudestillieren, die fiir eine erfolgreiche Bildung im Betrieb
entscheidend sind (Peterke, 2021). Auch der Umsetzungsbereich Management-
und Fithrungsstil zeigt sich in Kompetenzanforderungen an Bildungspersonal,
indem empirische Ergebnisse die Vorbildfunktion und Werthaltung hervorheben
(Hufnagl & Annen, 2024b).

3 Methodik

Es wurden n = 22 leitfadengestiitzte Expert:inneninterviews (EI) von der Erst-
autorin digital mithilfe einer Videokonferenz-Software gefiihrt, aufgezeichnet und
anschlieBend an den Normen der Standardorthographie orientiert transkribiert.

Die Auswahl der Unternehmen fand nach vorab festgelegten Kriterien statt (ge-

zielte Fallauswahl) und erfolgte anhand ihrer Branchenzugehérigkeit zur IT- oder

FDL-Branche (1), ihres Nachhaltigkeitsengagements (2) und ihrer Grife (3):

(1) Aufgrund der branchenspezifischen Ausprigung von Bildungssituationen
liegt der Fokus dieser Studie auf den FDL- und IT-Branchen, die in hohem
MafBe von der Transformation betroffen sind und denen in unterschiedlicher
Weise eine wesentliche Rolle bei der Nachhaltigkeitstransformation zu-
geschrieben wird (vgl. Kapitel 1 und 2).

(2) Im Sinne eines Maximum Variation Samplings wurden sowohl Unternehmen
auswihlt, die als Vorreiter im Bereich der Nachhaltigkeit gelten (z.B. durch
Verleihung des Deutschen Nachhaltigkeitspreises), als auch Unternehmen,
bei denen eine Orientierung an Nachhaltigkeit weniger prisent in der strate-
gischen Ausrichtung des Unternehmens ist (Patton, 2001).

(3) Da sich zeigt, dass groe Unternehmen sich bisher eher in Richtung Nach-
haltigkeit transformiert haben und als Vorbilder auftreten, wéhrend klei-
ne und mittlere Unternehmen langsamer nachziehen, ist gerade in groflen
Unternehmen von einer Nachhaltigkeitsstrategie auszugehen (Sassen etal.,
2021), deren Umsetzung in der Aus- und Weiterbildung in dieser Studie er-
fragt wurde. Dariiber hinaus sind groBe kapitalmarktorientierte Unternehmen
sowie groe Unternehmen des offentlichen Interesses ab 500 Mitarbeiter:in-
nen berichtspflichtig fiir Nachhaltigkeitsberichterstattung. Dementsprechend
wurden n = 11 Unternehmen der FDL-Branche mit zwischen 190 und 12.000
Mitarbeiter:innen und n = 11 Unternehmen der IT-Branche mit zwischen 80
und 290.000 Mitarbeiter:innen fiir die Interviews ausgewéhlt.

Das Sample besteht aus betrieblichem Bildungspersonal, das meist der Personal-
entwicklung zugeordnet ist. Auch bei der Auswahl der Befragten wurde auf ma-
ximale Variation geachtet: Es wurde sowohl Bildungspersonal befragt, das selbst
Aus- und Weiterbildungstatigkeiten iibernimmt, als auch solches mit Leitungs-
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aufgaben und ohne operative Aus- und Weiterbildungstitigkeit'. Expert:in-
neninterviews wurden durchgefiihrt, um spezialisiertes Wissen und ein tiefes
Verstindnis zu erlangen (Meuser & Nagel, 2009). Dadurch sollen die bisher
spérlichen Forschungsergebnisse ergénzt und erweitert werden. Die Befragten
im institutionellen Kontext reprasentieren eine problemorientierte Sichtweise.
Thr Wissen ist stark mit ihrer beruflichen Rolle verbunden und basiert auf pri-
vilegierten Informationszugingen (Meuser & Nagel, 2009). Daher ist fiir die
Befragten keine besondere Qualifikation fiir die Teilnahme an den Interviews
erforderlich, sondern ihr Expert:innenstatus wird aufgrund ihrer Position im
Unternehmen vorausgesetzt.

