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Vorwort

Mit dem vorliegenden Handbuch soll ein wichtiger Praxisbeitrag zum nachhaltigen Wirt-
schaften und Ausbilden geleistet werden. Dieses Handbuch ist das Ergebnis eines dreijähri-
gen Projektes, das im Rahmen des Modellversuchsförderschwerpunktes „Berufsbildung für 
nachhaltige Entwicklung (BBNE)“ in der Zeit von 2016–2019 vom Bundesinstitut für Be-
rufsbildung (BIBB) aus Mitteln des Bundesministeriums für Bildung und Forschung (BMBF) 
gefördert wurde. Das Projekt „Geschäftsmodell- und Kompetenzentwicklung für nachhalti-
ges Wirtschaften im Handel“ (kurz: GEKONAWI) hatte zum Ziel, ein Fortbildungskonzept 
zu entwickeln, zu erproben und zu evaluieren, in dem die berufliche Handlungskompetenz 
für nachhaltiges Wirtschaften bereits in der betrieblichen Aus- und Weiterbildung gefördert 
wird. Der Modellansatz sieht dazu vor, betriebswirtschaftliche Unternehmensstrategien für 
nachhaltiges Wirtschaften und vorhandene sowie benötigte berufliche Kompetenzen von 
Mitarbeiter(inne)n zu koppeln. Auf diese Weise wird nachhaltige Entwicklung in Unter-
nehmen von Grund auf neu gedacht. Konzentrierten sich unternehmerische Bemühungen 
zur Nachhaltigkeit bisher meistens auf betriebsinterne Verbesserungen (z. B. Energiesparen, 
Mülltrennung, etc.), bietet das GEKONAWI-Konzept die Möglichkeit, Nachhaltigkeit in das 
eigentliche Kerngeschäft zu integrieren. Damit wird Nachhaltigkeit zu einer strategischen 
Aufgabe, an der nach Möglichkeit alle Beschäftigten eines Unternehmens aktiv mitwirken 
sollten. Existenz- und Wettbewerbssicherung auf der betriebswirtschaftlichen Seite werden 
mit Konzepten der Partizipation und Persönlichkeitsentwicklung auf wirtschaftspädagogi-
scher Seite verknüpft. 

Die Fortbildung richtete sich an Fach- und Führungskräfte und Mitarbeiter/-innen mit 
Ausbildungsverantwortung. Mit insgesamt 87 Teilnehmer(inne)n in sieben Erprobungs-
durchläufen bei verschiedenen Projektpartnern (Kammer und Einzelhandelsverband, Groß- 
und Außenhandelsverband, Einzelhändlerinitiative sowie ein Bildungsanbieter) wurde diese 
Zielgruppe nicht nur erreicht, auch konnten die Fortbildungsinhalte kontinuierlich ausge-
baut und verbessert werden. Die Ergebnisse liegen mit diesem Handbuch nunmehr vor. Für 
die intensive Unterstützung und die Möglichkeit, die Pilotkurse GEKONAWIs kostenlos in 
ihr reguläres Seminar- und Weiterbildungsangebot aufzunehmen, dafür bedanken wir uns 
an dieser Stelle bei unseren Projektpartnern ausdrücklich. Auch in der Konzeptionierungs-
phase GEKONAWIs standen uns zahlreiche Gesprächspartner/-innen mit ihrem Wissen 
und ihrer Erfahrung zur Seite: Sei es in den vier Wissenschafts-Praxis-Workshops, als Bei-
ratsmitglieder in der eingerichteten Steuerungsgruppe oder bei der im Vorfeld durchge-
führten Betriebsbefragung. Auch ihnen sei unser herzlichster Dank ausgesprochen. Nicht 
zuletzt möchten wir uns beim Team des BIBB und des BMBF bedanken, die als Projektträger 
GEKONAWI administrativ und fachlich umfassend unterstützt haben sowie beim Team der 
wissenschaftlichen Begleitforschung der Universität Hamburg für den kollegialen Austausch 
und ihre Beratung. 

Unser Dank gilt ferner der tatkräftigen Unterstützung bei der Erstellung dieses Handbu-
ches durch unseren studentischen Mitarbeiter Herrn Felix Schulte.

Hamburg, im Juni 2019 
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1 Einführung in das Handbuch

1 1 Die Fortbildungs- und Workshopreihe GEKONAWI

Wirtschaft und Gesellschaft stehen vor großen Herausforderungen: Entwicklungen der ver-
gangenen Jahre wie die Wirtschafts- und Finanzkrise, Digitalisierung, Fachkräftemangel und 
Gesundheitsbelastungen, Klimawandel, Ressourcenknappheiten oder soziale Schieflagen so-
wie fehlende ethische Verantwortung werden die Märkte in Zukunft stark beeinflussen. Für 
den Handel und seine Dienstleistungen zeichnen sich diese Herausforderungen durch die ver-
änderten Konsum- und Lebensstile in weiten Teilen der Gesellschaft schon heute ab. Kurzum: 
der Handel steht vor der Frage, wie er sein künftiges Wirtschaften so ausrichten kann, dass er 
einerseits auf die gesellschaftlichen und kulturellen Trends reagieren kann, andererseits wirt-
schaftlich tragfähig aufgestellt ist. Unternehmen des stationären Einzelhandels, des Online- 
und Direkthandels sowie des Groß- und Außenhandels werden angesichts dieser künftigen 
Entwicklungen neue oder zumindest veränderte Geschäftsmodelle entwickeln müssen.

Vereinfacht formuliert, zeigt ein Geschäftsmodell die Art und Weise, wie ein Unterneh-
men seine Gewinnziele erreichen möchte. Genauer gesagt, stellt es pointiert dar, wie zentrale 
Elemente der unternehmerischen Gestaltung und Entscheidung strategisch ausgerichtet und 
miteinander kombiniert werden. Zu den Elementen gehören Kundensegmente und -bezie-
hungen, Leistungs- und Nutzenversprechen, Ressourcen, Fähigkeiten und Prozesse, Partner 
sowie das finanzielle Kalkül (vgl. Schallmo 2014, S. 6). Eine Möglichkeit, zukunftsfähige 
Geschäftsmodelle zu entwickeln, bietet der Bereich des nachhaltigen Wirtschaftens.

Überlegungen zu einer nachhaltigen Wirtschaft im Gegenzug zu einer auf ein unbegrenz-
tes Wachstum gerichteten Wirtschaftsweise, sind bereits in den 1970er und 1980er Jahren 
entstanden, als insbesondere im Kontext der Ölkrise die Frage nach der Begrenztheit der 
natürlichen Ressourcen aufkam. Allgemein lässt sich der Begriff „Nachhaltigkeit“ als Gegen-
begriff zu „Kollaps“ verstehen: „Er bezeichnet, was standhält, was tragfähig ist, was auf Dauer 
angelegt ist, was resilient ist, und das heißt: gegen den ökologischen, ökonomischen und 
sozialen Zusammenbruch gefeit“ (Grober 2010, S. 14; zitiert nach Michelsen & Adomßent 
2014, S. 4) ist. Nachhaltiges Wirtschaften bedeutet demnach, dass die für die Zwecke der 
Wertschöpfung genutzten sozialen, ökologischen und ökonomischen Ressourcen in ihrer 
Substanz erhalten bleiben, um die Lebensgrundlagen und Bedürfnisse sowohl der gegen-
wärtigen als auch der künftigen Generationen nicht zu gefährden (vgl. Müller-Christ 2014, 
S. 140 ff.). Idealerweise stiften Unternehmen durch ihre wirtschaftliche Tätigkeit Lösungs-
beiträge zu ökologischen und sozialen Problemlagen und entkoppeln ihre Wertschöpfung 
von der Schadschöpfung (vgl. Beckmann & Schaltegger 2014, S. 322). Für Unternehmen 
kann angesichts der oben skizzierten Herausforderungen nachhaltiges Wirtschaften somit zu 
einem zentralen Prinzip der Entwicklung von zukunftssicheren Geschäftsmodellen werden.

