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Zusammenfassung Die Nachhaltigkeitsdiskussion ist in den letzten Jahren im-
mer mehr in den Fokus der Berufsbildung gerückt. Einerseits beeinflusst die sozio-
ökologische Transformation die Berufsbildung, anderseits braucht ihre Umsetzung
die Berufsbildung, speziell die betriebliche Weiterbildung. Jedoch wird der dazu-
gehörige theoretische und empirische Diskurs bisher nur marginal geführt. In die-
sem Beitrag werden in einem vertiefenden Mixed-Methods-Design quantitative Be-
triebsdaten mit qualitativen Interviewdaten verknüpft, um unter anderem der Frage
nachzugehen, wie die betriebliche Weiterbildungsorientierung mit dem betrieblichen
Nachhaltigkeitsengagement zusammenhängt. Die Ergebnisse zeigen, dass betrieb-
liche Weiterbildungsorientierung und das Nachhaltigkeitsengagement von und in
Betrieben positiv zusammenhängen. Neben der betrieblichen Weiterbildung sind je-
doch auch andere Betriebsbereiche und -aktivitäten zur Umsetzung der betrieblichen
Nachhaltigkeitsziele gefragt, wie beispielsweise das Controlling oder die Logistik.

Schlüsselwörter Nachhaltigkeit · Betriebliche Bildungsorientierung ·
Weiterbildung · Betriebsdaten · Mixed-Methods

Continuing training orientation and sustainability commitment

Abstract The sustainability debate has increasingly become the focus of vocational
education in recent years. On the one hand, the socio-ecological transformation is
influencing vocational education, and on the other, its implementation requires voca-
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tional education, especially continuing training. However, the associated theoretical
and empirical discourse has so far only been marginal. In this article, quantitative
company data is combined with qualitative interview data in a mixed methods de-
sign in order to investigate, among other things, the question of how company-based
continuing training orientation is related to sustainability commitment in and from
the company. The results show that there is a positive correlation between a com-
pany’s focus on further training and its commitment to sustainability. However, in
addition to in-company training, other areas and activities of the company are also in
demand for the implementation of corporate sustainability goals, such as controlling
or logistics.

Keywords Sustainability · Company training orientation · Continuing training ·
Firm-level data · Mixed methods

1 Die Rolle der Berufsbildung für die sozio-ökologische Transformation

Das Thema Nachhaltigkeit wird bereits seit Jahrzehnten diskutiert (Kandler und
Tippelt 2011), ist aber in den letzten Jahren verstärkt in den Fokus von Politik, Wis-
senschaft und Gesellschaft sowie der Berufs- und Weiterbildung gerückt (Schlömer
et al. 2021). In den Anfängen fokussierte sich die Diskussion meist auf Umwelt
und ökologische Nachhaltigkeit, wie beispielsweise die sich seit den 1970er Jahren
entwickelnde Diskussion zur Umweltbildung zeigt (Kandler und Tippelt 2011; We-
ber und Pfeiffer 2023; Weselek 2022). Mittlerweile wird Nachhaltigkeit meist als
mehrdimensionales Konstrukt aufgefasst, bei dem die ökologische, die soziale und
die ökonomische Perspektive als ineinandergreifende Säulen bzw. als Dimensionen
der Nachhaltigkeit verstanden werden (sogenannter Triple Bottom Line-Ansatz, der
auch diesem Beitrag zugrunde liegt) (Kandler und Tippelt 2011; Purvis et al. 2019;
Weselek 2022).

Der stattfindendeWandel hin zu einer alle drei Nachhaltigkeitsaspekte berücksich-
tigenden Gesellschaft und Wirtschaft wird als ,sozio-ökologische Transformation‘
bezeichnet. Für die Anpassungen an die Veränderungen durch die Transformation
nimmt die Berufs- und Weiterbildung eine Schlüsselrolle ein, wie es im Nationalen
Aktionsplan Bildung für nachhaltige Entwicklung (BNE) (2017, S. 41) sowie dem
Positionspapier der Arbeitsgruppe 9+ 1 (2022, S. 11) explizit begründet ist. Die Be-
rufsbildung ist somit mit ihren Teilgebieten essentiell für nachhaltige Entwicklung
(Jäger 2023; Kandler und Tippelt 2011; Melzig 2024; Schlömer et al. 2021; United
Nations 2015; Weber und Pfeiffer 2023) und entsprechend dem Sustainable Devel-
opment Goal 4.7 aber auch Teil einer nachhaltigen Entwicklung (United Nations
2015).

Betrieben kommt innerhalb der sozio-ökonomischen Transformation eine wich-
tige Funktion zu. Sie sind einerseits wegweisende Treiber hin zu einer nachhaltigen
Entwicklung (RBS-Information 2022; Hecker et al. 2022; Weselek 2022), ande-
rerseits aber selbst dem Transformationsdruck ausgesetzt, da die Transformation
erhebliche Auswirkungen auf die Wirtschaft, den Arbeitsmarkt, die berufliche Bil-
dung und ihre Beschäftigten hat (Demary et al. 2021; Maier et al. 2022; Weber und
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Pfeiffer 2023). Dies führt dazu, dass sich sowohl Betriebe als auch Beschäftigte an
veränderte Rahmenbedingungen anpassen müssen. Eine solche Anpassung erfolgt
häufig im Rahmen der betrieblichen Weiterbildung, die als zentraler Raum für die
Umsetzung der sozio-ökologischen Transformation gilt (Klemm 2021; Weber und
Pfeiffer 2023). Unter ,betrieblicher Weiterbildung‘ werden alle beruflich-fachlichen
und überfachlichen Weiterqualifizierungen von Beschäftigten verstanden, die vom
Arbeitgeber mindestens teilweise durch Kostenübernahme oder Freistellung finan-
ziert werden. Betriebliche Weiterbildung kann formal (Lernaktivitäten, die zu einem
anerkannten Abschluss führen), non-formal (strukturierte Lehr-Lern-Beziehungen,
die nicht zum Erwerb eines anerkannten Abschlusses führen) oder informell (alle
weiteren weniger strukturierten Lernaktivitäten) erfolgen (Bilger et al. 2017).

Für Betriebe hat Weiterbildung für nachhaltige Entwicklung einen besonderen
Stellenwert, denn alle drei Dimensionen der Nachhaltigkeitsdebatte sind bei täg-
lichen Arbeits- und Geschäftsprozessen relevant (Kandler und Tippelt 2011). Die
Verzahnung von Theorie und Praxis hat das Potenzial, die Diskrepanz zwischen
Wissen und Handeln zu schließen, die häufig in der Nachhaltigkeitsdebatte disku-
tiert wird (Sheeran und Webb 2016; Weber und Pfeiffer 2023). Ein Schließen der
Lücke zwischen Wissen und Handeln ist letztlich auch die Voraussetzung für nach-
haltiges Handeln im Betrieb und damit auch für betriebliches Nachhaltigkeitsenga-
gement. Die berufliche Handlungskompetenz gilt im Diskurs um eine Berufsbildung
für nachhaltige Entwicklung (BBNE) dementsprechend als zentrale Zielgröße (Reb-
mann et al. 2011; Singer-Brodowski und Grapentin-Rimek 2019). Somit liegt die
Annahme nahe, dass die betriebliche Weiterbildung der Beschäftigten einen wichti-
gen Grundstein für betriebliches Nachhaltigkeitsengagement darstellt.

Trotz der theoretisch hohen Bedeutung der betrieblichen Weiterbildung für die
sozio-ökologische Transformation und ihrer zunehmend breiten Diskussion im wis-
senschaftlichen Diskurs (z.B. Bellmann und Koch 2019; RBS-Information 2022;
Hecker et al. 2023; Hufnagl und Annen 2024a) fehlt es nach wie vor an empiri-
schen Erkenntnissen zum Zusammenhang von betrieblicher Weiterbildungsorientie-
rung und dem Nachhaltigkeitsengagement der Betriebe.

Ziel dieses Beitrags ist es, durch eine Verknüpfung von qualitativen und quantita-
tiven Daten in einem vertiefenden Mixed-Methods-Design den Zusammenhang von
Weiterbildungsorientierung und Nachhaltigkeitsengagement innerhalb von Betrie-
ben empirisch zu untersuchen sowie Einblicke in die Ausgestaltung von Nachhal-
tigkeit in der betrieblichen Weiterbildungspraxis auf Grundlage empirischer Daten
zu geben.

Vor diesem Hintergrund werden zunächst quantitative Betriebsdaten aus einer
repräsentativen Befragung von betrieblichen Entscheiderinnen und Entscheidern ge-
nutzt, um im ersten Teil der Studie die Frage zu beantworten, wie die betrieb-
liche Weiterbildungsorientierung und das betriebliche Nachhaltigkeitsengagement
zusammenhängen. Die Umsetzung von Nachhaltigkeitsmaßnahmen im Betrieb (vgl.
Abschn. 4.1) gilt dabei als Indikator für das betriebliche Nachhaltigkeitsengage-
ment. Im zweiten Teil der Studie wird einerseits anhand dieser quantitativen Daten
ein Überblick über die unternehmerischen Gründe für und die Hemmnisse in Be-
zug auf Nachhaltigkeitsengagement in den Betrieb gegeben. Andererseits werden
anschließend die quantitativen Ergebnisse durch vertiefende Analysen qualitativer
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Interviews mit Aus- und Weiterbildungsverantwortlichen ergänzt, um ein tieferes
Verständnis des Zusammenhangs und der Gründe für und Hemmnisse beim Nachhal-
tigkeitsengagement im Kontext der betrieblichen Weiterbildung zu erlangen. Dabei
steht die Frage im Fokus, welche Gründe für die Implementierung von Nachhaltig-
keitsmaßnahmen in Betrieben sprechen und welche Hemmnisse bei der Umsetzung
bestehen. Im dritten Teil der Studie wird anhand der qualitativen Daten zudem der
Frage nachgegangen, wie sich Weiterbildungen zu Nachhaltigkeit in der betriebli-
chen Bildungspraxis derzeit konkret ausgestalten.

2 Forschungsstand und Theorie: Nachhaltigkeit und Weiterbildung

2.1 Forschungsstand

In quantitativ ausgelegten Betriebsbefragungen ist das Thema Nachhaltigkeit bislang
wenig untersucht worden. Eine erste nicht-repräsentative Befragung von Betrieben
des Referenz-Betriebs-Systems (RBS) zu Nachhaltigkeit in Betrieben und der be-
ruflichen Ausbildung im Jahr 2021 (RBS-Information 2022; Hecker et al. 2023)
zeigt, dass Nachhaltigkeit einen hohen Stellenwert im Großteil der Betriebe hat
und in Unternehmensleitbildern und Ausbildungsplänen verankert ist, wobei dies
in größeren Betrieben häufiger der Fall ist. Nachhaltigkeit wird meist mithilfe von
praktischen Arbeitsinhalten und in enger Verknüpfung mit beruflichen Tätigkeiten
vermittelt (RBS-Information 2022; Hecker et al. 2023). Dies zeigt sich auch in einer
qualitativen Erhebung (Hufnagl und Annen 2024b).

Auch Auswertungen des IAB-Betriebspanels von 2018 zeigen, dass das ökolo-
gische Nachhaltigkeitsengagement von Betrieben stark mit deren Größe korreliert
(Bellmann und Koch 2019). Im IAB-Betriebspanel gibt ein Drittel der Betriebe an,
dass ökologische Nachhaltigkeit und Umweltschutz einen hohen Stellenwert haben
und bei jedem zehnten Betrieb ist dies Teil der Unternehmensphilosophie (Bellmann
und Koch 2019). Nach einer Studie des Instituts der deutschen Wirtschaft (IW) aus
dem Jahr 2022, die sich ebenfalls nur auf die ökologische Nachhaltigkeit konzen-
triert, beschäftigt sich jedes zweite Unternehmen intensiv mit dem ökologischen
Wandel (Risius et al. 2023). Zudem spiele die (Weiter-)Qualifizierung der Beschäf-
tigten eine wichtige Rolle, um ökologische Nachhaltigkeit zu fördern (Risius et al.
2023).

Insgesamt zeigen sich jedoch noch große empirische sowie theoretische Lücken
zum Stand der Nachhaltigkeit in Betrieben in Deutschland. Die hier zitierten eher
explorativen Studien sind entweder nicht repräsentativ oder fokussieren nur auf
ökologische Nachhaltigkeit. Zudem fand bislang keine explizite Betrachtung des
Zusammenhangs von Weiterbildungsorientierung und Nachhaltigkeitsengagement
statt.