Der Interviewleitfaden wurde in Anlehnung an Kruse (2015) basierend auf
den theoretischen Uberlegungen der Theorie der lernenden Organisation sowie
der AMO-Theorie entwickelt (s. Kapitel 2). Der Gesprichseinstieg erfolgte
iiber Fragen zu aktuellen Herausforderungen fiir die betriebliche Bildung sowie
zur Bedeutung von Nachhaltigkeit fiir das Unternehmen und die Branche. Der
Schwerpunkt des Interviews lag auf dem Zusammenhang von Nachhaltigkeits-
strategien und betrieblicher Bildung. Hier wurde beispieclsweise gefragt, wie die
Nachhaltigkeitsstrategie in der Aus- und Weiterbildung implementiert wird und
welche speziellen (Weiterbildungs-)MaBnahmen oder Programme es gibt, um
Mitarbeiter:innen bei der Weiterqualifizierung fiir Nachhaltigkeit zu unterstiit-
zen. Zur Beantwortung der Frage, wie die Nachhaltigkeitsstrategie in der be-
trieblichen Bildung umgesetzt wird, werden die Umsetzungsbereiche und -modi
nach Gminder (2006) zur deduktiven Bildung der Oberkategorien herangezogen
und zugehorige Unterkategorien induktiv gebildet. Dabei wird nach der qualita-
tiven Inhaltsanalyse nach Mayring (2022) vorgegangen.

4 Bereiche der Nachhaltigkeitsstrategieumsetzung in der
betrieblichen Bildung

Im Folgenden wird zunichst ein kurzer Uberblick iiber den Nachhaltigkeits-
strategiebezug in der betrieblichen Bildung gegeben, der dabei helfen soll, die
Ergebnisse, die im Folgenden anhand der vier Umsetzungsbereiche systemati-
siert werden, besser einzuordnen.

Die Umsetzung der Nachhaltigkeitsstrategie wird in beiden Branchen hau-
fig als ,,schwieriger Punkt™ (EI 4) bezeichnet und in einem Drittel der Inter-
views wird auf einen fehlenden Strategiebezug in der betrieblichen Bildung
hingewiesen. Bei knapp der Hélfte der Interviewten ist brancheniibergreifend
zudem kaum Wissen iiber die Strategie vorhanden (z.B. ,,[Eine Nachhaltig-

1 Stellenbezeichnungen waren beispielsweise ,Strategische Personalentwicklerin®, ,Bereichsdirektorin Aus-
und Weiterbildung®, ,Expertin HR-Strategy*, ,Senior Expert Learning and Development* und ,People and
Organization Manager*.
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keitsstrategie] haben wir tatséchlich, miisste ich aber auch jetzt wieder schau-
en”, EI 19). Die Aussagen zur Strategieumsetzung beziehen sich dementspre-
chend teilweise auf die Unternehmenspolitik, die ,,nicht aufgeschrieben und
ich wiirde mal sagen, in verschiedenen Kopfen, in verschiedenen Iterationen®
(EI 14) vorhanden ist.