Im Modellversuch „Geschäftsmodell- und Kompetenzentwicklung für nachhaltiges 
Wirtschaften im Handel“ (GEKONAWI)1 wurde ein Fortbildungsangebot entwickelt, das 

1 Der Modellversuch wurde im Verbund zwischen der Professur für Berufs- und Arbeitspädagogik der Helmut-
Schmidt-Universität Hamburg und dem Fachgebiet Berufs- und Wirtschaftspädagogik der Carl von Ossietzky 
Universität Oldenburg in einem dreijährigen Zeitraum von April 2016 bis Juni 2019 durchgeführt.
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zum einen auf die Entwicklung von zukunftsfähigen und nachhaltigen Geschäftsmodellen 
für den Handel abzielt. Gleichwohl geht die Fortbildung deutlich über ein Angebot nur für 
das strategische Management hinaus. Mit der Annahme, dass eine erfolgreiche Entwick-
lung und Umsetzung von nachhaltig-zukunftsfähigen Geschäftsmodellen von kompetenten 
Mitarbeiter(inne)n in sämtlichen Arbeitsbereichen und auf allen Hierarchieebenen abhängt, 
wird gezielt die Perspektive der Kompetenzentwicklung eröffnet. Kompetenz beschreibt all-
gemein ein höchstindividuelles Handlungsvermögen, das kontextspezifische und komplexe 
Leistungsdispositionen, Wissensbestände, Fähigkeiten und Fertigkeiten und in einer weiten 
Begriffsfassung ebenso Überzeugungen und Einstellungen umfasst (vgl. Seeber et al. 2010, 
S. 4). Für das Individuum ist Kompetenz ein sehr umfassendes Potential zur Persönlich-
keitsentwicklung, beruflichen Sozialisation und Sicherung der Beschäftigungsfähigkeit. Be-
triebswirtschaftlich werden Kompetenzen dagegen vor allem als immaterielle Ressource der 
Unternehmung gedeutet: Sie stellen die Basis für innovative, kreative, kritisch-reflektierte 
und zugleich umsetzbare Geschäftsmodelle dar.

Die Entwicklung umfassender Kompetenzen für nachhaltiges Wirtschaften sollte idea-
lerweise bereits in der betrieblichen Ausbildung durch Ausbilder/-innen und ausbildende 
Fachkräfte gezielt und systematisch verfolgt werden. Mit dieser Perspektive der Berufs-
bildung für eine nachhaltige Entwicklung (BBNE) wird ein sowohl für die Unterneh-
menszukunft als auch die individuelle Zukunft der Auszubildenden und Mitarbeiter/-innen 
zentrales Ziel verfolgt: Die BBNE soll Lernende und Lehrende durch Berufsvorbereitung, 
berufliche Ausbildung und Weiterbildung zur kompetenten Mitgestaltung einer nachhal-
tigen Zukunft in Betrieb, Beruf und Arbeit sensibilisieren, motivieren und befähigen (vgl. 
Rebmann & Schlömer 2018, S. 1).

Bisherigen Ansätzen und Umsetzungen der BBNE fehlt diese konsequente Einbindung 
von Auszubildenden in die betriebliche Gestaltung des nachhaltigen Wirtschaftens. Häufig 
beschränken sich die Versuche der Auszubildenden-Beteiligung am nachhaltigen Wirtschaf-
ten auf kleinere, isolierte Maßnahmen, wie z. B. die Durchführung von Aktionstagen wie 
„Klimafreundlich mit dem Rad zur Arbeit“. Unternehmensstrategische Beiträge werden 
von den Auszubildenden meistens nicht erwartet, obgleich sie als Nachwuchsfachkräfte 
die Zukunftsressource der Unternehmen darstellen. Mit dem GEKONAWI-Ansatz wird 
deshalb eine besondere Form der betrieblichen Mitgestaltung angestrebt, indem Auszubil-
dende an der Konstruktion, Planung und Gestaltung der Unternehmenszukunft beteiligt 
werden. Gleichzeitig lassen sich durch die Fortbildung Persönlichkeitsentwicklung, berufli-
che Sozialisation und Beschäftigungsfähigkeit der Auszubildenden, Mitarbeiter/-innen und 
Ausbilder/-innen für die Zukunft stärken, die sie insgesamt zu gesellschaftlich verantwor-
tungsvollen und handlungsfähigen Fach- und Führungskräften machen.
Der Modellversuch GEKONAWI ist Bestandteil des Modellversuchsförderschwerpunkts 
„Berufsbildung für nachhaltige Entwicklung 2015–2019“ des Bundesinstituts für Berufsbil-
dung (BIBB) und wurde aus Mitteln des Bundesministeriums für Bildung und Forschung 
(BMBF) gefördert. Erstes Ergebnis des Modellversuchs GEKONAWI ist ein aus vier Di-
mensionen bestehendes Erklärungsmodell, das Wechselwirkungen, Widersprüche und 
Knotenpunkte zwischen der betriebswirtschaftlichen Geschäftsmodellentwicklung und der 
wirtschaftspädagogischen Kompetenzentwicklung begründet. Als zweites zentrales Ergebnis 
wurde aus dem Modell ein Professionalisierungsansatz in Form einer aus vier Modulen 
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bestehenden Fortbildungs- und Workshopreihe entwickelt, erprobt und evaluiert. Die vier 
Module befähigen zur Entwicklung von Geschäft smodellen für nachhaltiges Wirtschaft en 
(Modul 1) und deren Umsetzung durch Planung von Geschäft s- und Arbeitsprozessen für 
nachhaltiges Wirtschaft en (Modul 2) sowie zur Planung von Lehr-Lernprozessen (Modul 
3) und systematischen Entwicklung und Bilanzierung von Kompetenzen für nachhaltiges 
Wirtschaft en (Modul 4). In Abbildung 1 sind diese Module zunächst in allgemeiner Form 
dargestellt.

Schwerpunktmäßig wurden vier jeweils eintägige Module (je 10 Unterrichtsstunden à 45 
Minuten) für Unternehmen des Einzel-, Groß- und Außenhandels entwickelt. Die Mo-
dule lassen sich jedoch grundsätzlich auch auf andere Branchen und Wirtschaft ssektoren 
übertragen. Idealtypisch werden – unabhängig vom konkreten Umsetzungssetting – alle 
vier Module mit einem zeitlichen Abstand von ca. vier bis sechs Wochen angeboten, da für 
jedes Modul Selbstlernphasen zur Vor- und Nachbereitung sowie insbesondere zum Transfer 
der Inhalte in die betriebliche Praxis vorgesehen sind. Die vier Module lassen sich auch 
einzeln und bedarfsspezifi sch anbieten. Aufgrund der modularen und fl exiblen Umsetzbar-
keit der Module ergeben sich weitere Adressat(inn)en dieses Handbuchs: So können auch 
Organisationsentwickler/-innen, Personalentwickler/-innen oder Referent(inn)en Elemente 
des GEKONAWI-Konzeptes umsetzen.