2.2 Theoretische Einordnung

Bei der betrieblichen sozio-ökologischen Transformation geht es um einen Kultur-
wandel, welcher mit dem Wechsel von einem rein ökonomischen zu einem werte-
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orientierten Wirtschaften einhergeht, in welchem sich Betriebe an Veränderungen
kontinuierlich anpassen müssen. Dies bedeutet insbesondere für eine nachhaltige
Organisationsentwicklung, dass alle Organisationsbereiche in diesen Veränderungs-
prozess einbezogen werden müssen (Harrach 2021, 2023).

In Bezug auf Weiterbildung herrscht heutzutage, aufgrund der zunehmend dyna-
misch stattfindenden Veränderungen in der Arbeitswelt, in den meisten Betrieben
ein Verständnis vor, wonach Beschäftigte mit ihrem spezifischen Wissen und ih-
ren Kompetenzen Ressourcen sind, die Wettbewerbsvorteile ermöglichen und dass
es zur Kernaufgabe eines Betriebes gehört, sie kontinuierlich weiterzubilden (Du-
we 2022). Dazu gehört ein Weiterbildungsverständnis, das sowohl „einen strategisch
ausgerichteten, organisationalen Lern- und Auseinandersetzungsprozess mit [...] He-
rausforderungen als auch geeignete Programme und Instrumente zur operativen Be-
wältigung dieser“ (Duwe 2022, S. 526) zum Ziel hat. Weiterbildung ist damit ein
Modus zur Umsetzung der betrieblichen Nachhaltigkeitsstrategie (Gminder 2006)
und führt zum Aufbau einer betriebsspezifischen Wissensbasis, die dem Betrieb
dabei hilft, sich an veränderte Bedingungen anzupassen.

In der betriebswirtschaftlichen Literatur wird eine „Strategie“ üblicherweise als
ein „geplantes Maßnahmenbündel der Unternehmung zur Erreichung ihrer lang-
fristigen Ziele“ (Welge et al. 2017, S. 11) verstanden. Weber (2018) unterscheidet
dabei im Gegensatz zum klassischen Ansatz von Mintzberg (1994) einen Theorie-
komplex, welcher ressourcen- und wissensbasierte Ansätze umfasst, die wiederum
auch lernbezogene Ansätze enthalten.

Somit kann die kontinuierliche Weiterbildung der eigenen Beschäftigten als Stra-
tegie verstanden werden, sich den Veränderungen der sozio-ökologischen Trans-
formation anzupassen, um das eigene Fortbestehen zu sichern. Einerseits ist die
Bildung von Individuen somit ein Selbstzweck, andererseits dient Lernen auch als
Zweck zum Fortbestand der Organisation (Feld und Seitter 2018). Daher gilt indivi-
duelles Lernen als notwendige (aber nicht hinreichende) Voraussetzung dafür, dass
organisationale Lernprozesse entstehen können (Feld und Seitter 2018). Auch die
Verzahnung von z.B. Nachhaltigkeitsstabsstellen und Weiterbildungsabteilungen ist
notwendig, damit individuelles Lernen möglich ist.

Veränderungen und die Anpassung an die sozio-ökologische Transformation fin-
den auf zwei verschiedenen Ebenen statt: erstens auf der strategischen Organisati-
onsebene (z.B. Betriebsleitung), auf der Ziele und Strategien zur Erreichung dieser
formuliert werden, und zweitens auf der operativen Personalebene, wo Entschei-
dungen und Handlungen hinsichtlich der konkreten Umsetzung der formulierten
Strategien in der betrieblichen Praxis getroffen werden. Diese zwei Ebenen werden
in diesem Beitrag mit den verschiedenen Daten in den Fokus genommen. Die quan-
titativen Betriebsdaten bilden dabei die strategische Organisationsebene ab, während
die qualitativen Daten die operative Personalebene in den Fokus nehmen.

Geht man wieder einen Schritt zurück und nimmt einen eher systemischen Blick
auf die gesamte Organisation ein, ist die systemisch-kybernetische Ausprägung
der Theorie der „Lernenden Organisation“, die maßgeblich durch Senge (1990)
geprägt wurde, ein hilfreicher analytischer Bezugspunkt, um das Zusammenspiel
von betrieblicher Weiterbildungsorientierung und Nachhaltigkeitsengagement auf
der strategischen Organisationsebene zu verstehen. Senge beschreibt eine lernende
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Organisation als einen Betrieb, der kontinuierlich seine Fähigkeiten erweitert, um
gewünschte Ergebnisse zu erzielen, neue Denkmuster zu fördern und das kollektive
Lernen zu unterstützen. Eine lernende Organisation ist „eine Organisation, die kon-
tinuierlich die Fähigkeit ausweitet, ihre eigene Zukunft schöpferisch zu gestalten.
Eine solche Organisation gibt sich nicht damit zufrieden, einfach zu überleben. [...]
Bei einer lernenden Organisation muß sich zu diesem adaptiven ein schöpferisches
Lernen hinzufügen, ein Lernen, das unsere kreative Kraft fördert“ (Senge 1998,
S. 24). In diesem Zusammenhang identifiziert Senge (1990, S. 7 ff.) als essenzielle
Kernelemente für die Entwicklung einer lernenden Organisation die folgenden fünf
Disziplinen:

1. Personal Mastery (Individuelle Kompetenzentwicklung), was die Beschäftigten
auffordert, ihre individuellen Fähigkeiten ständig weiterzuentwickeln und so zum
Gesamterfolg der Organisation beizutragen.

2. Mental Models (Mentale Modelle), welche sich auf tief verwurzelte Annahmen
und Verhaltensmuster, die das Handeln beeinflussen, beziehen, wobei lernende
Organisationen diese permanent hinterfragen und neue Sichtweisen zulassen.

3. Shared Vision (Gemeinsame Vision), die dazu dient, die Mitglieder einer Organi-
sation zu motivieren und ihre Handlungen auf ein gemeinsames Ziel hinzulenken.
Diese klare und geteilte Vision ist essenziell für die Förderung kollektiven Ler-
nens.

4. Team Learning (Teamlernen), was auf ein gemeinsames und effektives Lernen
abzielt, wobei der Wissensaustausch zentral ist, um als Organisation erfolgreich
zu sein.

5. Systems Thinking (Systemdenken) betont das Verständnis von Zusammenhängen
undWechselwirkungen innerhalb eines Systems. Organisationen müssen als kom-
plexe, dynamische Systeme verstanden werden, in denen unterschiedliche Berei-
che interagieren.

Wenn man nun von der strategischen Organisationsebene auf die operative Per-
sonalebene wechselt, bietet für die Analyse einer Anpassung an die sozio-ökologi-
schen Transformation und die Umsetzung der Nachhaltigkeitsstrategien die Ability-
Motivation-Opportunities-Theorie (AMO-Theorie) nach Appelbaum et al. (2000)
einen geeigneten Bezugspunkt. Sie hilft, die Effekte von Transformationsimpul-
sen aus dem Personalwesen auf die Veränderungsfähigkeit von Organisationen zu
erklären (Harrach 2023). In dem Modell werden die drei Bereiche Ability (Fähig-
keiten oder Können), Motivation (Wollen) und Opportunity (Gelegenheiten oder
Dürfen) unterschieden. Ein proaktives Nachhaltigkeitsmanagement erfordert neben
dem Vorhandensein aller drei Bereiche bei allen Beschäftigten (Kirchgeorg 2012),
dass Individuen beim Nachhaltigkeitsengagement Wirksamkeit erfahren (Harrach
2021).

Eine betriebliche Weiterbildungsorientierung soll nach der Theorie der lernen-
den Organisation Wettbewerbsvorteile sichern. Gleichzeitig sollen nach der AMO-
Theorie, als Reaktion auf die sozio-ökologische Transformation, Möglichkeiten ge-
schaffen werden, die das Nachhaltigkeitsengagement der Beschäftigten im Betrieb
fördern. Damit die Beschäftigten reagieren und sich anpassen können, müssen bei
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ihnen dabei alle drei Bereiche der AMO-Theorie vorliegen. Dies zu erreichen ist
wiederum Ziel der betrieblichen Weiterbildung.

Der im Kontext dieses Beitrags besonders relevante Bereich der AMO-Theorie ist
die Kompetenzentwicklung im Sinne von Ability. So sind das in Betrieben bereits
vorhandene nachhaltigkeitsbezogene Wissen und die Erfahrungen zur Umsetzung
von Nachhaltigkeit oft nicht systematisch aufbereitet bzw. dokumentiert. Zudem
bedarf es neuer Fertigkeiten und Fähigkeiten bis hin zu neuen Berufsbildern, um
die sozio-ökologische Transformation der Organisation umzusetzen. Dazu müssen
Beschäftigte motiviert und qualifiziert werden, um eine nachhaltige Organisations-
entwicklung partizipativ mitzugestalten (Berger et al. 2007). Um das Potenzial der
Beschäftigten als Ressource für nachhaltige Organisationsentwicklung angemessen
zu nutzen, muss die Betriebsleitung gemeinsam mit den Führungskräften Möglich-
keiten schaffen, welche das Nachhaltigkeitsengagement der Beschäftigten fördern
(Harrach et al. 2014, 2020; Lamm et al. 2015). Eine Priorisierung von Lernprozessen
führt damit zu einem Wettbewerbsvorteil (Bierly und Hämäläinen 1995).

Somit kann die betriebliche Weiterbildungsorientierung auch zur Förderung der
Nachhaltigkeit im Betrieb beitragen. Damit liegt die Annahme nahe, dass die Wei-
terbildung der Beschäftigten ein wichtiger Bestandteil für das betriebliche Nachhal-
tigkeitsengagement darstellt. Vor diesem Hintergrund lässt sich auf der strategischen
Organisationsebene ein klarer positiver Zusammenhang zwischen der Weiterbil-
dungsorientierung von Betrieben und ihrem Nachhaltigkeitsengagement vermuten.
Daraus wird die folgende Hypothese abgeleitet:

H1 Die Intensität des Nachhaltigkeitsengagements ist in weiterbildungsorientier-
ten Betrieben höher als in Betrieben ohne Weiterbildungsorientierung.

Diese Hypothese soll im Folgenden mit den quantitativen Betriebsdaten getestet
werden (1). Daran anschließende deskriptive Auswertungen der quantitativen Erhe-
bungsdaten geben einen detaillierten Einblick in die Gründe, die aus Sicht der Be-
triebe auf der strategischen Organisationsebene für das Nachhaltigkeitsengagement
sprechen bzw. die Hemmnisse, die diesem entgegenstehen (2). Des Weiteren sollen
vertiefend auf der operativen Personalebene anhand eines qualitativen Zugangs zu-
nächst der grundlegende Zusammenhang aus (1) betrachtet werden. Daneben sollen
die Fragen beantwortet werden, welche Gründe für die Einführung von Nachhal-
tigkeitsmaßnahmen in der betrieblichen Bildung im Speziellen existieren, sowie
welche Hemmnisse sich aus Sicht der Aus- und Weiterbildungsverantwortlichen
bei der Implementierung dieser Nachhaltigkeitsmaßnahmen ergeben (2). Schließ-
lich wird der Frage nachgegangen, wie sich Weiterbildungen zu Nachhaltigkeit in
der betrieblichen Praxis auf der operativen Personalebene ausgestalten (3). Damit
wird insbesondere der für die betriebliche Bildung besonders relevante Bereich der
Kompetenzentwicklung im Sinne von Ability aus der AMO-Theorie aufgegriffen
und ausdifferenziert.
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3 Nutzung eines vertiefenden Mixed-Methods-Designs

Dieser Beitrag kombiniert quantitative und qualitative Zugänge im Rahmen eines
vertiefenden Mixed-Methods-Designs, um die Hypothese H1 zu testen sowie die
genannten Forschungsfragen zu beantworten. Dadurch sollen vorhandene empiri-
sche und theoretische Lücken geschlossen werden. Grundsätzlich gibt es verschie-
dene Typen von Mixed-Methods-Ansätzen (Creswell 2006; Teddlie und Tashakkori
2006). Der in der hier vorliegenden Untersuchung genutzte Ansatz ist ein sogenann-
tes Mixed-Methods Sequential Explanatory Design (Creswell 2006; Teddlie und
Tashakkori 2006).