Wie die Interviews zeigen, sind im Hinblick auf die Gestaltung der Organi-
sationsstruktur (UB1) in vielen Unternehmen Nachhaltigkeitsabteilungen, -be-
auftragte oder andere zustdndige Stellen fiir Nachhaltigkeit verantwortlich (EI 5,
7,8,9,12, 13, 14, 15, 16, 17, 20, 21, 22). Die Zusammenarbeit der Befragten
mit diesen Stabsstellen stellt sich unterschiedlich dar: Teilweise besteht kein
Austausch, in einigen Fillen unterstiitzen die Befragten in ihren Abteilungen
bei der Entwicklung von Trainings zu Nachhaltigkeit, in anderen Féllen werden
Trainings absolviert, weil dies von der zustindigen Stelle gefordert ist, was dann
meist alle Mitarbeitenden betrifft. Eine Eingliederung in die Aufbauorganisation
des Unternehmens wird oft durch Communitys, Shadowboards, CSR-Challenges
und eine geteilte Verantwortung zwischen verschiedenen Abteilungen sicher-
gestellt (,,Das ist in jedem, also nicht in jedem Fachbereich, aber in vielen Fach-
bereichen ist das verankert und wir als Team arbeiten auch daran®, EI 5). Eine
Orientierung an Gesetzen und Vorgaben bei der Ausrichtung der Struktur ist
deutlich starker in der FDL- als in der IT-Branche erkennbar (,,Das Thema wird
aber momentan eher durch die Berichterstattung vorangetrieben®, EI 2).

Als Organisationale Prozesse und Systeme (UB2), die Nachhaltigkeit in be-
triebliche Bildungsabldufe integrieren, werden vor allem ressourcenschonende
Prozesse haufig genannt:

Also da sind fiir uns [...] viele Dinge zum Thema Nachhaltigkeit tatsidch-
lich verankert in der fundierten Basis fiir die tégliche Arbeit [...], auch
gerade, was jetzt den Bedarf an Druckerkram, Papier und so ein Ding be-
trifft, also das versuchen wir schon. Auch mit Mitteln und Méglichkeiten
Werkzeuge auf ein Minimum zu beschrinken, ja. (EI 21)

In diesen Bereich fallen auch sparsame Anschaffungen, nachhaltige Konsum-
entscheidungen, eine Wiederverwendung von Material sowie Digitalisierungs-
prozesse fiir mehr 6kologische Nachhaltigkeit. Weitere Prozesse, mit denen die
betriebliche Bildung zur Nachhaltigkeitsstrategieumsetzung beitragt, beinhalten
Ubernahmeprozesse nach der Ausbildung, virtuelle Meetings und Schulungen,
Recruiting-MaBnahmen, eine Forderung der Nutzung offentlicher Verkehrs-
mittel, regionale Betreuung und Mitarbeitendenbefragungen.

In Bezug auf die Unternehmenskultur (UB3) wird insbesondere in der IT-
Branche eine Vereinbarkeit von Okonomie mit Okologie und Sozialem wahr-
genommen und als handlungsleitend empfunden:
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Ich versuche tatsdchlich immer mehrere Dinge zu nutzen, um ein gro-
Beres Ziel tatsdchlich zu erreichen [...] und ich versuche immer, [...]
wirtschaftlich tragbare Geschichten, so, so miteinander und Technik,
Technik natiirlich so miteinander zu kniipfen, dass es am Ende zu einem
super Ergebnis kommt. (EI 21)

In der FDL-Branche wird diesbeziiglich jedoch ein Konflikt wahrgenommen, da
,,80 im téglichen Geschift, diese Werteebene, diese Nachhaltigkeitswerteebene
manchmal untergeht oder untergehen kann“ (EI 22) und es als notwendig an-
gesehen wird, ,,immer noch wirtschaftlich [zu] bleiben bei aller Nachhaltigkeit™
(EL 7).

Auch in Bezug auf die wahrgenommene Multiplikationsfunktion zeigen sich
hier Unterschiede. In der FDL-Branche wird die Handlungsmacht beschrieben,
die gegeniiber Privatpersonen und Unternehmen besteht:

Also wir Banken haben eine ganz besondere Rolle. Wir stehen hier im
Grunde genommen in der Mitte von allem. Wir stehen im B2C — Business
to Customer —, wir sind im B2B — Business to Business — Bereich titig.
Wir unterstiitzen, finanzieren Unternehmungen, die dann Produkte er-
stellen, erschaffen [...], das heif3t also irgendwo — das soll jetzt gar nicht
negativ verstanden sein — haben wir ja tiberall unsere Finger drin. (EI 12)