1Abbildung 1: Module der GEKONAWI-Fortbildungs- und Workshopreihe 

Wirtschaftspädagogische
Perspektive

Betriebswirtschaftliche 
Perspektive

Modul 1: 
Entwicklung von 
nachhaltigen 
Geschäftsmodellen

Modul 4: 
Systematische Entwicklung und 
Bilanzierung von 
beruflichen Kompetenzen 
für nachhaltiges Wirtschaften

Modul 2: 
Umsetzung von nachhaltigen 
Geschäftsmodellen durch 
Planung von 
Geschäfts- und Arbeitsprozessen

Modul 3: 
Planung von Lehr-Lernprozessen 
auf Grundlage von 
nachhaltigen Geschäftsmodellen

Abbildungen und Grafiken Handbuch

Abbildung 1: Module der GEKONAWI-Fortbildungs- und Workshopreihe
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Mit den Modulen wird ein sehr hoher Anspruch der Berufsbildung für eine nachhaltige 
Entwicklung (BBNE) verfolgt: Die BBNE zielt darauf ab, Lernende und Lehrende durch Be-
rufsvorbereitung, berufliche Ausbildung und Weiterbildung zur kompetenten Mitgestaltung 
einer nachhaltigen Zukunft in Betrieb, Beruf und Arbeit zu sensibilisieren, zu motivieren 
und zu befähigen (vgl. Rebmann & Schlömer 2018, S. 1).

1 2 Adressat(inn)en und Teilnahmevoraussetzungen der Fortbildung

Mit den unterschiedlichen Themenschwerpunkten der Module ergibt sich ein weites Spek-
trum möglicher Adressat(inn)en der Fortbildung. Es reicht von Betriebsinhaber(inne)n 
und Geschäftsführer(inne)n bis zu Mitarbeiter(inne)n mit Ausbildungserfahrung. Grund-
sätzlich sollten die Teilnehmer/-innen an der Gestaltung der Organisations- und Perso-
nalentwicklung – insbesondere an der betrieblichen Ausbildung – in ihren Unternehmen 
beteiligt sein. Die Heterogenität, die durch diese verschiedenen Teilnehmer(innen)gruppen 
mit ihren sehr unterschiedlichen Vorkenntnissen in den Workshops und Seminaren entsteht, 
ist eine besondere Herausforderung für die Dozent(inn)en. Die Berücksichtigung der je 
spezifischen Teilnahmevoraussetzungen ist daher unerlässlich.

Aus der Durchführung des Modellversuchs ergeben sich folgende Erfahrungswerte: Ins-
gesamt haben 87 Teilnehmer/-innen aus Kleinstunternehmen sowie kleinen und mittleren 
Unternehmen (KMU) mit unterschiedlichen Modulbelegungen an der Fortbildung teilge-
nommen. Die Teilnehmer/-innen lassen sich nach zwei Merkmalsausprägungen beschreiben. 
Erstens können sie nach ihrer betrieblichen Entscheidungsfunktion unterschieden werden: 
Grob unterteilt haben sie entweder Führungsverantwortung und sind an strategischen Ent-
scheidungen mit mittel- bis langfristiger Reichweite beteiligt oder sie sind auf ausführender 
Ebene tätig und können operative Entscheidungen in einem vorgegebenen Rahmen mit 
kurzfristigem Zeithorizont treffen. 31 Teilnehmer/-innen gehörten zur ersten Gruppe und 
stellten Betriebsinhaber/-innen, Geschäftsleitungsmitglieder oder Führungskräfte (z.  B. 
Abteilungsleitung, Teamleitung) dar. Zur zweiten Gruppe zählten 34 Teilnehmer/-innen; 
sie sind Mitarbeiter/-innen, die mit der Ausführung von Aufgaben betraut sind und z. B. in 
der Sachbearbeitung oder Kundenberatung tätig sind. Bei 20 Teilnehmer(inne)n lässt sich 
eine betriebliche Funktion nicht eindeutig zuordnen, außerdem haben zwei Auszubildende 
teilgenommen. Dieses Unterscheidungsmerkmal ist wichtig hinsichtlich der Zugänge und 
Voraussetzungen für die Mitgestaltung von Geschäftsmodellen. So fällt es der ersten Teil-
gruppe in der Regel leichter, sich mit der Entwicklung von Geschäftsmodellen zu befassen 
(Modul 1), während die zweite Teilgruppe tendenziell eher den Zugang und Blick für die 
Umsetzung von Geschäftsmodellen mitbringt (Modul 2).

Als zweites Merkmal der Teilnehmer/-innen kann deren Erfahrung mit betrieblich-
beruflichen Lernprozessen beschrieben werden. Auch hierzu können zwei Profile heraus-
gestellt werden. Zum einen lassen sich Teilnehmer/-innen beschreiben, die Erfahrungen mit 
der beruflichen Ausbildung gesammelt haben und in verschiedenen Funktionen, also als 
Ausbildungsverantwortliche/-r, Ausbilder/-in oder ausbildende Fachkraft tätig sind. Ungefähr 
70 % der an den Modellversuchserprobungen beteiligten Unternehmen waren auch Ausbil-
dungsbetriebe. Die Erfahrungen im Modellversuch haben gezeigt, dass Teilnehmer/-innen mit 
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Bezügen und Erfahrungen zur betrieblichen Ausbildung die besten Voraussetzungen für das 
Modulkonzept mitbringen: Sie besetzen in ihren Betrieben eine Knotenfunktion, indem sie 
einerseits als Fachexpert(inn)en die Geschäftsmodelle mitgestalten können und andererseits 
in der Rolle als Pädagog(inn)en, Coaches, Lernberater/-innen und Trainer/-innen die Kom-
petenzen von Auszubildenden und Mitarbeiter(inne)n fördern. Als zweites Profil lassen sich 
Teilnehmer/-innen benennen, die zwar nicht über Ausbildungserfahrung und -bezüge verfü-
gen, jedoch Erfahrungen mit Lernprozessen im Kontext von Mitarbeiterführung, Personal-
verantwortung und Organisationsentwicklung haben. Diese Gruppe kann die Inhalte der Mo-
dule 3 und 4 auf die Gestaltung von lernförderlichen Arbeitsplätzen, Organisationsstrukturen 
und informellen Lernprozessen auch abseits von betrieblichen Ausbildungsplätzen beziehen. 
Erfahrung, Kenntnisse oder das grundlegende Knowhow zur Gestaltung von betrieblichen 
Lernprozessen können daher als wichtigste informelle Voraussetzungen für die Teilnahme 
an der Modulfortbildung festgehalten werden.

Als formelle Voraussetzungen sollten die Teilnehmer/-innen entweder eine abgeschlos-
sene kaufmännische Berufsausbildung, einen Abschluss als geprüfte/r Meister/-in oder ein 
wirtschaftswissenschaftliches Studium vorweisen können. Neben der fachlichen Qualifizie-
rung sollten sie idealerweise noch über eine pädagogische Qualifikation verfügen, z. B. durch 
den erfolgreichen Nachweis der Ausbildereignung nach der Ausbildereignungsverordnung 
(AEVO) oder den weit darüber hinaus angesiedelten Fortbildungsabschlüssen der geprüf-
ten Aus- und Weiterbildungspädagog(inn)en bzw. geprüften Berufspädagog(inn)en. Auch 
Qualifikationen in Bereichen des Coachings oder der Mitarbeiterführung können hilfreich 
sein. Diese Teilnahmevoraussetzungen sind als Empfehlung zu verstehen, die ohnehin schon 
große Heterogenität des potentiellen Teilnehmerkreises handhabbarer zu machen. Eine indi-
viduelle Prüfung zum Beispiel durch vorhergehende Beratungsgespräche sollte in Erwägung 
gezogen werden.

Damit ist der Adressat(inn)enkreis der GEKONAWI-Module beschrieben. Im Modell-
versuch hat sich gezeigt, dass Teilnehmer/-innen, die die vorgenannten Voraussetzungen im 
hohen Maße abdecken, prädestiniert sind, um die beiden unterschiedlichen Perspektiven der 
Geschäftsmodell- und Kompetenzentwicklung für nachhaltiges Wirtschaften einnehmen 
und praktisch ausgestalten zu können. Es kann angenommen werden, dass sie das Gelernte 
gut umsetzen können. Idealerweise „verknoten“ sie dabei die Entwicklung von nachhaltigen 
Geschäftsmodellen und Kompetenzen bereits in der betrieblichen Ausbildung und damit bei 
den zukünftigen Fachkräften. Gelingt dies, lassen sich weitere Mitarbeiter/-in  nen-Gruppen 
relativ problemlos in die Entwicklungsprozesse einbinden. Wenn bereits Auszubildende für 
die Mitgestaltung von Geschäftsmodellen des nachhaltigen Wirtschaftens befähigt werden, 
dann sollte dies auch bei erfahrenen Mitarbeiter(in ne)n gelingen.