Diese Form des Mixed-Methods-Designs besteht aus zwei Forschungsphasen: ei-
ner quantitativen, gefolgt von einer qualitativen (Creswell 2006). Zuerst werden die
quantitativen Daten analysiert. Die qualitativen Daten werden danach in einem zwei-
ten Schritt erhoben und analysiert. Sie dienen der Erklärung und Elaborierung der in
der ersten Forschungsphase gewonnenen Erkenntnisse. Die zweite Forschungsphase
baut dabei auf der ersten auf und die beiden werden miteinander verbunden. Dahin-
ter steht die Überlegung, dass quantitative Daten und ihre Analyse ein allgemeines
und grundlegendes Verständnis des Forschungsproblems ermöglichen. Die Analyse
der qualitativen Daten hingegen vertieft und erklärt diese quantitativen Ergebnisse,
indem sie die Perspektive der Befragten vertiefend ergründet. Diese Vorgehenswei-
se hat den Vorteil, dass sie sehr geradlinig ist und die Möglichkeit der weiteren
Erschließung der quantitativen Erkenntnisse im Detail ermöglicht. Nachteile dieses
Ansatzes sind die vergleichsweise lange Dauer und die notwendigen Ressourcen
zur Erhebung und Analyse beider Arten von Daten (zu den Vor- und Nachteilen
ausführlicher vgl. Creswell et al. 1996).

Die Analysen nehmen in den zwei Phasen zwei verschiedene Ebenen des Be-
triebs in den Fokus: (1) die strategische Organisationsebene sowie (2) die operative
Personalebene.

Die quantitative Analyse der repräsentativen Betriebsdaten in Abschn. 4 bietet
daher Erkenntnisse auf der strategischen Organisationsebene, wobei der Fokus auf
der Betriebsleitung liegt. Auf der strategischen Organisationsebene wird allgemein
die Weiterbildungsorientierung betrachtet – unabhängig davon, zu welchen The-
men Weiterbildungen durchgeführt werden – um den Zusammenhang ebendieser
mit dem betrieblichen Nachhaltigkeitsengagement zu ergründen. Ergänzend werden
– ebenfalls basierend auf der Einschätzung der Betriebsleitung – erste Eindrücke
zu Gründen für und Hindernissen von Nachhaltigkeitsengagement in Betrieben in
Deutschland untersucht.

Im qualitativen Teil hingegen werden nachhaltigkeitsbezogene Weiterbildungen
im Speziellen genauer betrachtet. Die qualitative Analyse in Abschn. 5 komplemen-
tiert und vertieft die quantitativen Ergebnisse, indem sie auf die operative Personal-
ebene wechselt, und die Perspektive der Aus- und Weiterbildungsverantwortlichen
im Betrieb ergründet. Damit liefern die qualitativen Daten vertiefende Hintergründe
zu den subjektiven Perspektiven, Zielsetzungen und Überlegungen der handelnden
Akteure in der betrieblichen Bildung im Speziellen. Hierbei lag der Schwerpunkt
der Interviews auf nachhaltigkeitsbezogenen Maßnahmen, Prozessen und Anforde-
rungen in der betrieblichen Bildung, die sich aus der betrieblichen Nachhaltigkeits-
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strategie ergeben. Im letzten Abschnitt werden die Ergebnisse trianguliert, diskutiert
und kritisch betrachtet.

4 Quantitative Auswertung der Betriebsdaten

4.1 Charakterisierung und Operationalisierung der quantitativen Daten

4.1.1 Datengrundlage

Die Grundlage für die quantitative Analyse bildet das BIBB-Betriebspanel zu Qua-
lifizierung und Kompetenzentwicklung (kurz BIBB-Qualifizierungspanel), eine für
alle Betriebe mit mindestens einem sozialversicherungspflichtigen Beschäftigungs-
verhältnis in Deutschland repräsentative Wiederholungsbefragung von knapp 3500
Betrieben (vgl. Friedrich und Lukowski 2023). Die Befragung erfolgt in der Regel als
computergestütztes persönlich-mündliches Interview (CAPI). In der hier genutzten
Erhebungswelle 2023 wurde ein Teil der Interviews auf Wunsch der Betriebe nicht
als Face-to-Face-Interview sondern als telefonisches Interview durchgeführt. Betrie-
be haben zudem die Möglichkeit, per computergestütztem Webinterview (CAWI)
an der Befragung teilzunehmen. Zu den regelmäßig erhobenen Befragungsinhal-
ten zählt die Aus- und Weiterbildungsbeteiligung der Betriebe. In der Welle 2023
wurde erstmalig ein Sondermodul1 zum Thema Nachhaltigkeit erhoben, das unter
anderem Informationen zur Einführung von Nachhaltigkeitsmaßnahmen in verschie-
denen Betriebsbereichen sowie zu den Gründen und Hemmnissen für deren Durch-
führung umfasst.2 Insgesamt wird in diesem Beitrag ein Sample von 2756 Betrieben
betrachtet, welche zu allen untersuchten Variablen Angaben gemacht haben.

4.1.2 Operationalisierung und Beschreibung der Variablen

Die Operationalisierung der Intensität des Nachhaltigkeitsengagements im Betrieb
erfolgt in der Befragung einerseits über Angaben der Betriebe zur Einführung kon-
kreter Nachhaltigkeitsmaßnahmen und andererseits über eine Selbsteinschätzung des
Ausmaßes, mit dem Nachhaltigkeit im Betrieb berücksichtigt wird. In einem kur-
zen Hinweistext wird der Begriff ,Nachhaltigkeit‘ im Befragungsinterview erläu-
tert und als betriebliches Handeln definiert, das ökologisch tragfähig, wirtschaftlich
zukunftsweisend und sozial gerecht ist. Zudem werden Beispiele für betriebliche
Nachhaltigkeitsmaßnahmen genannt, wie umweltverträgliche Materialien einzuset-
zen, Rohstoffe effizient zu nutzen, Abfälle zu vermeiden, Handelsbeziehungen fair
und Arbeitsverhältnisse gerecht und menschenwürdig zu gestalten. Im Anschluss
an die Definition wird mit konkreten, alle drei Dimensionen von Nachhaltigkeit

1 Das Sondermodul wird vom BMBF gefördert (s. BIBB/DaPro – Datenbank der Projekte des Bundesin-
stituts für Berufsbildung).
2 Weitere Informationen zum BIBB-Qualifizierungspanel unter: https://www.bibb.de/de/1482.php. Die
Daten zur Welle 2023 sind bisher noch nicht veröffentlicht und werden ab 2025 dem BIBB-Forschungsda-
tenzentrum zur wissenschaftlichen Nutzung zur Verfügung gestellt.
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umfassenden und auf verschiedene Betriebsbereiche3 abgestimmten Beispielen ab-
gefragt, ob in den genannten Betriebsbereichen Maßnahmen zur Erreichung von
mehr Nachhaltigkeit im Jahr 2021, vor dem Jahr 2021 oder gar nicht eingeführt
wurden. Die Angaben zu den Nachhaltigkeitsmaßnahmen werden in folgenden zwei
Indizes, welche jeweils als abhängige Variable (AV) fungieren, zusammengefasst:

1. Nachhaltigkeitsengagement-Index mit Nachhaltigkeitsmaßnahmen, die ab 2021
eingeführt wurden (AV 1)

2. Nachhaltigkeitsengagement-Indexmit Nachhaltigkeitsmaßnahmen, die vor und ab
2021 eingeführt wurden (AV 2)

Für den ersten Index werden – unter Berücksichtigung der Angabe, dass ein Be-
reich in einem der Betriebe nicht existiert – die positiven Antworten zu den einge-
führten Maßnahmen ab 2021 addiert und durch die Anzahl der möglichen positiven
Antworten geteilt. Der daraus entstandene Index gibt den Anteil der Betriebsberei-
che mit mindestens einer seit dem Jahr 2021 eingeführten Nachhaltigkeitsmaßnahme
an und nimmt einen Wert zwischen 0 und 1 an. Für die Höhe dieses Anteilswerts
ist also entscheidend, in wie vielen Betriebsbereichen Maßnahmen umgesetzt wur-
den, es lässt sich aber nicht berücksichtigen, ob diese Maßnahmen im ökologischen,
ökonomischen oder sozialen Bereich umgesetzt wurden und wie viele Einzelmaß-
nahmen innerhalb eines Bereiches umgesetzt wurden. Die Berechnung des zweiten
Index erfolgt analog zum ersten unter zusätzlicher Berücksichtigung der vor dem
Jahr 2021 eingeführten Nachhaltigkeitsmaßnahmen.

In Ergänzung zu den beiden Indizes zum Nachhaltigkeitsengagement wird eine
Variable zum subjektiven Nachhaltigkeitsengagement (AV 3) erhoben, die basierend
auf einer Selbsteinschätzung der Betriebe danach unterscheidet, ob Nachhaltigkeit
bei betrieblichen Aktivitäten in (sehr) hohem Ausmaß (1) oder in mittlerem bis
(sehr) geringem Ausmaß (0) Berücksichtigung findet.

Insgesamt stehen somit drei verschiedene Maße für Nachhaltigkeitsengagement
zur Verfügung, mit denen gemessen werden soll, in welchem Ausmaß Betriebe
Nachhaltigkeit im betrieblichen Handeln berücksichtigen und die in der weiteren
Analyse als abhängige Variablen herangezogen werden.

Die Operationalisierung der Weiterbildungsorientierung erfolgt anhand der An-
gaben zur betrieblich geförderten Weiterbildung. Weiterbildungsbetriebe werden de-
finiert als Betriebe, in denen mindestens ein Beschäftigter oder eine Beschäftigte an
einer eher informellen oder kursförmigenWeiterbildung im Jahr 2022 teilgenommen
hat, die vom Betrieb voll oder teilweise durch Kostenübernahme oder Freistellung
gefördert wurde. Hinsichtlich der betrieblich geförderten Weiterbildung wird in der
Erhebung zwischen (1) kursförmiger Weiterbildung (d.h. Besuche von strukturier-
ten Kursen, Seminaren oder Lehrgängen, die zu keinem formalen Abschluss führen,
vergleichbar mit non-formaler Weiterbildung) und (2) sonstiger eher informeller

3 Die abgefragten Bereiche umfassen: Herstellung von Produkten & Dienstleistungen, Personalmanage-
ment, Einkauf & Beschaffung, Vertrieb & Marketing, Logistik, eigene Produkte/Dienstleistungen, sowie
zwei bereichsübergreifende Items (nachhaltige Energiebeschaffung und Beschaffung/Erneuerung von Zer-
tifikaten).
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Abb. 1 Weiterbildungsbeteili-
gung von Betrieben im Jahr 2022
(in %) (querschnittsgewichtete
Daten, N= 2756). (Quelle: eige-
ne Berechnungen) 16

17

45

22

nur eher informelle Weiterbildung nur kursförmige Weiterbildung
eher informelle und kursförmige Weiterbildung keine Weiterbildung

Weiterbildung (z.B. Besuche von Konferenzen, Lesen von Fachliteratur) differen-
ziert.4 Da sich dieser Beitrag auf Reaktionen auf veränderte Rahmenbedingungen
fokussiert, werden formale Weiterbildungen, die zur Erlangung eines anerkannten
Fortbildungsabschlusses führen und ebenfalls im Datensatz enthalten sind, nicht
berücksichtigt.

DieWeiterbildungsorientierung, die unabhängige Variable, unterscheidet vier Be-
triebsgruppen je nach ihrer Weiterbildungsbeteiligung: Betriebe (1) ohne Weiterbil-
dung, (2) mit ausschließlich eher informeller Weiterbildung, (3) mit ausschließlich
kursförmiger Weiterbildung und (4) mit eher informeller und kursförmiger Weiter-
bildung.

In Abb. 1 wird für einen ersten Überblick die Weiterbildungsbeteiligung der
Betriebe dargestellt. In 22% der Betriebe haben im Jahr 2022 keine betrieblich ge-
förderten Weiterbildungsmaßnahmen stattgefunden (Nicht-Weiterbildungsbetriebe).
Demgegenüber hat der Großteil der Betriebe (78%) in irgendeiner Weise Weiterbil-
dungsmaßnahmen gefördert. In 45% der Betriebe waren dies sowohl eher informel-
le als auch kursförmige Weiterbildungen. In knapp jedem sechsten Betrieb haben
Beschäftigte entweder an nur kursförmigen (17%) oder nur informellen (16%) Wei-
terbildungsmaßnahmen teilgenommen.