Pragende Werte, Einstellungen und Grundannahmen im Unternehmen, die die
Umsetzung der Nachhaltigkeitsstrategie in der betrieblichen Bildung beein-
flussen, werden sichergestellt, indem insbesondere bei Ausbilder:innen auf den
,»Cultural Fit* (EI 18) geachtet sowie Kommunikation auf Augenhdhe zwischen
Auszubildenden und Mitarbeitenden als wichtig angesehen wird. Die Wichtig-
keit von Aus- und Weiterbildung bzw. lebenslangem Lernen sowie das Ge-
schiftsmodell sind relevant fiir die Ausgestaltung der Unternehmenskultur. Die
Halfte der befragten Banken sehen ihr Geschéftsmodell und ihre Unternehmens-
kultur grundsétzlich als nachhaltig an (,,unabhingig von Regulatorik und ESG
und was jetzt auch in die Finanzbranche bei uns reingespielt wird, ist Nach-
haltigkeit eigentlich die Uberschrift, die wir iiber unserer [Bank] grundsitzlich
haben®, EI 10). Dies wird teilweise iiber genossenschaftliche Geschéftsformen
legitimiert. Die Vorreiterrolle der IT-Branche wird insbesondere dahingehend
beschrieben, eine 6kologisch nachhaltige Infrastruktur bereitzustellen (,,umso
wichtiger ist es eigentlich, dass man gerade bei der Speicherung beziehungs-
weise bei den Servern, dass man da einfach guckt, dass das, dass sie immer
energieeffizienter werden® EI 13) und digitale Souverénitit sicherzustellen:

Also da wiirde sich bei uns wieder Nachhaltigkeit wirklich auf das kon-
zentrieren, was eben die digitale Souverinitit angeht. Das ist ein sehr
wichtiger Aspekt. Und warum ist das eigentlich wichtig, warum gibt es
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Abhiéngigkeiten, wozu konnen diese Abhéngigkeiten fiihren und was ist
unsere Rolle darin, Alternativen zu schaffen zu solchen Abhingigkeiten?
Ja, so leisten wir da unseren Teil, diese Welt ein Stiick besser zu machen.
(EI 18)

Der Umsetzungsbereich des Management- und Fiihrungsstils (UB4) duf3ert sich
in der betrieblichen Bildung insbesondere in Bezug darauf, dass von Fiithrungs-
kréften und betrieblichem Bildungspersonal erwartet wird, eine Vorbildfunktion
zu ibernehmen: ,,[U]nd deswegen ist fiir mich eben quasi dieser Beeinflussungs-
charakter, also ein Vorbild zu sein [...] deutlich mehr wert als Vermittlungs-
kompetenzen™ (EI 11). Hier spielen sowohl Top-down-Prozesse eine Rolle, bei
denen die Verantwortung fiir die Identifikation zentraler Punkte bei Leitungs-
ebene gesehen wird, als auch, Vertrauen in die Mitarbeitenden zu haben. Die
Abstimmung von WeiterbildungsmaBnahmen mit den Fithrungskriften sowie
die wahrgenommene Abhéngigkeit der Herangehensweise von den jeweiligen
Unternehmen unterscheidet sich dabei je nach Unternehmen.

5 Vorstellung eines Analyserasters fiir die Umsetzung der unternehme-
rischen Nachhaltigkeitsstrategie in der betrieblichen Bildung

Die Ergebnisse des Kapitels 4 zeigen, welche Relevanz die verschiedenen Unter-
nehmensbereiche fiir die Umsetzung der Nachhaltigkeitsstrategie haben. Pro Be-
reich wird im Folgenden ein Umsetzungsmodus fokussiert, der im Interview-
material dominant war. Grundsétzlich sind innerhalb eines Bereiches aber alle
vier Umsetzungsmodi relevant (s. Abb. 2).