1 3 Adressat(inn)en, Zielsetzungen und Aufbau des Handbuchs

Das vorliegende Handbuch richtet sich in erster Linie an Dozent(inn)en, Lehrer/-innen, 
Trainer/-innen und Coaches, die das GEKONAWI-Konzept als Fortbildung- oder Work-
shopreihe anbieten möchten. Idealerweise verfügen die Dozent(inn)en sowohl über pro-
fundes fachtheoretisches und fachpraktisches Wissen und Knowhow in der Berufs- und 
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Wirtschaftspädagogik (vor allem für Module 3 und 4) und in der Betriebswirtschaftslehre 
(vor allem für Module 1 und 2). Folgende Abschlüsse können für Dozent(inn)en als Orien-
tierung der Fortbildungs- und Workshopreihe dienen:

• Studium der Wirtschaftspädagogik oder der Betriebswirtschaftslehre mit pädagogi-
scher Zusatzqualifikation;

• Fortbildung zum/zur geprüften Aus- und Weiterbildungspädagogen/-pädagogin 
oder geprüften Berufspädagogen/-pädagogin und kaufmännische Ausbildung oder 
Meisterbrief;

• umfassende Coaching-Qualifikation und kaufmännische Ausbildung oder wirt-
schaftswissenschaftliches Studium;

• Studium der Wirtschaftspsychologie mit pädagogischer Zusatzqualifikation;
• Studium der Umwelt- und Nachhaltigkeitswissenschaften oder des Umweltingenieur-

wesens mit pädagogischer Zusatzqualifikation.

Die vorgenannte Auflistung soll keineswegs Anspruch auf Vollständigkeit erheben, letzt-
endlich sind auch hier die Voraussetzungen ganz individueller Natur. Zudem können sich 
noch weitere Anforderungen ergeben. So hat sich beispielsweise in den diversen Modul-
erprobungen und unterschiedlichen Settings gezeigt, dass besondere Branchenkenntnisse 
für die Durchführung von Vorteil sein können. Das Konzept wurde in erster Linie für fol-
gende Settings entwickelt und erprobt:

(1) Institutionsspezifische Fortbildung in Kooperation mit Kammern, Verbänden, Han-
delsinitiativen, Gewerkschaften oder privaten Bildungsanbietern;

(2) Online-Fortbildung in Kooperation mit spezialisierten Bildungsanbietern;
(3) firmen- oder branchenspezifische Inhouse-Workshops.

Das Handbuch ist als umfassendes Begleitwerk für die Anbieter der GEKONAWI-Mo-
dule konzipiert worden. Es bietet Workshopkonzepte, Unterrichtsmaterialien, theoretische 
Hintergründe und Informationen sowie Anleitungen für die vier Module an. Dozent(inn)
en und Bildungsanbieter sollen mit Hilfe dieses Handbuches das im Projekt GEKONAWI 
erprobte Fortbildungskonzept selbständig umsetzen und für sich anpassen können. Da das 
Fortbildungskonzept modular angelegt ist, besteht die Möglichkeit nur einzelne Module 
durchzuführen. Dabei lassen sich innerhalb der Module problemlos Inhalte und Didaktik 
nach Bedarf auswählen und für die eigene Zielgruppe anpassen. Auch von den Umfängen 
wird das Fortbildungskonzept in verschiedenen Varianten vorgehalten: es lässt sich von ei-
nem Halbtagesworkshop bis zu einer zweitägigen Veranstaltung pro Modul konzipieren. 
Gleichwohl wird im vorliegenden Handbuch von einer prototypischen jeweils eintägigen 
Durchführung der Module (10 Unterrichtsstunden à 45 Minuten) ausgegangen.

Das Handbuch ist wie folgt aufgebaut: Da das Modulkonzept aus einem wissenschaft-
lich entwickelten Modell abgeleitet wurde, wird dieses Modell im Kapitel 2 ausführlich 
vorgestellt. Zunächst werden dazu Ausgangslage, Problemstellung und die Herausforde-
rungen erläutert, welche für das GEKONAWI-Modell grundlegend sind. Danach wird die 
Struktur des Modells mit ihren Perspektiven der Geschäftsmodellentwicklung (nachhaltiges 
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Wirtschaften) und Kompetenzentwicklung (nachhaltiges Ausbilden) dargelegt. Um den 
eingangs beschriebenen Anspruch der Verknüpfung von nachhaltigem Wirtschaften und 
Ausbilden einlösen zu können, wurden vier Dimensionen entwickelt, die im Überblick 
beschrieben werden. Damit sind der Hintergrund und das Fundament der vier Module 
dargestellt.

Daran schließt unmittelbar das Kapitel 3 an: Hier werden die vier Module (diese sind 
aus den o. g. Dimensionen des GEKONAWI-Modells abgeleitet worden) im Überblick prä-
sentiert. Es geht darum, zunächst das Curriculum der vier Module mit den wesentlichen 
Lerninhalten, Lerngegenständen und Instrumenten vorzustellen. So wurde für jedes Modul 
mindestens ein zentrales Lern- und Arbeitsinstrument entwickelt, mit dem die Theorie in 
die Praxis umgesetzt werden kann. Den Modulen liegt ein ausdifferenziertes didaktisches 
Konzept zugrunde, dies wird ebenfalls erläutert. Es zeichnet sich aus durch drei Leitlinien, 
die auf das selbstgesteuerte Lernen (konstruktivistische Lerntheorie), die Förderung von 
Mitgestaltung und Partizipation und die Entwicklung von unternehmerischem Denken 
und Handeln abzielen. Über diese Didaktik sollen die Teilnehmer/-innen Kompetenzen für 
nachhaltiges Wirtschaften und Ausbilden erwerben.

Ausgehend von diesen theoretischen und konzeptuellen Annahmen wird in den Kapi-
teln 4 bis 7 ausführlich die Durchführung der vier Module dargelegt. Das Handbuch zeigt 
anschaulich, praxisorientiert und sehr detailliert auf, wie Dozent(inn)en die Module Einheit 
für Einheit umsetzen können. Dabei gibt es verschiedene Zugänge zur Benutzung des Hand-
buches. So lässt sich direkt mit den Kapiteln 4 bis 7 anfangen, die jeweils als eigenständige 
Einheit aufgebaut sind und in Form einer Anleitung Schritt für Schritt durch die Module 
führen. Am Anfang der Modulkapitel wird jeweils eine Einordnung in die gesamte Mo-
dulfortbildung gegeben, so dass der Gesamtzusammenhang und die Beziehungsstrukturen 
zwischen den vier Modulen jederzeit deutlich werden. Eine Übersicht zum veranschlagten 
Zeitbedarf der einzelnen Schritte, didaktische Hinweise und eingehende inhaltliche Erläu-
terungen führen anschließend detailliert durch die Kapitel. Grundsätzlich empfiehlt es sich 
jedoch, das zweite und dritte Kapitel im Vorfeld durchzugehen, da hier die zentralen Theo-
rien erläutert werden, die der Modulfortbildung zu Grunde liegen, und die für ein vertieftes 
Verständnis des GEKONAWI-Modells von fundamentaler Bedeutung sind.
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2 Das GEKONAWI-Modell