Abb. 2 zeigt den Anteil der Betriebe mit mindestens einer durchgeführten Nach-
haltigkeitsmaßnahme seit 2021 in dem genannten Betriebsbereich insgesamt und
aufgeteilt nach Weiterbildungsbetrieben und Nicht-Weiterbildungsbetrieben. Am
häufigsten wurden im Bereich der Herstellung von Produkten und Dienstleistungen
Maßnahmen umgesetzt (32% bzw. 35% vs. 21%), während nur knapp jeder zehnte
Weiterbildungsbetrieb und nur knapp jeder zwanzigste Nicht-Weiterbildungsbetrieb
im Bereich der Beschaffung und Erneuerung von Zertifikaten mindestens eine

4 Diese Unterscheidung weicht teilweise von der im Adult Education Survey (AES) entwickelten Syste-
matik, die geläufig in quantitativen Personenerhebungen ist, ab.
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Abb. 2 Anteil der Betriebe mit mindestens einer durchgeführten Nachhaltigkeitsmaßnahme im genannten
Bereich (seit 2021; in %) (querschnittsgewichtete Daten, N= 2756). (Quelle: eigene Berechnungen)

Maßnahme eingeführt hat. Zudem ist in fast allen Betriebsbereichen der Anteil der
Weiterbildungsbetriebe mit entsprechenden Nachhaltigkeitsmaßnahmen höher als
der Anteil der Nicht-Weiterbildungsbetriebe, abgesehen von dem Bereich Vertrieb
und Marketing. Hier ist kein Unterschied zu erkennen. Die Differenzen schwanken
ansonsten zwischen 3 und 13 Prozentpunkten. Die größten Differenzen zwischen
Weiterbildungs- und Nicht-Weiterbildungsbetrieben finden sich im Bereich der
Herstellung von Produkten und Dienstleistungen sowie im Personalmanagement
(erwartungsgemäß, da Weiterbildungen ein Teil dieses Bereichs sind).

Tab. 1 bildet die Mittelwerte der drei Indizes zu Nachhaltigkeitsengagement ab.
Der Mittelwert für den ersten Index (AV 1) liegt bei 0,22, d.h., im Durchschnitt ha-
ben Betriebe in 22% der abgefragten Betriebsbereiche Nachhaltigkeitsmaßnahmen
seit dem Jahr 2021 eingeführt. Weiterbildungsbetriebe weisen mit 0,23 einen höhe-
ren Indexwert auf als Nicht-Weiterbildungsbetriebe mit 0,17. Der Index, der auch
die Maßnahmen vor 2021 einbezieht (AV 2), fällt insgesamt höher aus, unterstreicht
aber ebenfalls die Unterschiede zwischen Weiterbildungsbetrieben und Nicht-Wei-
terbildungsbetrieben. Bei der Selbsteinschätzung zur Nachhaltigkeit (AV 3) sind die
Unterschiede zwischen Betrieben mit und ohne Weiterbildung deutlich schwächer.
Hier geben 31% der Weiterbildungsbetriebe an, dass Nachhaltigkeit im Betrieb in
einem (sehr) hohen Ausmaß berücksichtigt wird, während es bei den Nicht-Wei-
terbildungsbetrieben 27% sind. Insgesamt zeigt sich über alle drei Indizes hinweg,
dass das Nachhaltigkeitsengagement in Weiterbildungsbetrieben höher ist.
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Tab. 1 Vergleich der Maße für Nachhaltigkeitsengagement

Intensität des Nachhaltigkeits-
engagements

Weiterbildungsbetriebe Nicht-Weiterbildungs-
betriebe

Insgesamt

MW SD MW SD MW SD

Nachhaltigkeitsengagement (In-
dex mit Nachhaltigkeitsmaßnah-
men, ab 2021)

0,23 0,25 0,17 0,24 0,22 0,25

Nachhaltigkeitsengagement (In-
dex mit Nachhaltigkeitsmaßnah-
men, vor und ab 2021)

0,52 0,30 0,40 0,30 0,49 0,31

Subjektives Nachhaltigkeitsenga-
gement

0,31 0,46 0,27 0,44 0,30 0,46

Querschnittsgewichtete Daten, N= 2756
MW Mittelwert, SD Standardabweichung
(Quelle: eigene Berechnungen)

Im Anschluss an die folgende multivariable Analyse erfolgt eine deskriptive Be-
trachtung der im BIBB-Qualifizierungspanel erhobenenGründe für Nachhaltigkeits-
maßnahmen von Weiterbildungs- und Nicht-Weiterbildungsbetrieben, die mindes-
tens in einem Betriebsbereich eine Nachhaltigkeitsmaßnahme seit 2021 umgesetzt
haben. Zum Schluss werden die abgefragten Hemmnisse bzw. Hindernisse (im Fol-
genden nur Hemmnisse) bei der Einführung von Nachhaltigkeitsmaßnahmen ausge-
wertet. Hierbei wird zwischen zwei Betriebsgruppen unterschieden: (1) Betriebe, die
seit 2021 Nachhaltigkeitsmaßnahmen eingeführt haben, und (2) Betriebe, die zuletzt
vor dem Jahr 2021 oder noch nie Nachhaltigkeitsmaßnahmen eingeführt haben.

4.2 Multivariable Analyse von Nachhaltigkeitsengagement und betrieblicher
Weiterbildungsorientierung

Diese ersten deskriptiven Ergebnisse geben Hinweise auf einen Zusammenhang
zwischen der betrieblichen Weiterbildungsorientierung und dem Engagement für
Nachhaltigkeit. Dieser vermutete positive Zusammenhang wird im Folgenden an-
hand multivariabler Regressionsmodelle für die drei verschiedenen Maße des Nach-
haltigkeitsengagements untersucht. Das zu Grunde liegende Regressionsmodell in
Modell 1 und 2 ist ein sogenanntes Fractional Logit Modell (Papke und Woold-
ridge 1996), welches sich besonders bei den hier verwendeten abhängigen Variablen
(AV 1 & AV 2) eignet, da diese Anteile zwischen 0 und 1 angeben. In Modell 3
wird eine einfache logistische Regression berechnet. Die Ergebnisse werden anhand
von Average Marginal Effects (AME) wiedergegeben, die eine Interpretation der
Koeffizienten in Prozentpunkten ermöglichen.

Da sich Betriebe nicht nur hinsichtlich der Weiterbildungsorientierung unter-
scheiden, sondern auch mit Blick auf eine Reihe anderer Merkmale, werden in den
multivariablen Modellen in Anlehnung an vergleichbare Studien zu Nachhaltigkeit
in Betrieben (u. a. Bellmann und Koch 2019) und zur betrieblichen Weiterbildung
(u. a. Lukowski et al. 2021; Mohr et al. 2016) folgende Kontrollvariablen berücksich-
tigt, die sowohl mit dem (ökologischen) Nachhaltigkeitsengagement von Betrieben,
als auch mit der betrieblichenWeiterbildungsorientierung zusammenhängen könnten
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und somit die Beziehung von Weiterbildungsorientierung und Nachhaltigkeitsenga-
gement beeinflussen können.

Zu den Kontrollvariablen zählen zum einen die Ausbildungsbeteiligung von Be-
trieben (Ausbildungsbetrieb (ja (1)/nein (0))), der betriebliche Digitalisierungsgrad
(vgl. Lukowski et al. 2021), die Beschäftigtenstruktur (gemessen am Anteil der
Beschäftigten mit einfachen oder hochqualifizierten Tätigkeiten) sowie das Vorhan-
densein eines Betriebs- oder Personalrats im Betrieb (ja (1)/nein (0)). Zum anderen
wird für betriebliche Strukturmerkmale kontrolliert, wie die Betriebsgröße (1–19 Be-
schäftigte (Referenzkategorie); 20–99 Beschäftigte; 100–199 Beschäftigte; über 200
Beschäftigte), die Branche (Primärer Sektor; Verarbeitendes Gewerbe (Referenzkate-
gorie); Bauwirtschaft; Handel und Reparatur; Unternehmensnahe Dienstleistungen;
Persönliche Dienstleistungen; Medizinische Dienstleistungen; Öffentlicher Dienst
und Erziehung) und die Lage des Betriebs in West- (1) oder Ostdeutschland (0). In
Modell 1 wird ferner dafür kontrolliert, ob die Nachhaltigkeitsmaßnahmen auch be-
reits vor 2021 (ja (1)/nein (0)) eingeführt wurden. Die Verteilung aller ungewichteten
Modellvariablen ist Tab. 2 im Anhang zu entnehmen.

Mit drei Regressionsmodellen wird der Zusammenhang verschiedener Maße für
das betriebliche Nachhaltigkeitsengagement mit der betrieblichen Weiterbildungs-
orientierung untersucht (s. Abb. 3 und Tab. 3 im Anhang). Alle Modelle weisen
auf einen positiven Zusammenhang zwischen dem Nachhaltigkeitsengagement und
der Weiterbildungsorientierung hin, wenn Betriebe sowohl eher informelle als auch
kursförmige Weiterbildung durchführen. Bei dem subjektiven Nachhaltigkeitsenga-
gement zeigt sich auch ein signifikanter Zusammenhang bei Betrieben, die nur kurs-

*

***

*

*

Betriebe ohne Weiterbildung (Referenzkategorie)

Betriebe mit nur eher informeller Weiterbildung

Betriebe mit nur kursförmiger Weiterbildung

Betriebe mit eher informeller & kursförmiger Weiterbildung

-.05 0 .05 .1 .15

Modell 1: Nachhaltigkeitsindex mit Maßnahmen ab 2021

Modell 2: Nachhaltigkeitsindex mit Maßnahmen vor/ab 2021

Modell 3: Subjektive Nachhaltigkeit

Nachhaltigkeitsengagement

Abb. 3 Koeffizientenplot der Regression von Nachhaltigkeitsengagement auf betriebliche Weiterbil-
dungsorientierung (N= 2756; *** p< 0,001; ** p< 0,01; * p< 0,05; Kontrollvariablen und genaue Koeffi-
zienten s. Tab. 3 im Anhang). (Quelle: eigene Berechnungen)
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förmige Weiterbildung durchführen. Diese Ergebnisse unterstützen die Annahmen
der Hypothese 1 und den darin angenommenen positiven Zusammenhang.

4.3 Deskriptive Betrachtung betrieblicher Gründe für und Hemmnisse von
Nachhaltigkeitsmaßnahmen

Für einen ergänzenden Einblick in die Beweggründe von Betrieben, Nachhaltigkeits-
maßnahmen einzuführen, wurden die Betriebe, die seit 2021 mindestens in einem
Betriebsbereich eine Nachhaltigkeitsmaßnahme eingeführt haben, gefragt, ob die in
Abb. 4 aufgeführten Gründe eine Rolle bei der Einführung der jeweiligen Maß-
nahmen gespielt haben. Hierbei ist auffällig, dass Weiterbildungsbetriebe häufiger
angeben, dass die abgefragten Gründe eine große Rolle spielen. Der am häufigsten
genannte Grund ist die Unternehmensphilosophie (56%). Danach folgen „am Markt
bestehen“ (47%) und „Marketing/Verkaufsstrategie“ (39%). Dies sind im Gegensatz
zu den beiden weniger häufig genannten Gründen „veränderte rechtl. Rahmenbedin-
gungen“ und „Kunden verlangen es“ eher strategische Beweggründe. Bei den zwei
am häufigsten genannten Gründen ist die Differenz zwischen Weiterbildungsbetrie-
ben und Nicht-Weiterbildungsbetrieben mit jeweils 17 Prozentpunkten am höchsten.
Bei den zwei am seltensten genannten Gründen liegt die Differenz bei sieben Pro-
zentpunkten.

Des Weiteren wird betrachtet, welche Hemmnisse Betriebe von der Einführung
von Nachhaltigkeitsmaßnahmen abhalten oder diese erschweren (s. Abb. 5). In Be-
zug auf die angegebenen Hemmnisse gibt es Unterschiede zwischen Betrieben, die
seit 2021 Maßnahmen eingeführt haben (als Hindernisse abgefragt), und solchen,
die nie bzw. letztmalig vor 2021 Maßnahmen eingeführt hatten (als Hemmnisse ab-
gefragt). Die abgefragten Hemmnisse lassen sich in personalbezogene (obere Hälfte
der Abb. 5) und allgemeine Hemmnisse (untere Hälfte der Abb. 5) unterteilen. Unter

Abb. 4 Gründe dafür, Nachhal-
tigkeitsmaßnahmen einzusetzen
(in %) (querschnittsgewichte-
te Daten, N= 1914). (Quelle:
eigene Berechnungen)
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Abb. 5 Hemmnisse bei der Einführung von Nachhaltigkeitsmaßnahmen (in %). (Quelle: eigene Berech-
nungen)

den personalbezogenen Hemmnissen werden von jedem dritten Betrieb mit Einfüh-
rung von Nachhaltigkeitsmaßnahmen seit 2021 der „allgemeine Fachkräftemangel“,
ein „Anstieg der Arbeitsanforderungen“ und „fehlende zeitliche Ressourcen“ als
zutreffendes Hemmnis genannt. Nur etwa ein Viertel der Betriebe, die keine Nach-
haltigkeitsmaßnahmen seit 2021 eingeführt haben, nennt diese Hemmnisse. In Be-
zug auf fehlende technische und fachliche Kompetenzen zeigen sich jeweils kaum
Unterschiede zwischen Betrieben mit und ohne Einführung seit 2021. Diese zwei
Hemmnisse treten auch nur bei einem geringen Teil der Betriebe auf.