Die Mikropolitik (UM1) ist besonders dominant im Bereich der Unterneh-
menskultur. Sie tritt in Form informeller Aktivitdten und Beziehungen auf, die
sowohl negative als auch positive Auswirkungen auf die Effektivitét der Umset-
zung der Unternehmensstrategie haben konnen. Beide Auswirkungen zeigen sich
in den Interviews: Positive Auswirkungen duflern sich dadurch, dass Nachhaltig-
keit im Unternehmen gelebt wird (,,das ist eher in der gelebten Praxis®, EI 22),
die betriebliche Bildung als wichtig erachtet wird (,,Du brauchst Menschen fiir
die Zukunft, da musst du auch gut ausbilden kénnen®, EI 22), Nachhaltigkeits-
aktivititen den Mitarbeitenden informell bewusst gemacht werden (,,dass man es
oft auch den Auszubildenden noch mal bewusster machen sollte, wie nachhaltig
wir eigentlich unterwegs sind“, EI 3), auf das Interesse von Auszubildenden
und Mitarbeitenden reagiert wird (,,wir [sind in einem] Dialog [...] mit denen
und sagen, was mochtet ihr denn [...], was fehlt euch?*, EI 1) und ihnen Hand-
lungsspielraume eingerdumt werden (,,[Beschéftigte haben] schon die Freirdu-
me, ihre Ideen zu entwickeln®, EI 7). Negative Auswirkungen hingegen sind
in fehlenden Ansatzpunkten (,,was soll ich jetzt als Mitarbeitende tun“, EI 6),
fehlendem Wissen (,,ich kann Thnen da tatséchlich nicht genau sagen, was [in



214 Nachhaltigkeitsstrategieumsetzung in der betrieblichen Bildung

der Nachhaltigkeitsstrategie] drinsteht, EI 3) sowie unverbindlichen Vorgaben
(,,dann wird das Ziel [...] nicht eingehalten*, EI 13) und subtilen Abwertungen
der Nachhaltigkeits- gegeniiber der Unternehmensstrategie (,,In die Nachhaltig-
keitsstrategie schaue ich jetzt ausbildungstechnisch nicht so hiufig [...]. Die
Unternehmensstrategie [...] schaue ich mir immer wieder an“, EI 22) erkennbar.

Der Modus des Organisationalen Wandels (UM2) ist insbesondere im Be-
reich der Organisationsstruktur relevant. Etwa die Halfte der Befragten berich-
tet davon, dass die Nachhaltigkeitsstrategie in ihrem Unternehmen noch neu
bzw. im Aufbau ist. Die Personalentwicklung findet hier aktuell Wege der Zu-
sammenarbeit, wobei der Austausch mit Nachhaltigkeitsbeauftragten teilweise
intensiviert wird (,,es gab Zeiten bis vor einem Jahr, da gab es gar keine Uber-
schneidungen. [...] Er ist jetzt in regelmdBigen Sitzungen bei uns mit dabei®,
EI 14). Ein weiterer Wandel im Bereich der Organisationsstruktur ist ein globales
Zusammenwachsen verschiedener Organisationen, das lediglich in der IT-Bran-
che thematisiert wird:

Wir bewegen uns auch Richtung One [...], also wir versuchen als globales
Unternehmen zu agieren, wir wachsen immer mehr mit anderen Landes-
gesellschaften zusammen und insofern miissen wir die Zusammenhinge,
die eher global sind, erkennen, um auch entsprechend agieren zu kdnnen.
(E120)

Ein Management von Symbolsystemen (UM3) ist insbesondere im Bereich des
Management- und Fiihrungsstils relevant, da das Verhalten, die Kommunikation
und die Entscheidungen von Fithrungskriften als Symbole fiir die Mitarbeitenden
dienen. So ist es eine Aufgabe der Ausbildungsleitungen, Nachhaltigkeitsleit-
linien, -aktivitdten, -kriterien, -preise, -kennzahlen und -kampagnen sowie Fi-
nanzierungs- und Anlagekriterien im FDL-Bereich an (neue) Mitarbeitende
heranzutragen (,,das fangt schon an bei uns bei der Ausbildung von Beginn an,
dass wir unseren neuen Auszubildenden auch erldutern, was wir in Sachen Nach-
haltigkeit tun, also unseren Tétigkeit dort schildern®, EI 5) und damit ,,Identi-
fikation zu schaffen und weil das ja auch eine Generation ist, der das zu Recht
halt sehr wichtig ist* (EI 1).