2 1 Die Ausgangslage des GEKONAWI-Modells

Der Modellversuch GEKONAWI greift Ergebnisse verschiedener Projekte und Studi  en zur 
Berufsbildung für eine nachhaltige Entwicklung (BBNE) und beruflichen Umweltbildung 
auf, die bis in die 1990er Jahre zurückreichen und verschiedene Branchen und Berufsfelder 
(u. a. Tourismuswirtschaft, Energiewirtschaft, Bauwirtschaft und Indust rie) abdecken (vgl. 
Rebmann et al. 2014; Schlömer 2009). Aus den wissenschaftlichen Projekt- und Studiener-
fahrungen wurde ein Modell entwickelt, mit dem sich zeigen lässt, wie die unternehmeri-
schen Interessen und Ziele der Entwicklung von Geschäftsmodellen für nachhaltiges Wirt-
schaften einerseits mit den pädagogischen Absichten einer betriebspädagogischen 
Kompetenzentwicklung andererseits verbunden werden können. In diesem Modell werden 
die wirtschaftlichen Ansprüche des Ausbildungsbetriebs und die pädagogischen Ansprüche 
der Mitarbeiter/-innen und Auszubildenden aufeinan der bezogen und miteinander verbun-
den. Es geht also darum, das nachhaltige Wirtschaften mit dem nachhaltigen Aus- und 
Weiterbilden zu vereinbaren und zu verknüpfen. Diese vermutlich auf den ersten Blick plau-
sible Verknüpfung ist keineswegs selbstverständlich: So ist in der Praxis immer wieder zu 
beobachten, dass wirtschaftliche und pädagogische Zielsetzungen eben nicht „Hand in 
Hand“ einhergehen. Die Gründe dafür liegen in den jeweiligen Systemen von Wirtschaft 
und Bildung und deren jeweiligen Sichtweisen.

Aus berufs- und wirtschaftspädagogischer Sicht ist die Förderung von umfassenden und 
individuell ausgeprägten beruflichen Handlungsfähigkeiten und Handlungskompetenzen bei 
Auszubildenden und Mitarbeiter(inne)n zentral. Diese Fähigkeiten und Kompetenzen sind pä-
dagogisch betrachtet wertvoll, um Individuen in ihrer Persönlichkeit, ihrer beruflichen Sozia-
lisation und ihrer Beschäftigungsfähigkeit zu fördern. Demgegenüber steht eine betriebswirt-
schaftliche Sicht, nach der zwar auch Kompetenzen bei Mitarbeiter(inne)n entwickelt werden 
sollen, allerdings vor allem solche, die als immaterielle Humanressourcen für die finanzielle 
Wertschöpfung und die Entwicklung und Umsetzung von Geschäftsmodellen wichtig sind 
(vgl. Rebmann & Schlömer 2012). So verwerten Betriebe die Fähigkeiten ihrer Mitarbeiter/-in-
nen, um Marktinnovationen zu entwickeln, kundenorientierte Dienstleistungen zu generieren, 
Routineprozesse effizient zu gestalten usw. Gleichzeitig werden in der Regel bestimmte für die 
Gewinnabsichten der Betriebe weniger bedeutsame Kompetenzen nicht abgerufen, die jedoch 
aus berufs- und wirtschaftspädagogischer Sicht durchaus relevant sein könnten.

Damit ist eine grundsätzliche Herausforderung der beruflich-betrieblichen Bildung be-
nannt: Sie sollte den pädagogischen Zielsetzungen verpflichtet und gleichzeitig wirtschaft-
lich lohnend sein, d. h. im besten Fall sollte sie eine umfassende berufliche Handlungsfähig-
keit fördern und zur Entwicklung und Umsetzung von Unternehmensstrategien beitragen. 
Schließlich kann Aus- und Weiterbildung die wohl wichtigsten Ressourcen eines Unterneh-
mens entwickeln: die „nicht-imitierbaren“ Ressourcen der Mitarbeiter/-innen mit ihren ein-
zigartigen Wissensbeständen, Fähigkeiten, Fertigkeiten, Überzeugungen und Einstellungen!2 

2 Hier sei auf die ressourcenbasierte Unternehmensführung nach dem sogenannten Resource-based View ver-
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Dass betriebliche Ausbildung jedoch in der Regel nicht als Unternehmensstrategie in der 
Praxis verfolgt wird, geht aus jüngeren Studien deutlich hervor (vgl. Bahl 2011, S. 19; Bahl et 
al. 2012, S. 47; Ebbinghaus 2011, S. 133). Sie belegen, dass die Tätigkeiten der betrieblichen 
Ausbilder/-innen und ausbildenden Fachkräfte nur selten als strategisch relevant eingestuft 
werden. In den meisten Fällen wird nicht erkannt, dass durch betriebliche Ausbildung wich-
tige Beiträge zur Sicherung der Existenz und Wettbewerbsfähigkeit des Gesamtunterneh-
mens entstehen. Die Ausbildungsleitungen und -verantwortlichen werden typischerweise 
nicht oder nur bedingt in unternehmenspolitische Entscheidungen einbezogen, sie agieren 
demzufolge nicht, sondern reagieren nur, indem sie Entscheidungen umsetzen, die auf hö-
hergelagerten Unternehmensebenen bzw. in vorgelagerten Geschäftsprozessen und Hand-
lungsfeldern wie z. B. Marketing, Vertrieb, Produktion oder Logistik getroffen werden. Ihre 
Tätigkeiten in der betrieblichen Ausbildung werden in diesem Bild häufig reduziert auf ein 
Verwalten des jeweiligen Status-Quo und nicht auf ein Mitgestalten, Innovieren und Moder-
nisieren im Unternehmen (vgl. insb. Bahl et al. 2012, S. 47). Diese Diskrepanzen zwischen 
Wirtschaft und Ausbildung bilden die Ausgangslage des GEKONAWI-Modells.

Im nächsten Abschnitt wird die Struktur des GEKONAWI-Modells ausführlich beschrie-
ben. Das Modell ergibt sich aus den oben skizzierten zwei Perspektiven der beruflichen 
Bildung: So kann berufliche Ausbildung sowohl betriebswirtschaftlich von der Warte des 
Unternehmens als auch pädagogisch von der Warte der Auszubildenden betrachtet werden. 
Es gilt, beide Perspektiven so miteinander zu verschränken, dass nachhaltiges Wirtschaften 
und nachhaltige Kompetenzentwicklung gezielt gefördert werden können.

2 2 Das GEKONAWI-Modell: Verschränkung der Perspektiven von 
Geschäftsmodell- und Kompetenzentwicklung

2 2 1 Die organisationale Perspektive der Geschäftsmodellentwicklung

Aus betriebswirtschaftlicher Perspektive wird berufliche Bildung einerseits als eine Investi-
tion in das Humanvermögen einer Wirtschaftsorganisation betrachtet, mit der das Leistungs-
potential der Arbeitskräfte erhöht wird (vgl. im Folgenden Rebmann, Tenfelde & Schlömer 
2011, S. 23 ff.). Es werden Fertigkeiten, Fähigkeiten und Kenntnisse – also Kompetenzen 
– der Mitarbeiter/-innen ausgebildet und weiterentwickelt, die genutzt werden können, 
um eine höhere Wertschöpfung zu erreichen. Höhere Wertschöpfung meint, dass Umsätze 