4.4 Zwischenfazit

Die quantitativen Auswertungen zeigen, dass ein Großteil der Betriebe seit 2021 in
mindestens einem Betriebsbereich mindestens eine Maßnahme implementiert hat,
die auf eine Steigerung der sozialen, ökonomischen oder ökologischen Nachhal-
tigkeit abzielt. In den deskriptiven binären Auswertungen zeigt sich, dass Weiter-
bildungsbetriebe häufiger Nachhaltigkeitsmaßnahmen einführen als Betriebe, die
ihren Beschäftigten keine Weiterbildung anbieten bzw. ermöglichen. Dieser positive
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Zusammenhang zwischen betrieblicher Weiterbildungsorientierung und dem Nach-
haltigkeitsengagement zeigt sich auch in der multivariaten Regressionsanalyse. Der
Zusammenhang bleibt unter Kontrolle von Variablen bestehen, die aus empirischer
Sicht Einfluss sowohl auf die betriebliche Weiterbildungsorientierung als auch auf
das Nachhaltigkeitsengagement haben könnten. Somit kann Hypothese 1 nicht ver-
worfen werden. Dieser nicht kausale positive Zusammenhang könnte darauf hin-
deuten, dass Weiterbildung eine Strategie für die sozio-ökologische Transformation
im Betrieb ist, wobei die Themen der Weiterbildungen an dieser Stelle noch nicht
berücksichtigt wurden und es somit für den Zusammenhang irrelevant ist, ob die
Weiterbildungen zu nachhaltigkeitsrelevanten Themen stattfanden.

In einem zweiten Schritt wurden Gründe für und Hemmnisse bei der Einführung
konkreter Nachhaltigkeitsmaßnahmen betrachtet. Dabei zeigt sich, dass gerade stra-
tegische Gründe viel Zustimmung erhalten, insbesondere bei den Weiterbildungs-
betrieben. Bei den Hemmnissen waren personal- sowie kompetenzbezogene Grün-
de eher zweitrangig, was für ein Einhergehen von Weiterbildungsorientierung und
Nachhaltigkeitsengagement oder für bereits ausreichend vorhandene Kompetenzen
sprechen könnte.

Allgemein gab es allerdings kein abgefragtes Hemmnis, welches von der Mehr-
heit der befragten Betriebe Zustimmung bekommen hat. Zudem waren die erfragten
Gründe und Hemmnisse ziemlich allgemein gehalten, um für das breite Spektrum
an befragten Betrieben beantwortbar zu sein. Daher wird im nächsten Schritt der
Analyse mithilfe einer qualitativen Auswertung von Interviewdaten genauer auf die
Gründe und Hemmnisse bei der Umsetzung der Nachhaltigkeitsstrategie in der be-
trieblichen Bildung im Speziellen eingegangen sowie auf die konkrete Ausgestaltung
der Weiterbildung zu Nachhaltigkeit in der Betriebspraxis. Dabei wird nicht mehr
Weiterbildung allgemein betrachtet, sondern der Fokus liegt nunmehr auf nachhal-
tigkeitsbezogenen Weiterbildungen.

5 Qualitative Auswertung von Interviews mit Aus- und
Weiterbildungsverantwortlichen

5.1 Charakterisierung und Operationalisierung der qualitativen Daten

5.1.1 Sampling

Die empirische Datenlage für eine qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring (2022)
bilden leitfadengestützte Experten- und Expertinneninterviews (EI) (n= 22) mit Aus-
und Weiterbildungsverantwortlichen (Meuser und Nagel 2009). Die Ausbildungslei-
tungen, als Expertinnen und Experten in ihrem institutionellen Kontext, repräsen-
tieren eine problemorientierte Sichtweise (Meuser und Nagel 2009, S. 469). Ihr
spezialisiertes Wissen ist eng mit ihrer beruflichen Rolle verbunden und basiert
auf privilegiertem Informationszugang (Meuser und Nagel 2009, S. 467 f.). Stellen-
bezeichnungen der Aus- und Weiterbildungsverantwortlichen waren beispielsweise
,Strategische Personalentwicklerin‘, ,Bereichsdirektorin Aus- und Weiterbildung‘,
,Expertin HR-Strategy‘, ,Senior Expert Learning and Development‘ und ,People and

K



M. Baum et al.

Organization Manager‘. Aufgrund ihrer Position im Betrieb wird von einem Status
als Expertin bzw. Experte ausgegangen. Die Interviews wurden digital geführt, auf-
gezeichnet und anschließend an den inhaltlich-semantischen Transkriptionsregeln
von Dresing und Pehl (2024, S. 21 ff.) orientiert transkribiert.

Die Auswahl der Betriebe fand nach vorab festgelegten Kriterien (Branche, Nach-
haltigkeitsengagement, Größe) statt und fokussiert auf Großbetriebe der Informati-
onstechnologie- (IT-) und Finanzdienstleistungsbranchen (FDL-Branchen), da die-
sen in unterschiedlicher Weise eine wesentliche Rolle bei der Nachhaltigkeitstrans-
formation zugeschrieben wird (Hufnagl und Annen 2024a; Sassen et al. 2021). In
Großbetrieben findet sich meist hauptamtliches Aus- und Weiterbildungspersonal
und es ist eher von einer Berücksichtigung von Nachhaltigkeit in der Strategie bzw.
einer Berichtspflicht auszugehen (Sassen et al. 2021). In Kleinstbetrieben wird zu-
dem die betriebliche Ausbildungstätigkeit häufig durch die Geschäftsleitung geleistet
(Kiepe 2021, S. 140). Im Sinne eines Maximum Variation Samplings (Patton 2011)
wurden sowohl Betriebe ausgewählt, die als Vorreiter gelten, als auch Betriebe, bei
denen Nachhaltigkeit wenig präsent ist.

Die Interviewten sind entsprechend des Samplings in der IT- oder der FDL-
Branche tätig, wobei jeweils elf Befragte jeder Branche zugeordnet sind. Sie weisen
unterschiedliche Verantwortlichkeiten auf; während die meisten primär in leitender
und koordinierender Funktion tätig sind, übernehmen einige dazu auch operative
Ausbildungstätigkeiten. Diese Differenzierung in den Rollen ermöglicht ein um-
fassendes Verständnis der verschiedenen Perspektiven innerhalb der betrieblichen
Ausbildung. Ein großer Teil der Befragten hat selbst Erfahrungen als Ausbilderin
bzw. Ausbilder gesammelt und ist nach der Ausbildereignungsverordnung (AEVO)
qualifiziert. Die Geschlechterverteilung innerhalb der Stichprobe umfasst 16 weib-
liche und sechs männliche Teilnehmende. Das Sample bietet somit einen wertvol-
len Einblick in die Dynamiken und Herausforderungen der Ausbildungspraxis, die
durch vielfältige berufliche Hintergründe und unterschiedliche Verantwortlichkeiten
geprägt sind.

Die Leitfadeninterviews dauerten zwischen 31 und 111 Minuten (Mittelwert:
52 Minuten). Der Interviewleitfaden wurde in Anlehnung an Kruse (2015, S. 209 ff.)
entwickelt. Der Schwerpunkt der Interviews lag auf nachhaltigkeitsbezogenen Maß-
nahmen, Prozessen und Anforderungen, die sich aus der unternehmerischen Nach-
haltigkeitsstrategie ergeben. Der Leitfaden umfasste Fragen wie z.B. „Wie wird die
Nachhaltigkeitsstrategie in der Aus- und Weiterbildung implementiert?“, „Inwiefern
spielen informelle und kursförmige Lernangebote dabei eine Rolle?“, „Was sind die
Vorteile/Hindernisse der Nachhaltigkeitsstrategie für die Aus- und Weiterbildung?“,
und „Gibt es spezielle Maßnahmen, um Beschäftigte bei der Weiterqualifizierung
für Nachhaltigkeit zu unterstützen?“.

5.1.2 Auswertungsstrategie

In Anlehnung an Mayring (2022) wurden die Transkripte inhaltsanalytisch aus-
gewertet. Im Rahmen der Auswertung erfolgte in einem zirkulären Prozess die
Entwicklung eines Kategoriensystems, das durch Konstruktions- und Zuordnungs-
regeln definiert, kontinuierlich überarbeitet und entsprechend der Forschungsfragen
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präzisiert wurde. Das Kategoriensystem ist Tab. 4 im Anhang zu entnehmen. Die
qualitativen Ergebnisse dienen in diesem Beitrag insbesondere dazu, Einblicke in
die Gründe und Hemmnisse für Nachhaltigkeitsengagement in der Aus- und Weiter-
bildung zu geben, die über die Auswahlmöglichkeiten im Fragebogen hinausgehen.
Zudem geben die qualitativen Daten Einblicke in die Ausgestaltung der Weiter-
bildungsangebote für Nachhaltigkeit in der Praxis. Damit zeigen sie auf, wie die
individuelle Kompetenzentwicklung als eines der essenziellen Kernelemente für die
Entwicklung einer lernenden Organisation genau ausgeprägt ist (Senge 1990, 7ff.).
Die Hemmnisse hingegen geben insbesondere Aufschluss über die Gelegenheiten,
die nach Appelbaum et al. (2000) ein zentraler Aspekt für ein proaktives Nachhal-
tigkeitsmanagement sind. Auch die beiden anderen Aspekte (Qualifikationen und
Motivation) nach Appelbaum et al. (2000) sowie die vorgeschlagene Ergänzung
von Harrach (2021), dass Individuen beim Nachhaltigkeitsengagement Wirksamkeit
erfahren, greifen wir auf.

Es wurden deduktiv und induktiv Kategorien gebildet. Zur deduktiven Kategori-
enbildung wurden die zuvor erläuterten Theorien (AMO-Theorie, Theorie der ler-
nenden Organisation) bzw. die dort thematisierten Kriterien verwendet. Eine Zu-
ordnung der theoretischen Kriterien zu den gebildeten Kategorien ist in Abb. 6
ersichtlich. Einige deduktiv gebildete Kategorien entsprechen dabei den Auswahl-
möglichkeiten im quantitativen Fragebogen (z.B. fehlende rechtliche Rahmenbe-
dingungen, fehlende zeitliche Ressourcen). Einige Auswahlmöglichkeiten aus dem
quantitativen Fragebogen sind hingegen für den Bereich der betrieblichen Bildung
im Speziellen nicht relevant (z.B. fehlende Lieferanten, Lieferkettenprobleme) und
werden daher in den Interviews nicht adressiert. Gleichzeitig ergeben sich aus der
qualitativen Forschung einige Kategorien, die nicht in den Auswahlmöglichkeiten
enthalten sind.

Bei der Auswertung sind die formulierten Forschungsfragen leitend, wobei in
Bezug auf die Weiterbildungsmaßnahmen nur die Durchführung von Maßnahmen
berücksichtigt wird, während die Planung (z.B. Bildungsbedarfsanalysen) und Be-
wertung (z.B. Outcome) (Dehnbostel 2020) unberücksichtigt bleiben. Die Doku-
mentation und Codierung erfolgte mit der Software MAXQDA. Bei allen Auswer-
tungsschritten wurden Kontextinformationen über das Individuum, den Betrieb und
die Branche berücksichtigt. Die Analyseergebnisse wurden durch Zweitcodierung
und Kommunikation validiert. Das Ergebnis der angestrebten Materialreduktion sind
Ober- und Unterkategorien (s. Tab. 4 im Anhang).