In Bezug auf den Modus Organisationslernen und -entwicklung (UM4) zeigt
sich im Bereich der Organisationalen Prozesse und Systeme, dass die Nachhal-
tigkeitsstrategie in Recruiting-, Ausbildungs-, Fort- und Weiterbildungs-, Quali-
titssicherungs-, Mentoring-, Shadowing-, Bildungsurlaubs- und Wissenstransfer-
prozessen umgesetzt wird (z. B. ,,nachhaltig das Wissen zu transferieren [...] flir
nachhaltiges Handeln®, EI 6). Zudem wird sie in der Kompetenzmodellentwick-
lung sowie in darauf basierenden Entwicklungspldnen beriicksichtigt (,,Dann
wird gesagt, wir trauen dir zu, dass du zum Thema Sustainability Skill Level 3
hast. Fiir deinen Job erwarten wir aber eine 5. Also deshalb bitte tu da noch was
zu“, EI 16). Brancheniibergreifend bieten die Unternechmen Pridsenztrainings,
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innerbetriebliche Schulungen, Apps, Newsletter und E-Learning-Systeme an, die
Nachhaltigkeitsthemen adressieren. Insbesondere Auszubildende, Trainees und
Studierende sollen zudem durch Einsatze in entsprechenden Bereichen, Hospita-
tionen und durch eine Zusammenarbeit mit Hoch- und Berufsschulen fiir Nach-
haltigkeit sensibilisiert bzw. ausgebildet werden (,,Wir ermoglichen auch den
Einsatz in sogenannten Nachhaltigkeitsbereichen®, EI 17). Durch Partizipations-
prozesse wie Projekte, Exkursionen und Events werden brancheniibergreifend
Freirdume in den Bildungsprozessen und -systemen sichergestellt, in denen sich
Mitarbeitende mit Nachhaltigkeit auseinandersetzen konnen (,,Genauso haben
die, ich weil3 nicht wie viele Events, [...] die gehen in Podiumsdiskussionen, ich
glaube, es gibt wirklich viele Moglichkeiten®, EI 15). In Abbildung 2 sind die
betrachteten Umsetzungsbereiche und -modi dargestellt.

Abbildung 2: Umsetzungsbereiche und -modi der Analyse (eigene Darstellung in Anlehnung an Gminder, 2006).

Umsetzungsmodus

Unternehmenskultur

Management- und
Fihrungsstil

Organisationsstruktur

Umsetzungsbereich

Organisationale
Prozesse und Systeme

6  Diskussion und Fazit

Aufgrund der Tatsache, dass die Personalentwicklung laut der Ergebnisse meist
nicht tiber das erforderliche Wissen verfiigt, um die jeweiligen Nachhaltigkeits-
strategien umzusetzen, kann sie die ihr zugewiesene Aufgabe, die Kernthemen
herauszuarbeiten, die fiir eine erfolgreiche Bildung im Betrieb entscheidend
sind (Peterke, 2021), nicht immer erfiillen. Ansatzpunkte fiir eine gelungene
Umsetzung sind eine bessere Operationalisierung und mehr Zusammenarbeit



216 Nachhaltigkeitsstrategieumsetzung in der betrieblichen Bildung

in der Umsetzung und Entwicklung der Strategie. Die obigen Beschreibungen
der Ausgestaltungen einer geeigneten Unternehmensstruktur liefern hier eini-
ge Hinweise. Sowohl Stabsstellen als auch eine Eingliederung in die Aufbau-
organisation werden thematisiert und es wird die theoretische Annahme von
Gminder (2006) aufgegriffen, dass Nachhaltigkeitsstrategien nicht durch spe-
zialisierte Einheiten allein umgesetzt werden konnen.