wiesen (vgl. Burggraf 2012, S. 27 ff.; Oehlrich 2010, S. 102). Demnach wird ein Unternehmen von innen 
nach außen (Inside-Out-Betrachtung) konzipiert, d. h. nicht primär außenstehende Marktgegebenheiten und 
-bedingungen bestimmen die Art und Weise der Unternehmensführung, sondern die im Unternehmen vor-
handenen Ressourcen und deren Kombinationen. Es wird zwischen physischen und finanziellen Ressour-
cen unterschieden – also vorhandene Sachanlagen, Gebäude, Grundstücke, Lagerbestände, Kassenbestände, 
Bankguthaben, Unternehmensbeteiligungen etc. – und dem immateriellen bzw. intellektuellen Ressourcen. Zu 
letzteren gehören Humanressourcen (Mitarbeiter/-innen mit ihren vorhandenen Kompetenzen), Sozialkapi-
talressourcen (Beziehungen zu Unternehmenspartnern, Kontakte, Netzwerke) sowie Organisationsressourcen 
(Patente, Prozessabläufe, Informationssysteme usw.). Angenommen wird, dass vor allem aus knappen immate-
riellen Ressourcen Wettbewerbsvorteile entstehen können. Ein Beispiel dafür sind hervorragend ausgebildete 
Mitarbeiter/-innen, die dauerhaft dem Unternehmen treu sind und nur schwer zu ersetzen sind.
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gesteigert, Kosten reduziert oder Risiken minimiert werden. Dies zeigt sich z. B. in Gestalt 
einer höheren Qualität der Geschäfts- und Arbeitsprozesse, in mehr Innovationstätigkeiten 
oder in verbesserter Kommunikation und Teamarbeit. Diese Investitionen in das Human-
vermögen durch Aus- und Weiterbildung verursachen andererseits aber auch Personal-, 
Anlage- und Sachkosten.

Die Frage nach der Vorteilhaftigkeit einer Investition in das Humanvermögen, also, ob 
und wann sich Aus- und Weiterbildungskosten amortisieren, lässt sich nur schwer beant-
worten, am ehesten lassen sich noch der individuelle Aufwand und Nutzen von Bildung 
diagnostizieren (vgl. z. B. Müller & Wenzelmann 2018). Der unmittelbare Nutzen beruf-
licher Weiterbildung für betriebliche Organisationen hingegen lässt sich in den meisten 
Fällen kausal kaum verlässlich abbilden. Dazu müssten die Leistungsentwicklungen der 
Mitarbeiter/-innen und Auszubildenden nicht nur exakt monetär bewertet werden – selbst 
wenn dies z. B. durch Messung der Umsatzerlöse und der Anzahl erfolgreicher Verkaufsab-
schlüsse von Kundenberater(inne)n geschehen würde, hätte man dadurch noch kein Indiz, 
dass diese Leistungssteigerungen auch tatsächlich mit den (weiter)entwickelten Kompe-
tenzen der Mitarbeiter/-innen zusammenhängen. So könnte sich auch einfach die aktuelle 
Marktlage verbessert haben oder das Arbeitsklima positiv entwickelt und zu produktiveren 
Arbeitsprozessen geführt haben.

Dass eine monetäre Leistungsbewertung von Kompetenzentwicklung schwierig ist, hat 
zwei Gründe. Erstens handelt es sich bei Kompetenzen um ein individuelles Handlungs-
vermögen in Form von Dispositionen, die sich nicht direkt „messen“, sondern lediglich aus 
der Beobachtung von Verhalten und Handlungsausführungen (sogenannte Performanzen) 
interpretieren lassen. Ein zweiter Grund liegt darin, dass es sich bei Unternehmen um soziale 
Systeme handelt, die emergent sind (vgl. Hejl & Stahl 2000, S. 116). Emergenz bedeutet in 
diesem Zusammenhang vereinfacht gesagt, dass sich bestimmte Eigenschaften eines „Gan-
zen“ (also z. B. das Agieren eines Unternehmens am Markt) nicht durch die Eigenschaften 
einzelner Bestandteile (z. B. das Verhalten einzelner Mitarbeiter/-innen im Unternehmen) 
erklären lassen. Unternehmen als Ganzes weisen demzufolge Eigenschaften wie z. B. eine 
besondere Wettbewerbsfähigkeit, eine Innovationskraft oder ein Image auf, die sich eben 
nicht (alleinig) auf einzelne Unternehmensteile – wie z. B. eine besonders gute Marketing-
abteilung oder exzellente Forschungs- und Entwicklungsprozesse zurückführen lassen. Viel-
mehr ist ein Erklärungsansatz in den „Wechselwirkungen zwischen den als Komponenten 
handelnden Unternehmensmitgliedern und der Organisation des Unternehmens“ (ebenda) 
zu suchen. Es gilt daher die Kommunikations- und Handlungsgefüge eines sozialen Systems 
„Unternehmen“ zu verstehen.

Demnach kommunizieren und handeln Mitarbeiter/-innen im Unternehmen auf Basis 
ihrer je spezifischen individuellen Kompetenzen und entwickeln dabei über einen längeren 
Zeitraum gemeinsame Vorstellungen, Werte und Fähigkeiten (vgl. ebenda, S. 110 f.). Da-
durch kann eine gemeinsam geteilte „Unternehmenskompetenz“ entstehen (vgl. Rebmann & 
Schlömer 2012). Oder anders ausgedrückt eine Kompetenz „als organisationale Eigenschaft, 
sozusagen als die Kombination des Wissenssystems einer Organisation durch die Personen“ 
(Bergmann & Daub 2006, S. 78). Indem Mitarbeiter/-innen ihre spezifisch ausgeprägten 
Fähigkeiten, Fertigkeiten, Kenntnisse, Erfahrungen, Überzeugungen und Einstellungen im 
Unternehmen bereitstellen und damit Kompetenzen anderer Mitarbeiter/-innen ergänzen 
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oder verstärken, entsteht ein Spektrum an Handlungsmöglichkeiten, über das ein Betrieb 
verfügt, um sein Leistungsangebot zu erbringen und ökonomische Werte zu schöpfen (vgl. 
zum Begriff der Unternehmenskompetenz auch Stührenberg 2012). Eine Zurückverfolgung 
auf einzelne Kompetenzen von Mitarbeiter(inne)n macht vor diesem Hintergrund kaum 
Sinn. Und ob Mitarbeiter/-innen tatsächlich ihre Kompetenzen in der personalwirtschaftlich 
erhofften Ausprägung in die ihnen gestellten Aufgaben einbringen wollen und können, lässt 
sich keineswegs prognostizieren oder fremdsteuern. Denn, „das Vorhandensein von Kompe-
tenz [bedeutet] nicht zwangsläufig, dass diese auch entsprechend angewandt und umgesetzt 
wird“ (Gillen & Kaufhold 2005, S. 367). Letztendlich handelt es sich um „Investitionen“ in 
Lernprozesse des Individuums, die selbstgesteuert und selbstbestimmt sind.

Gleichwohl können lern- und kompetenzförderliche Unternehmensorganisationen und 
Arbeitsplätze geschaffen werden. In der Arbeits- und Organisationspsychologie werden 
konkrete Merkmale empfohlen, nach denen Arbeitsaufgaben und berufliche Handlungen 
gestaltet sein sollten: Damit Aufgaben motivations-, persönlichkeits- und lernförderlich 
sind, sollten sie ganzheitlich und vielfältig in ihren Anforderungen sein, Möglichkeiten 
zum Austausch und Handeln mit anderen anbieten, eigene Entscheidungsmöglichkeiten 
offerieren, Entwicklungschancen bereithalten, Zeitpuffer enthalten und vor allem sollten sie 
sinnstiftend sein (vgl. Nerdinger, Blickle & Schaper 2014, S. 377). Zusammengefasst geht es 
darum, allen Mitarbeiter(inne)n die Chance zu geben, die Zukunft und Existenz ihres Be-
triebes mitdenken und mitgestalten zu können. Im Besonderen gilt dies für die Ausrichtung 
der Betriebe auf die Leitideen des nachhaltigen Wirtschaftens.