5.2 Nachhaltigkeit und betriebliche Weiterbildungsorientierung

Der mit den quantitativen Ergebnissen gezeigte Zusammenhang zwischen der Wei-
terbildungsorientierung von Betrieben und ihrem Nachhaltigkeitsengagement lässt
sich mit den Ergebnissen der qualitativen Studie begründen und ausdifferenzieren.
So wird betriebliche Bildung nach den Aussagen der Befragten zur Bildungsorien-
tierung (s. Kategorie 1, Tab. 4 im Anhang) des Betriebs als ein „grundsätzlich [...]
extrem nachhaltiges Thema“ (EI 10) und als Strategie zur langfristigen Fachkräftesi-
cherung verstanden, wie diese Zitate zeigen: „wir bilden massiv für den Eigenbedarf
aus, nachhaltig in der Form, dass wir natürlich auch versuchen, die Menschen [...],
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Abb. 6 Zusammenhänge zwischen theoretischen Überlegungen und Analysekriterien. (Quelle: eigene
Darstellung unter Bezugnahme auf Appelbaum et al. (2000) und Senge (1990))

die vielleicht in Rente gehen oder wechseln [...], dann auch durch Nachwuchskräfte
zu ersetzen“ (EI 9); „Das ist auf jeden Fall sehr nachhaltig, also wir investieren
in junge Menschen und möchten gerne, dass sie dann langfristig bei uns arbei-
ten“ (EI 18). Wie vermutet, reagieren Betriebe der IT- und FDL-Branchen durch
Weiterbildung im Sinne der Theorie der lernenden Organisation auf gesellschaftli-
che Veränderungen („Ich glaube, ich muss Ihnen nicht erzählen, dass in den letzten
10 Jahren das Banking sich um gefühlt 360 Grad gedreht hat“, EI 15; „Lernen ist bei
uns eigentlich das A und O, weil gerade die IT-Branche ist einfach so schnelllebig“,
EI 13).
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5.3 Gründe für die Berücksichtigung von Nachhaltigkeit in der betrieblichen
Bildung

Im Gegensatz zu den quantitativen Ergebnissen geben die qualitativen Ergebnisse
nun Aufschluss über die Gründe für eine Berücksichtigung von Nachhaltigkeit in
der betrieblichen Bildung. Zu den Gründen für die Einführung von Nachhaltigkeits-
maßnahmen in der Weiterbildung gehören ethische Gründe (2A) wie das Ziel einer
Wertevermittlung durch Bildung. Diese Wertevermittlung ist im Sinne eines Kultur-
wandels notwendig, welcher in der AMO-Theorie mit dem Wechsel von einem rein
ökonomischen zu einem werteorientierten Wirtschaften einhergeht. Dabei geht es
darum, den Beschäftigten Leitlinien „mit auf den Weg“ (EI 1) zu geben. Auch das
Erfüllen einer gesellschaftlichen Verantwortung wird als Grund genannt, wobei hier
auf die „gesellschaftliche Wirkung“ (EI 22), lokale Verwurzelung (EI 8), Steuerung
von Geldströmen (EI 12) und die Ermöglichung nachhaltiger Geschäftsprozesse
durch IT (EI 11) Bezug genommen wird.

Die Unternehmensphilosophie (2B) findet sich auch in den qualitativen Daten:
„Also bei uns hat Nachhaltigkeit schon eine große Bedeutung. Das liegt in der Natur
unseres Auftrags, sage ich mal. Also unsere Vision ist ja digitale Souveränität für
die Welt“ (EI 18). Darüber hinaus spielen rechtliche Gründe (2C) eine Rolle und
Betriebe versuchen, mit den Maßnahmen „die Berichtspflichten erstmal zu erfüllen“
(EI 10).

Zudem werden ökonomische Gründe (2D) für die Einführung von Nachhaltig-
keitsmaßnahmen genannt, wie eine Steigerung der Attraktivität im Recruiting („[Der]
Zielgruppe, die wir ansprechen, ist Nachhaltigkeit sehr wichtig. Ich denke, dass sie
immer mehr darauf schauen, welche Werte vertritt das Unternehmen“, EI 5) und ein
Erlangen verwertbarer Kompetenzen für die unternehmerische Tätigkeit („angepasst
an das, was wir als Unternehmen hinterher benötigen“ EI 13). Auch derWunsch von
Kundinnen und Kunden nach Nachhaltigkeitsengagement wird hier genannt („weil
wir als Dienstleister eben sehr stark über unsere Kunden auch dahingehend gefordert
sind“, EI 15) sowie Wettbewerbsfähigkeit („um überhaupt in unserem Geschäft tätig
sein zu dürfen, müssen wir uns um unseren ökologischen Fußabdruck kümmern“,
EI 17). Darüber hinaus haben einige Maßnahmen soziale Gründe (2E) und sind eine
Reaktion auf das Interesse der Beschäftigten, denn diese „fragen schon auch, wie sie
sich selbst einbringen können [...] für [...] ein gesellschaftliches Thema“ (EI 4).

5.4 Hemmnisse bei der Umsetzung von Nachhaltigkeit in der betrieblichen
Bildung

Die qualitativen Ergebnisse geben Aufschluss über die Hemmnisse in der betriebli-
chen Bildung. Dabei ist zunächst die Komplexität des Konzepts Nachhaltigkeit (3A)
von Bedeutung, denn das externe Weiterbildungsangebot zum Thema ist unüber-
sichtlich („Es gibt eine unwahrscheinliche Fülle“, EI 13) und/oder wird als nicht
vorhanden eingeschätzt („Aber wenn ich nach Nachhaltigkeit suchen würde, würde
es glaube ich eher dünn“, EI 2). Darüber hinaus ist Nachhaltigkeit ein abstraktes
Konstrukt, das „nicht im Alltag erkennbar“ (EI 14) und dadurch schwer auf die
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betriebliche Praxis übertragbar ist, da „so im täglichen Geschäft diese Werteebene,
diese Nachhaltigkeitswerteebene manchmal untergeht“ (EI 22).

Zudem hemmen kulturelle und strukturelle Gründe (3B) die Einführung von
Nachhaltigkeitsmaßnahmen. In vielen Betrieben liegt eine Verantwortungsdiffusi-
on vor, da Nachhaltigkeit teilweise nur in bestimmten Abteilungen verankert ist
(„Es gibt mit Sicherheit Arbeitsplätze, die [mit der Nachhaltigkeitsstrategie] jetzt
mehr zu tun haben. Aber bei mir war bisher nichts so richtig spürbar“, EI 20). Oft
sind Nachhaltigkeitsstrategien weniger handlungsleitend („in die Nachhaltigkeits-
strategie schaue ich jetzt ausbildungstechnisch nicht so häufig tatsächlich“, EI 22;
„manche Strategien [...] ändern eigentlich nichts am Alltag“, EI 18) und/oder wer-
den nicht ganzheitlich gedacht („es ist nicht so, dass das wirklich ein durchlaufender
Prozess ist“, EI 15). In der Organisationskultur und -entwicklung stellt Nachhaltig-
keit zudem teils ein Nebenthema dar, wird wenig ernst genommen und kommt zu
wenig bei Einzelpersonen an. Stattdessen wäre laut den Interviewten ein größerer
Kulturwandel nötig („ich glaube tatsächlich, dass [...] dieses Grunddenken, dieser
Ressourcenrespekt, sag ich mal, da einfach nicht verankert ist“, EI 11).

Ein weiteres strukturelles Hemmnis ist die Bildungssystemdynamik, denn das
Berufsbildungssystem wird als statisch wahrgenommen: „das Bildungssystem ist
gefühlt für uns an der einen oder anderen Stelle zu starr“ (EI 9) und in der Zu-
sammenarbeit mit staatlichen Bildungsinstitutionen „flashen manchmal schon zwei
Welten aufeinander“ (EI 13), da oft lokale Bildungsinstitutionen mit global operie-
renden Betrieben zusammenarbeiten.

Zuletzt hemmen ökonomische Gründe (4C) die Einführung von Nachhaltigkeits-
maßnahmen, wobei in der betrieblichen Bildung hier lediglich fehlende zeitliche
Ressourcen der Beschäftigten genannt werden („Das ganze [...] zeitliche Thema ist
ein riesiges“, EI 22).

5.5 Ausgestaltung der Weiterbildung im Betrieb

Die qualitativen Daten geben zuletzt Aufschluss darüber, wie sich Weiterbildungs-
maßnahmen in der Praxis ausgestalten. Die Maßnahmen lassen sich dabei in for-
male, kursförmige bzw. non-formale und informelle Maßnahmen einteilen. Zu den
formalen Maßnahmen (4A) gehören Fachausbildungen, die Nachhaltigkeit zum
Kernthema haben (beispielsweise „eine Ausbildung zum Nachhaltigkeitsbeauftrag-
ten“, EI 10). Aber auch Fortbildungen, die Nachhaltigkeit nicht zum Kernthema
haben, werden hier genannt, wie „Aufstiegsfortbildungen“, in die entsprechende
nachhaltigkeitsbezogene „Module [...] integriert“ sind (EI 10).

Die kursförmigen Maßnahmen (4B) umfassen insbesondere kursförmige E-Lear-
ning-Angebote: „Also wir haben eine verpflichtende Schulung für Mitarbeitende,
die aus der ESG5-Abteilung eingebracht wurde. [...] [Dort wird] sowohl Basiswissen
vermittelt als dann auch speziell für uns als Bank aufbereitetes Wissen“ (EI 7). Oft
handelt es sich dabei um „eine Grundschulung für alle“ (EI 7). Neben E-Learnings
gibt es auch analoge Schulungen, die in den Interviews als Teil des Onboardings

5 ESG steht für Umwelt (Environmental), Soziales (Social) und Governance (Governance). Anhand dieser
drei Kriterien wird häufig die Nachhaltigkeitsleistung von Betrieben bewertet.
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(„da spielen diese Themen, CSR6, Nachhaltigkeit, soziale Verantwortung aber auch
eine sehr, sehr starke Rolle in Form von, dass wir genau zu diesen Themen auch
Gastreferentinnen haben“, EI 12) oder lediglich für Nachhaltigkeitsbeauftragte an-
geboten werden („die, die wirklich Experten im Thema sind, die gehen auch auf
Fachseminare“, EI 5).

Zu den informellen Maßnahmen (4C) gehören computergestützte Maßnahmen,
die über digitale Medien in Form von Apps, Newslettern, Podcasts, Gamification,
Hörbüchern und Informations(-websites) genutzt werden (z.B. „Und ich kann mir
quasi über eine App steuern, mit welchen Kunden in welchen Regionen auf der Welt
arbeite ich zusammen und welche Informationen möchte ich zum Thema XYZ und
da ist Nachhaltigkeit natürlich auch ein Thema“, EI 15). Dadurch soll auch darauf
reagiert werden, dass junge Leute mit „Frontalbeschallung“ (EI 19) heutzutage weni-
ger erreicht werden. Hierzu zählen auch Angebote zum selbstgesteuerten Lernen mit
Hilfe von Medien, die „zwischendrin funktionieren“ (EI 20). Zudem stellen Betriebe
Freiräume für Personalentwicklung bereit (z.B. durch die Möglichkeit, selbst „ei-
ne Art Session [...] im Nachhaltigkeitsbereich“ anzubieten, EI 20) und organisieren
Gemeinschaftsaktivitäten, damit Beschäftigte sich sozial und ökologisch engagieren
können – beispielsweise beim „Clean Up Day“ und „Stadtradeln“ (EI 12), bei der
„Initiative Chancengerechtigkeit“ (EI 22) und durch Interessengruppen, „die sich
treffen und für gewissen Projekte und Themen engagieren“ (EI 4).

Weitere informelle Maßnahmen sind solche zum Erfahrungs- und Wissenstrans-
fer, beispielsweise verschiedene Ausgestaltungen von Mentoring („Mentoring“,
EI 22; „Cross Mentoring“, EI 8; „Reverse Mentoring“, EI 19; „internationales
Mentorship“, EI 13; und „Shadowing“, EI 13) sowie Hospitationen (EI 10). Ziele
dieser Maßnahmen sind insbesondere, „Übergänge [zu] schaffen“ (EI 6) bei internen
Stellenwechseln oder Umorientierungen, die Arbeit der Nachhaltigkeitsabteilung
kennenzulernen, für das Thema Nachhaltigkeit zu sensibilisieren und bereichs- und
generationenübergreifendes Arbeiten zu ermöglichen (EI 17).