Die starke Orientierung der Organisationsstruktur an Regulatorik in der
FDL-Branche konnte in ihrer (frithen) Berichtspflicht begriindet sein (Frese &
Colsman, 2018). Insbesondere die Rolle der Unternehmensgrof3e als Teil der
-struktur sollte weiter in quantitativen Auswertungen erforscht werden. Wihrend
in der FDL-Branche v.a. soziale und gesellschaftliche Nachhaltigkeit adressiert
wird, beziehen sich Interviewte der IT-Branche insbesondere auf 6kologische
Nachhaltigkeit.

Die betriebliche Bildung wird als Weg beschrieben, gleichzeitig gesellschaft-
licher Verantwortung gerecht zu werden und 6konomische Ziele zu erfiillen. Die
Ergebnisse zeigen, dass das abstrakte, mehrdimensionale und normative Kon-
zept der Nachhaltigkeit nur teilweise (vor allem in der FDL-Branche) in einem
Spannungsverhiltnis zum konkreten Handeln in der beruflichen Situation steht,
obwohl dieses Spannungsverhéltnis laut Singer-Brodowski etal. (2019) sehr
prisent ist. Die Frage, ob Okonomie, Okologie und Soziales als kontrir und
nachhaltiges Handeln als Last aufgefasst werden oder ob in dieser Hinsicht ein
Umdenken stattfindet und/oder Branchenspezifika bestehen, sollte weiter unter-
sucht werden.

Die Ergebnisse zeigen, dass die betriebliche Bildung nicht nur zentral fiir die
langfristige Fachkréftesicherung und die Erfiillung strategischer Personalanfor-
derungen ist, sondern auch einen wesentlichen Beitrag zur Gestaltung insbeson-
dere der 6konomischen und sozialen Nachhaltigkeitsdimension darstellt. In der
Bildungsarbeit zeigt sich dementsprechend, dass das Nachhaltigkeitsverstindnis
iiber die oftmals zu beobachtende Verkiirzung auf 6kologische Aspekte aus Sicht
der Aus- und Weiterbildungsexpert:innen hinausreicht. Die Bedeutsamkeit des
betrieblichen Bildungsangebots fiir ein nachhaltigkeitsorientiertes Personal- und
Unternehmensmanagement zeigt sich in den Interviews sehr deutlich. Zudem
legt die Unternehmensstrategie fest, welche Kompetenzen und Fahigkeiten fiir
die Erreichung der Unternehmensziele erforderlich sind. Wenn eine Nachhaltig-
keitsstrategie festgelegt wurde, muss die Leitidee auch auf das eigene Unterneh-
men tibertragen werden und es miissen Mafinahmen zu deren Umsetzung geplant
werden, damit ein Betrieb zu einem nachhaltigen Lernort wird (Feichtenbei-
ner etal., 2020). Ein nachhaltiger Lernort in der betrieblichen Weiterbildung ist
also ein Ort, an dem nachhaltige Prinzipien und Praktiken in die Bildungs- und
Arbeitsprozesse integriert und Beschiftigte fiir einen Umgang mit der Nachhal-
tigkeitstransformation geschult werden. Offen bleibt, wie eine Umsetzung von
Nachhaltigkeit auf allen Ebenen der Unternehmenshierarchie gelingen kann und
welche konkreten Maflnahmen im Kontext der Umsetzungsbereiche und -modi
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umgesetzt werden konnen. Der Analyserahmen stellt einen Ausgangspunkt fiir
weitere, vertiefende Auseinandersetzungen mit der Umsetzung der unternehme-
rischen Nachhaltigkeitsstrategie in der betrieblichen Bildung dar, welche die ver-
schiedenen Umsetzungsbereiche vertieft in den Blick nehmen kdnnen.
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