Fraglich ist dabei, wie diese Mitgestaltung von Unternehmertum pragmatisch und 
konstruktiv möglich ist, so dass sie gewinnbringend für das Unternehmen und für die 
Mitarbeiter/-innen sein kann. Einen überaus geeigneten Lösungsansatz bietet die Beteili-
gung aller Mitarbeiter/-innen – von der Geschäftsführung bis zum Auszubildenden – an 
der Entwicklung von Geschäftsmodellen (vgl. im Folgenden Schlömer et al. 2017, S. 9). Ein 
Geschäftsmodell beschreibt, wie ein Unternehmen als gewinnorientiertes System grundle-
gend ausgerichtet ist. Bildlich gesprochen, zeigt ein Geschäftsmodell die grundlegende Ar-
chitektur eines Unternehmens. Dabei lassen sich folgende Elemente bzw. Gestaltungsfelder 
übersichtlich darstellen:

(1) Finanzdimension: Umsätze, Kosten und Risiken;
(2) Nutzendimension: Leistungen und Nutzen für Kunden und Partner;
(3)  Kundendimension: Kundensegmente, Kundenkanäle und Kundenbeziehungen;
(4)  Wertschöpfungsdimension: Ressourcen, Fähigkeiten und Prozesse sowie
(5)  Partnerdimension: Partner, Partnerkanäle und Partnerbeziehungen.

Bei der Entwicklung eines Geschäftsmodells geht es darum, die o. g. Elemente so mitei-
nander zu kombinieren, dass sie sich „gegenseitig verstärken“ (Schallmo 2014, S. 6). Ein 
nachhaltiges Geschäftsmodell lässt sich grundsätzlich nach diesen konventionellen Elementen 
ausgestalten, es bedarf aber zusätzlich mit der Unternehmensumwelt noch eines sechsten ex-
ternen Gestaltungsfeldes. Hier werden einerseits die Beiträge des Unternehmens zur Lösung 
ökologischer, sozialer und ökonomischer Zukunftsherausforderungen und andererseits die 
Auswirkungen von Nachhaltigkeitsproblemen auf das Unternehmen abgebildet (vgl. Ahrend 
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2016, S. 12). Im Gesamtbild zeigt sich dann, wie durch nachhaltiges Wirtschaften sowohl die 
Existenz des Unternehmens als auch die der gesellschaftlichen, ökologischen und ökonomi-
schen Umwelt gesichert werden können. Im besten Fall entsteht so eine Win-Win-Situation 
für Unternehmen, Ökologie, Gesellschaft und Wirtschaft.

In der betrieblichen Praxis lassen sich entsprechende Modelle und Szenarien mit spe-
zifischen Instrumenten wie etwa dem Business Modell CANVAS entwerfen und abbilden 
(vgl. Osterwalder & Pigneur 2011). Eine CANVAS bedeutet wörtlich übersetzt „Lein-
wand“ oder „Plane“. Entsprechende Instrumente stellen die o. g. Gestaltungsfelder der Ge-
schäftsmodellentwicklung übersichtlich auf einer großen Leinwand dar. Damit wird den 
Geschäftsmodellentwickler(inne)n quasi im Zusammenhang gezeigt, welche Felder auszu-
gestalten sind und wie diese voneinander abhängen und sich tatsächlich gegenseitig positiv 
beeinflussen lassen.

Die Beteiligung von Mitarbeiter(inne)n und Auszubildenden an der Geschäftsmodell-
entwicklung hat zwei Gründe (vgl. Schlömer 2017, S. 10 ff.; Schlömer et al. 2017, S. 2): 
Erstens können so die Kompetenzen der Mitarbeiter/-innen effektiv genutzt werden. Denn 
schließlich verfügen sie über detailliertes Wissen, über Erfahrungen und Knowhow in den 
einzelnen Feldern der Geschäftsmodelle. Sie können häufig viel einfacher bewerten, wie 
sich bestimmte Ziele und Entscheidungen operativ umsetzen lassen. Weiterhin schlummert 
in den Mitarbeiter(inne)n häufig ein Kreativitäts- und Gestaltungspotential, das über die 
Beteiligung an Geschäftsmodellentwicklungen „gehoben“ und entwickelt werden könnte. 
Damit sind betriebswirtschaftliche Gründe beschrieben. Zweitens hat die Beteiligung eine 
hohe wirtschaftspädagogische Bedeutung: Über die Modellierung von Geschäftsmodellen 
können Mitarbeiter/-innen die Zusammenhänge im Unternehmen, ihre Anteile am Un-
ternehmenserfolg und vor allem ihre Selbstwirksamkeit erfahren. Im Modellieren von Ge-
schäftsmodellen lassen sich Unternehmensannahmen in Form von Handlungsalternativen, 
-zusammenhängen und -wirkungen visualisieren. Die Auseinandersetzung mit Geschäfts-
modellen fördert unternehmerisches, systemisches und prozessuales Denken und Handeln, 
das nicht nur für die Bewältigung von Arbeitsaufgaben relevant ist, sondern eine wichtige 
betriebsunabhängige Schlüsselkompetenz darstellt.

In der klassischen „patriarchischen“ Unternehmenskultur wird die Aufgabe der Ent-
wicklung von Geschäftsmodellen und deren Übersetzung in einzelne Handlungsfelder 
(z.  B. Geschäftsfeldentwicklung, Optimierung oder Neuausrichtung der Warenlogistik, 
Kostenoptimierungsprogramme) zumeist der Unternehmensführung überlassen. Den 
Mitarbeiter(inne)n auf ausführender Ebene wird die Umsetzung des Geschäftsmodells in 
ihren Handlungsfeldern (Vertrieb, Logistik, Controlling etc.) zugewiesen, ihnen wird häu-
fig das fertige Geschäftsmodell vorgegeben. In einer modernen Form der Unternehmens-
führung mit flachen Hierarchien und auf Beteiligung aller Mitarbeiter/-innen abzielende 
Organisationsstrukturen werden Geschäftsmodelle in der Regel ausgehandelt, dabei sind 
idealerweise alle Unternehmensmitglieder in ihren unterschiedlichen Rollen und Mitwir-
kungsprozessen beteiligt. Jede/r Mitarbeiter/-in sollte bei der Entwicklung und Umsetzung 
der Geschäftsmodelle beteiligt sein, wie sich durch Anwendung der oben genannten Merk-
male lernförderlicher Arbeitsaufgaben zeigen lässt. Damit ist die Notwendigkeit für eine 
zweite Perspektive angezeigt, mit der Individuen und ihre beruflichen Handlungskompe-
tenzen für nachhaltiges Wirtschaften betrachtet werden.
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2 2 2 Die individuumsorientierte Perspektive der Kompetenzentwicklung

Aus berufs- und wirtschaftspädagogischer Sicht stellt die berufliche Handlungskompetenz 
das Leitziel der beruflichen Bildung dar. Die Kultusministerkonferenz hat die Entwicklung 
beruflicher Handlungskompetenz als Bildungsauftrag der Berufsschule und entsprechende 
Vorgabe für die Entwicklung der Rahmenlehrpläne für den berufsschulischen Unterricht 
definiert „als die Bereitschaft und Befähigung des Einzelnen, sich in beruflichen, gesell-
schaftlichen und privaten Situationen sachgerecht durchdacht sowie individuell und sozial 
verantwortlich zu verhalten.“ (KMK 2018, S. 14).