Neben den drei Kategorien 4A, 4B und 4C, die sich stärker auf das Angebot für
Beschäftigte fokussieren, werden in den Interviews auch interne ressourcenscho-
nende Prozesse im Personalmanagement (4D) beschrieben, die beispielsweise durch
„papierfreie Büros“ (EI 12), Mülltrennung (EI 6), die Digitalisierung von Prozessen
und Weiterbildungsmaßnahmen (EI 6; EI 11), eine Begrenzung von Dienstreisen
„auf ein Minimum“ (EI 11), nachhaltige Geschenke (EI 17) und eine Bereitstellung
von Tickets für den öffentlichen Nahverkehr (EI 11) erreicht werden.

Die Auswertung der qualitativen Interviews lässt den Schluss zu, dass eine be-
triebliche Bildungsorientierung von den Expertinnen und Experten grundsätzlich als
Schritt in Richtung nachhaltiger Entwicklung betrachtet wird. Dies kann einen Erklä-
rungsansatz liefern, warum Weiterbildungsorientierung und das Nachhaltigkeitsen-
gagement von und in Betrieben zusammenhängen: Es scheint, als ob Betriebe, die
Weiterbildungen anbieten, auch mit anderen Maßnahmen auf die sozio-ökologische
Transformation reagieren. Diese Reaktion auf gesellschaftliche Veränderungen wird
laut der Theorie der lernenden Organisation erwartet. Aus der Auswertung wird

6 CSR steht für Corporate Social Responsibility. So wird die Idee genannt, dass Betriebe nach Grundsätzen
handeln sollten, die sich positiv auf die Gesellschaft und Umwelt auswirken.
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deutlich, dass bestimmte Elemente der Theorie der lernenden Organisation momen-
tan im Fokus stehen (Gemeinsame Vision und Mentale Modelle) und hier noch eine
breitere Ausrichtung, welche alle Elemente berücksichtigt, notwendig ist.

Während die Gründe und Hemmnisse in der quantitativen Betrachtung aus einer
Mehrfachauswahl resultieren und für den gesamten Betrieb gelten, gab die qualita-
tive Befragung mehr Raum für eine ausdifferenziertere Beschreibung von Gründen,
die in der betrieblichen Weiterbildung im Speziellen gelten. Die Einführung von
Nachhaltigkeitsmaßnahmen in der betrieblichen Bildung lässt sich aus ethischer,
rechtlicher, ökonomischer sowie sozialer Sicht begründen. Darüber hinaus ist sie in
der Unternehmensphilosophie verankert. Hemmnisse bestehen in der Komplexität
des Konzepts Nachhaltigkeit sowie in kulturellen und strukturellen Aspekten. Zuletzt
zeigt das Kategoriensystem, wie die Weiterbildungsmaßnahmen zu Nachhaltigkeit
in der Praxis ausgestaltet sind. Mit den Ergebnissen konnte gezeigt werden, wie
sich die Kompetenzentwicklung in der Praxis als Kriterium der Theorie der lernen-
den Organisation genau ausgestaltet. Eine gemeinsame Vision, mentale Modelle und
Systemdenken sind weitere in den Interviews häufig adressierte relevante Kriterien
der Theorie. Zudem kann insbesondere Aufschluss über die Gelegenheiten gegeben
werden, die im Sinne der AMO-Theorie notwendig für betriebliches Nachhaltig-
keitsengagement sind. Eine genauere Diskussion und Interpretation der Ergebnisse
sowie deren Verzahnung mit der quantitativen Auswertung erfolgen im Folgenden.

6 Synthese: Schlussfolgerungen aus der Triangulation der Ergebnisse

6.1 Fazit und Diskussion

Ziel dieses Beitrages war es erstens, zu untersuchen, wie betriebliche Weiterbil-
dungsorientierung und das Nachhaltigkeitsengagement im Betrieb zusammenhän-
gen (1). Zweitens wurden Gründe für das Nachhaltigkeitsengagement in und von
Betrieben und Hemmnisse bei der Umsetzung identifiziert (2). Drittens wurde die
Ausgestaltung der betrieblichen Weiterbildungspraxis im Betrieb aufgezeigt (3).

(1) Als eines der zentralen Ergebnisse zeigt sich in der multivariablen Analyse
auf der strategischen Organisationsebene der angenommene positive Zusammenhang
zwischen betrieblicher Weiterbildungsorientierung und dem Nachhaltigkeitsengage-
ment von Betrieben. Die Ergebnisse der Regressionsanalyse machen deutlich, dass
unabhängig vom verwendeten Maß für das Nachhaltigkeitsengagement die Durch-
führung von sowohl eher informeller als auch kursförmiger Weiterbildung positiv
mit der Intensität des Nachhaltigkeitsengagements im Betrieb zusammenhängt, wäh-
rend dies bei der Durchführung von entweder nur informeller oder nur kursförmiger
Weiterbildung nicht der Fall ist. Dieses Ergebnis deckt sich mit der Annahme, dass
eine Kombination aus verschiedenen Weiterbildungsformen zentral ist, um eine um-
fassende Weiterbildung (Beasy et al. 2022; Brodowski 2009; Carr et al. 2018) für die
sozio-ökologische Transformation zu gewährleisten. Zudem unterstreicht das Ergeb-
nis die Bedeutung von Weiterbildung für eine strategische Anpassung der Betriebe
an die sozio-ökologische Transformation, wie es auch Risius et al. (2023) in ihrer
Studie zur Förderung der ökologischen Nachhaltigkeit herausstellen.
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Die Ergebnisse der qualitativen Untersuchung, auf der operativen Personalebe-
ne, legen nahe, dass Nachhaltigkeit in vielen Betrieben mit Bildungsorientierung
gleichgesetzt oder zumindest in einen engen Zusammenhang gebracht wird. Dies
lässt sich damit erklären, dass betriebliche Bildung vor allem von Bildungsverant-
wortlichen in den Betrieben als nachhaltiges Thema aufgefasst wird. Die Tatsache,
dass Freiräume für Personalentwicklung als Maßnahme für Nachhaltigkeit in der
Weiterbildung gesehen werden, unterstreicht diese Annahme. Das Verständnis des
Begriffs Nachhaltigkeit scheint sich somit in einigen Betrieben stark auf Fachkräf-
tesicherung für den erfolgreichen Fortbestand des Betriebes zu beziehen. Während
Nachhaltigkeitsmaßnahmen über die langfristige Erhaltung des Betriebes hinausge-
hen und neben ökonomischen auch ökologische und soziale Aspekte adressieren,
zeigt sich in den qualitativen Daten eher ein enges Verständnis von Nachhaltig-
keit, das den Fortbestand des Betriebes und damit die ökonomische Dimension von
Nachhaltigkeit hervorhebt. Andererseits zeigt sich im Interviewmaterial, dass auch
ethische und soziale Gründe in Betrieben relevant sind, da das Erfüllen einer ge-
sellschaftlichen Verantwortung als Grund für Nachhaltigkeitsengagement genannt
wird. Unklar bleibt allerdings, ob dieses Nachhaltigkeitsverständnis auch in Nicht-
Weiterbildungsbetrieben vertreten ist.

(2) Unter den betrieblichen Gründen für die Einführung von Nachhaltigkeitsmaß-
nahmen steht die Verankerung in der Unternehmensphilosophie in den quantitativen
Ergebnissen weit vorne und ihre Rolle wird auch in den qualitativen Daten unterstri-
chen. Dies deckt sich mit den Ergebnissen anderer Betriebsbefragungen (Bellmann
und Koch 2019; RBS-Information 2022). Weitere Beweggründe sind in den quantita-
tiven Daten eher ökonomische Gründe, die sich auch in den qualitativen Ergebnissen
widerspiegeln. In den Interviews wurden nicht nur weiterbildungsspezifische Grün-
de genannt, sondern auch ökonomische Gründe, denen die Argumentation zugrunde
liegt, dass Weiterbildung den Fortbestand des Betriebes sichert, was sich wiederum
unter Bezug auf die Theorie der lernenden Organisation nach Senge (1990, 1998)
sowohl auf die strategische Organisationsebene der Betriebsleitung als auch auf die
operative Personalebene der Beschäftigten beziehen lässt. Hier zeigt sich zudem
erneut, dass auch ethische und soziale Gründe zentral für betriebliches Nachhaltig-
keitsengagement sind.

Auf die Beschäftigten bezogene Hemmnisse spielen laut den quantitativen Er-
gebnissen zwar eine Rolle, sind aber nicht zentral, denn fehlende technische und
fachliche Kompetenzen werden nur von 11–14% der Betriebe genannt. Somit ist
nicht unbedingt der Weiterbildungsbedarf ein Hemmnis für die Umsetzung von
Nachhaltigkeitsmaßnahmen auf der strategischen Organisationsebene. Es ist davon
auszugehen, dass Beschäftigte bereits über ausreichende Kompetenzen für die so-
zio-ökologische Transformation verfügen. Allerdings wird gleichzeitig vonseiten der
Aus- und Weiterbildungsleitungen deutlich, dass das Weiterbildungsangebot auf der
operativen Personalebene im Bereich Nachhaltigkeit als fehlend bzw. unzureichend
und unübersichtlich wahrgenommen wird.

Zudem gibt knapp ein Drittel der Betriebe fehlende Fachkräfte als ein zentrales
Hemmnis an. Dies zeigte sich auch bereits in den Ergebnissen anderer Erhebungen,
die den Personal- und Fachkräftemangel als Hemmnis für den ökologischen Wandel
benennen (Risius et al. 2023).
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In den Interviews wird der allgemeine Fachkräftemangel kaum als Hemmnis
thematisiert, was ggf. an der Branchenauswahl liegen könnte. Das Hemmnis Verant-
wortungsdiffusion zeigt, dass bisher nicht alle Betriebsbereiche in die Nachhaltig-
keitstransformation integriert sind, wie es eine weiterbildungszentrierte Transforma-
tionsstrategie (Harrach 2023) erfordern würde. In Bezug auf die Hemmnisse kom-
plementieren und ergänzen die qualitativen Ergebnisse die Befunde aus der quanti-
tativen repräsentativen Befragung. Die Interviews geben dementsprechend Hinweise
für eine Weiterentwicklung des Erhebungsmoduls zu Gründen für und Hemmnis-
sen bei der Umsetzung von Nachhaltigkeitsmaßnahmen in quantitativen Erhebungen
(z.B. die Integration ethischer und sozialer Gründe sowie struktureller Hemmnisse
wie das fehlende Weiterbildungsangebot oder die unzureichende Einbindung aller
Betriebsbereiche). Die ausführlichen Darlegungen der Interviewten zum Thema in-
formelle Weiterbildung können als Grundlage dienen, um zukünftig eine verbesserte
Erfassung informellen Lernens zu erreichen. Dies ist erforderlich, da in Betriebsbe-
fragungen das Thema häufig nur unzureichend oder lediglich oberflächlich behandelt
wird.

(3) Die Interviewten der operativen Personalebene nennen im Kontext der Ausge-
staltung von Weiterbildung nicht nur weiterbildungsbezogene Maßnahmen, sondern
betonen hier auch den für Nachhaltigkeit relevanten Kompetenzerwerb durch Frei-
räume und Gemeinschaftsaktivitäten. Die beschriebenen Weiterbildungsmaßnahmen
zum Erfahrungs- undWissenstransfer beziehen sich auf interdisziplinäre Zusammen-
arbeit, welche auch im BNE-Diskurs vermehrt thematisiert wird, da so das Bewusst-
sein für die eigene Perspektivität geschärft, konkrete Problemlösungen entwickelt
und neues Wissen generiert werden kann (z.B. Mayr und Oberrauch 2022). Die qua-
litativen Ergebnisse zeigen, dass das Nachhaltigkeitsverständnis nicht nur von der
unternehmerischen Nachhaltigkeitsstrategie, sondern auch von ESG und CSR ge-
prägt ist. Zudem zeigt sich ein Schwerpunkt auf ökologischer Nachhaltigkeit, denn
bei den beschriebenen Prozessen im Personalmanagement wird nur die ökologi-
sche Nachhaltigkeit berücksichtigt, während die soziale Nachhaltigkeit weitgehend
unberücksichtigt bleibt.

6.2 Limitationen und Ausblick

Dieser Beitrag verzahnt in einem sequentiellen Mixed-Methods-Ansatz quantitative
Betriebsdaten mit qualitativen Interviewdaten, um ein ganzheitliches Bild des be-
trieblichen Nachhaltigkeitsengagements allgemein sowie in der betrieblichenWeiter-
bildung im Speziellen zu erhalten. Zudem wird erschlossen, wie betriebliche Weiter-
bildungsorientierung mit Nachhaltigkeitsengagement zusammenhängt. Jedoch wei-
sen sowohl die Verzahnung der Analysen als auch die beiden quantitativen und
qualitativen Erhebungen einige Limitationen auf. Zunächst ist zu beachten, dass
die beiden Datenquellen unabhängig voneinander erhoben wurden und somit nicht
völlig passgenau sind. Eine stärkere Verzahnung der beiden methodischen Zugänge
würde den potenziellen Erkenntnisgewinn künftiger Studien verbessern.

Gleichwohl erachten wir die Kombination quantitativer und qualitativer Zugänge
nicht nur für Forschung in diesem Themenfeld als einen Mehrwert. Vielmehr würden
wir eine solche Verzahnung auch den Akteuren in der Praxis, sprich den Betrieben,
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für das Controlling und die Weiterentwicklung ihrer Nachhaltigkeitsstrategie emp-
fehlen. Betriebe benötigen zum einen eine systematische Indikatorik, die von einer
strategischen Entscheidung getragen und durch sie legitimiert wird (Top-Down im
Sinne einer Shared Vision und eines System Thinking, wobei Opportunities geschaf-
fen werden sollten). Zum anderen lebt eine betriebliche Nachhaltigkeitsstrategie in
der praktischen Umsetzung von vielen mit ihr im Einklang stehenden operativen
Entscheidungen bzw. Handlungen (Bottom-Up im Sinne von Mental Models und
Team Learning, wobei u. a. die individuellen Abilities bedeutsam sind).

Es sei darauf hingewiesen, dass die Festlegung des quantitativen Indikators für
das Nachhaltigkeitsengagement mit einer gewissen Grobheit erfolgte. Dies war eine
notwendige Konsequenz des Erhebungsziels, ein breites Spektrum an Betrieben un-
terschiedlicher Größe und aus verschiedenen Branchen anzusprechen. Im Vergleich
zu anderen Erhebungen wird dafür ein breites Spektrum an möglichen Maßnahmen
erfasst, die alle drei Säulen der Nachhaltigkeit abdecken. Durch die jetzigen Indizes
werden Betriebe mit mehreren Maßnahmen in einem Betriebsbereich in den Ana-
lysen genauso behandelt wie Betriebe mit einer Maßnahme, und sie werden sogar
niedriger eingeordnet als Betriebe mit jeweils einer Maßnahme in zwei Bereichen.
Dennoch liefern die verschieden gebildeten Indizes robuste Ergebnisse, die unter
der Kontrolle von anderen Betriebsmerkmalen bestehen bleiben und in die glei-
che Richtung deuten. Die hier gewonnenen Ergebnisse decken sich zudem mit den
Erkenntnissen der qualitativen Interviews.

Im qualitativen Sample wurden hauptsächlich große Betriebe befragt, die deutlich
mehr Weiterbildungen anbieten als mittlere und kleine Betriebe (Büchel und Engels
2022) und zudem laut aktuellen Erkenntnissen eine stärkere Nachhaltigkeitsorientie-
rung aufweisen. In künftigen Forschungsarbeiten können die durch die quantitativen
und qualitativen Erhebungsstrategien bedingten Einschränkungen überwunden wer-
den.

Zudem lässt sich mit den vorliegenden Daten lediglich eine Korrelation von Wei-
terbildungsorientierung und Nachhaltigkeitsengagement aufzeigen. Zu klären bleibt,
welche kausalen Zusammenhänge bestehen, also, ob Weiterbildungsorientierung tat-
sächlich zu einem stärkeren Nachhaltigkeitsengagement führt oder ob das Nachhal-
tigkeitsengagement eine höhere Weiterbildungsorientierung nach sich zieht. Auch
bleibt die Frage offen, wie Weiterbildungsformate pädagogisch und lernpsycholo-
gisch ausgestaltet sein müssen (Duwe 2022).

Trotz dieser Limitationen liefert der Beitrag wichtige erste empirische und ge-
neralisierbare Erkenntnisse. Insgesamt wird deutlich, dass betriebliche Weiterbil-
dungsorientierung und das Nachhaltigkeitsengagement von und in Betrieben positiv
zusammenhängen. Neben der betrieblichen Weiterbildung sind jedoch auch andere
Betriebsbereiche und -aktivitäten zur Umsetzung der betrieblichen Nachhaltigkeits-
ziele gefragt, wie beispielsweise das Controlling oder die Logistik. Eine mögliche
Systematik zur Analyse dieser weitreichenderen unternehmerischen Maßnahmen
liefert Gminder (2006), der zwischen Mikropolitik, organisationalem Wandel und
Management von Symbolsystemen unterscheidet.

Weiterbildung stellt eine zentrale Stellschraube zur Gestaltung der sozio-ökolo-
gischen Transformation dar, ähnlich wie sich auch schon in Forschungsergebnissen
zur digitalen Transformation gezeigt hat (Büchel und Engels 2022; Janssen und Le-
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ber 2020; Lukowski et al. 2021; Mohr et al. 2016; Schönfeld und Schürger 2020).
Dabei legen die Ergebnisse nahe, dass eine Weiterbildungsstrategie sinnvoll ist, die
sowohl informelle als auch kursförmige Anpassungsweiterbildungen umfasst. Politi-
sche Nachhaltigkeitsmaßnahmen sollten daher auf ein breites Spektrum an flexiblen
Anpassungsweiterbildungen innerhalb von Betrieben fokussieren, um die Beschäf-
tigten zu befähigen, den gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Wandel zu gestalten.

7 Anhang

Tab. 2 Beschreibung der Modellvariablen (ungewichtet)

Anteil/
Durch-
schnitt

Stan-
dard-
abweichung

Min./Max N

Nachhaltigkeitsengagement
(Index mit Nachhaltigkeitsmaßnahmen, ab 2021)

0,27 0,27 0/1 2756

Nachhaltigkeitsengagement
(Index Nachhaltigkeitsmaßnahmen, vor und ab 2021)

0,62 0,30 0/1 2756

Subjektives Nachhaltigkeitsengagement 0,79 0,41 0/1 2756

Betriebe ohne Weiterbildung in 2022 0,10 0,30 0/1 2756

Betriebe nur mit eher informeller Weiterbildung in
2022

0,10 0,30 0/1 2756

Betriebe nur mit kursförmiger Weiterbildung in 2022 0,14 0,34 0/1 2756

Betriebe mit eher informeller und kursförmiger Wei-
terbildung in 2022

0,66 0,47 0/1 2756

1–19 Beschäftigte 0,51 0,50 0/1 2756

20–99 Beschäftigte 0,37 0,48 0/1 2756

100–199 Beschäftigte 0,30 0,46 0/1 2756

Über 200 Beschäftigte 0,14 0,34 0/1 2756

Primär Sektor 0,20 0,40 0/1 2756

Verarbeitendes Gewerbe 0,06 0,23 0/1 2756

Bauwirtschaft 0,23 0,42 0/1 2756

Handel & Reparatur 0,06 0,23 0/1 2756

Unternehmensnahe Dienstleistungen 0,13 0,34 0/1 2756

Persönliche Dienstleistungen 0,17 0,37 0/1 2756

Medizinische Dienstleistungen 0,13 0,34 0/1 2756

Öffentlicher Dienst und Erziehung 0,09 0,29 0/1 2756

Anteil Beschäftigter einfachen Tätigkeiten 0,13 0,33 0/1 2756

Anteil Beschäftigter hochqualifizierten Tätigkeiten 0,19 0,25 0/1 2756

Digitalisierungsgrad 0,57 0,29 0/1 2756

Betriebs- oder Personalrat 0,24 0,26 0/11 2756

West-Deutschland 3,27 2,43 0/1 2756

Keine Nachhaltigkeitsmaßnahmen seit 2021 0,38 0,49 0/1 2756

Quelle: eigene Berechnungen
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Tab. 3 Regressionstabelle

Modell 1 Modell 2 Modell 3

Betriebe ohne Weiterbildung in 2022 (Refe-
renzkategorie)

– – –

Betriebe nur mit eher informeller Weiterbil-
dung in 2022

0,0042
(0,0193)

0,0099
(0,0238)

0,0136
(0,0333)

Betriebe nur mit kursförmiger Weiterbildung
in 2022

0,0212
(0,0183)

0,0408
(0,0224)

0,0710*
(0,0306)

Betriebe mit eher informeller und kursförmi-
ger Weiterbildung in 2022

0,0360*
(0,0163)

0,0700***
(0,0200)

0,0547*
(0,0275)

Ausbildungsbetrieb 0,0033
(0,0099)

0,0244*
(0,0121)

0,0190
(0,0183)

Anteil Beschäftigter einfachen Tätigkeiten 0,0077
(0,0185)

–0,0107
(0,0223)

0,0141
(0,0330)

Anteil Beschäftigter hochqualifizierte Tätig-
keiten

–0,0018
(0,0199)

0,0031
(0,0223)

0,0364
(0,0323)

Digitalisierungsgrad 0,0143***
(0,0020)

0,0369***
(0,0023)

0,0304***
(0,0040)

1–19 Beschäftigte (Referenzkategorie) – – –

20–99 Beschäftigte 0,0160
(0,0110)

0,0475***
(0,0142)

0,0149
(0,0208)

100–199 Beschäftigte 0,0402*
(0,0157)

0,0890***
(0,0196)

0,0523
(0,0297)

Über 200 Beschäftigte 0,0500**
(0,0164)

0,1238***
(0,0196)

0,0598*
(0,0302)

Primär Sektor 0,0058
(0,0207)

0,0698**
(0,0224)

0,0513
(0,0298)

Verarbeitendes Gewerbe (Referenzkategorie) – – –

Bauwirtschaft –0,0085
(0,0205)

–0,0563*
(0,0240)

–0,0809*
(0,0359)

Handel und Reparatur 0,0156
(0,0144)

–0,0002
(0,0172)

–0,0509
(0,0270)

Unternehmensnahe Dienstleistungen 0,0014
(0,0138)

–0,0425*
(0,0169)

–0,0884***
(0,0262)

Persönliche Dienstleistungen 0,0226
(0,0145)

–0,0105
(0,0180)

–0,0028
(0,0250)

Medizinische Dienstleistungen 0,0016
(0,0163)

–0,0724***
(0,0196)

–0,0997**
(0,0322)

Öffentlicher Dienst und Erziehung –0,0253
(0,0143)

–0,0509**
(0,0181)

–0,0386
(0,0279)

Betriebs- oder Personalrat 0,0044
(0,0111)

0,0164
(0,0136)

0,0081
(0,0216)

West-Deutschland 0,0157
(0,0099)

0,0439***
(0,0123)

0,0259
(0,0184)

Nachhaltigkeitsmaßnahmen vor 2021 –0,3509***
(0,0053)

– –

Beobachtungen 2756 2756 2756

Pseudo R2 0,1667 0,0708 0,0712

Quelle: eigene Berechnungen
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Tab. 4 Kategoriensystem

Forschungsfrage (FF) Oberkategorien Unterkategorien

Kategorie 1: Zusammenhang Bildungs-
orientierung und Nachhaltigkeitsengage-
ment (FF1)

Bildungsorientierung

Kategorie 2: Gründe für
Nachhaltigkeitsengagement in
betrieblicher Bildung (FF2)

2A: Ethische Gründe Wertevermittlung

Verantwortung

Interesse Beschäftigter

2B: Unternehmensphilosophie

2C: Rechtliche Gründe

2D: Ökonomische
Gründe

Attraktivität im Recruiting

Verwertbarkeit

Kundenwunsch

Wettbewerbsfähigkeit

2E: Soziale Gründe Reaktion auf Interesse Be-
schäftigter

Kategorie 3: Hemmnisse für
Nachhaltigkeitsengagement in
betrieblicher Bildung (FF2)

3A: Komplexität des
Konzepts
Nachhaltigkeit

Fehlendes/unübersichtliches
Angebot

Abstraktheit

3B: Kulturelle und
strukturelle Gründe

Verantwortungsdiffusion

Organisationskultur und -ent-
wicklung

Bildungssystemdynamik

Kategorie 4: Ausgestaltung
Weiterbildungsmaßnahmen in der Praxis
(FF3)

4A: Formale
Maßnahmen

Fachausbildungen

Fortbildungen

4B: Kursförmige
Maßnahmen

Strukturierte E-Learning-
Angebote

Schulungen

4C: Informelle
Maßnahmen

Digitale Medien

Freiräume und Gemein-
schaftsaktivitäten

Erfahrungs- und Wissens-
transfer

4E: Ressourcenschonende Prozesse im Personalmanage-
ment
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