Erklärungsbedürftig und irritierend ist dabei allerdings, dass im Berufsbildungsgesetz 
(BBiG) nicht die berufliche Handlungskompetenz, sondern die berufliche Handlungsfähig-
keit als Ziel von Berufsbildung ausgegeben wird. So sind nach § 1(3) BBiG durch die Be-
rufsausbildung „die für die Ausübung einer qualifizierten beruflichen Tätigkeit in einer sich 
wandelnden Arbeitswelt notwendigen beruflichen Fertigkeiten, Kenntnisse und Fähigkeiten 
(berufliche Handlungsfähigkeit) in einem geordneten Ausbildungsgang zu vermitteln. Sie 
hat ferner den Erwerb der erforderlichen Berufserfahrungen zu ermöglichen.“ Die beruf-
liche Fortbildung soll es nach § 1(4) BBiG Individuen ermöglichen „die berufliche Hand-
lungsfähigkeit zu erhalten und anzupassen oder zu erweitern und beruflich aufzusteigen.“ 
Eine entscheidende Konsequenz dieser Zielformulierung ist es, dass der weit überwiegende 
Teil der Ausbildungsordnungen – die die curriculare Grundlage für die Ausgestaltung der 
betrieblichen Ausbildung darstellen –in den Lernzielen nicht kompetenzorientiert formu-
liert ist (vgl. Breuer 2005).

Erst die Empfehlung Nr. 160 des Hauptausschusses des Bundesinstituts für Berufsbildung 
(2014/2016) sorgte für eine formale begriffliche Annäherung und empfiehlt, dass „Kom-
petenzorientierung und das Kompetenzverständnis des Deutschen Qualifikationsrahmens 
(DQR) verstärkt Eingang in Ausbildungsordnungen finden“ (BIBB-HA 2014/2016) sollten. 
Tatsächlich ist die Definition im DQR fast deckungsgleich mit der obigen Definition der KMK: 
„Kompetenz bezeichnet im DQR die Fähigkeit und Bereitschaft des Einzelnen, Kenntnisse 
und Fertigkeiten sowie persönliche, soziale und methodische Fähigkeiten zu nutzen und sich 
durchdacht sowie individuell und sozial verantwortlich zu verhalten. Kompetenz wird in die-
sem Sinne als umfassende Handlungskompetenz verstanden.“ (ebenda). Schließlich bezieht 
der Hauptausschuss des BIBB trotz oder vielleicht gerade wegen der inkonsistenten Begriffs-
verwendung eindeutig Position: „Die Handlungskompetenz des DQR entspricht der beruf-
lichen Handlungsfähigkeit im Sinne des §1 BBiG“ (ebenda). Im GEKONAWI-Modell wird 
dieser Auffassung folgend die berufliche Handlungskompetenz als Leitziel zugrunde gelegt.

Eine weitere Abgrenzung ist von dem Begriff der Qualifikation zu ziehen. Während der 
Erfolg des Kompetenzerwerbs in einer umfassenden Persönlichkeitsentwicklung zu sehen 
ist, wird mit dem Qualifikationsbegriff ein „Lernerfolg im Hinblick auf die Verwertbarkeit 
(instrumentell-technischer, auf Effizienz gerichteter Charakter)“ (Raithel, Dollinger & Hör-
mann 2009, S. 39) verfolgt. Im betrieblichen Lernen steht die betriebliche Verwertung im 
Fokus, womit Qualifikationen typischerweise

(1) hinsichtlich der geforderten und von den Mitarbeiter(inne)n erbrachten Leistungen 
objektiv beschreibbar,
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(2) situationsgebunden und damit nicht oder nur bedingt auf andere Situationen über-
tragbar sowie

(3) mit einem zeitlichen Verfallsdatum versehen sind, weil sich technologische, markt-
liche und betriebsinterne Strukturen und Prozesse mit immer kürzer werdenden 
Abständen verändern.

Mit der beruflichen Handlungskompetenz wurde ein Leitziel in den Curricula und Ordnungs-
mitteln der beruflichen Bildung etabliert, das von dem oben genannten Begriff der Quali-
fikation deutlich abzugrenzen ist. So handelt es sich bei der Handlungskompetenz um ein 
Konstrukt, mit dem „intellektuelle Fähigkeiten, bereichsspezifisches Vorwissen, Fertigkeiten 
und Routinen, motivationale Merkmale, metakognitiv und volitionale Kontrollsysteme so-
wie persönliche Wertorientierungen in einem komplexen handlungsregulierenden System“ 
verbunden werden (Seeber et al. 2010, S. 4). Die berufliche Handlungskompetenz in kauf-
männischen Domänen ist mit Klotz (2015, S. 19 f.) gekennzeichnet durch vier Merkmale:

(1) „Ganzheitlichkeit“, d.  h. berufliche Handlungskompetenz wird eingebracht zur 
„Bewältigung berufstypischer Aufgaben in der Breite der sachlichen, humanen und 
sozialen Anforderungen“ (ebenda) und lässt sich strukturell nach entsprechenden 
Kompetenzdimensionen (z. B. Fach- und Sachkompetenz, Methodenkompetenz, 
Sozialkompetenz, Gestaltungskompetenz usw.) beschreiben;

(2) „Vollständigkeit“, d. h. berufliche Handlungskompetenz bezieht sich auf vollständige 
Berufshandlungen des selbstständigen Planens, Durchführens und Kontrollierens 
sowie auf das Reorganisieren von Wissen in komplexen Handlungssystemen (Un-
ternehmen und Wirtschaft);

(3) „Geschäftsprozessorientierung“, d. h. berufliche Handlungen und Kompetenzen sind 
eingebettet und kontextualisiert durch komplexe Prozesse im System Unternehmen, 
mit denen kaufmännisch Handelnde kompetent umgehen und die sie fachlich ver-
stehen sollten (vgl. dazu auch Grzanna & Fürstenau 2014, S. 54 f.);

(4) „Authentizität“, d. h. „Handlungskompetenz bezieht sich zudem, anders als der fach-
spezifische Kompetenzansatz, nicht auf Themen- bzw. Fachbereiche, sondern auf 
Handlungssituationen, die sich durch situative Echtheit auszeichnen“ (Klotz 2015, 
S. 20).

Insofern würde im Hinblick auf die Mitgestaltung des nachhaltigen Wirtschaftens und ent-
sprechender Geschäftsmodelle eine Vermittlung von Qualifikationen deutlich zu kurz grei-
fen. Erstens ist die Entwicklung nachhaltiger Geschäftsmodelle durch eine stark ausgeprägte 
Offenheit (in Bezug auf mögliche Ergebnisse und dahin führende Prozesse) und hohe Un-
sicherheiten geprägt. Objektivierbare Qualifikationsanforderungen von Mitarbeiter(inne)n 
zur Mitgestaltung von Geschäftsmodellen lassen sich vor allem im Kontext nachhaltigen 
Wirtschaftens kaum bis gar nicht definieren. Um nachhaltiges Wirtschaften und entspre-
chende Geschäftsmodelle mitgestalten zu können, bedarf es vielmehr unterschiedlicher 
Erfahrungen, Perspektiven und Dispositionen wie Veränderungsbereitschaften, Durchset-
zungsfähigkeiten, Kreativität oder Mut für unkonventionelle Lösungsansätze, die individu-
ell ganz unterschiedlich ausgeprägt sind. Zweitens lässt sich nachhaltiges Wirtschaften nicht 
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„rezeptartig“ umsetzen und in Form von situativen Anforderungen definieren. Stattdessen 
wird immer wieder der Transfer von Erfahrungen, Wissen und Fähigkeiten von vergangenen 
Situationen auf neue Situationen eingefordert, so dass vor allem situationsübergreifende 
Kompetenzen bei der Gestaltung und Umsetzung nachhaltiger Geschäftsmodelle gefragt 
sind. Und drittens basieren das gesamte Leitprogramm des nachhaltigen Wirtschaftens und 
insbesondere Geschäftsmodelle auf Zukunftsannahmen. In der Folge wird von den beteilig-
ten Individuen verlangt, dass sie sich auf bisher unbekannte Szenarien (zunächst gedanklich 
und später in ihrem beruflichen Handeln) einlassen und diese konstruktiv mitgestalten 
können und dabei neue Fähigkeiten entwickeln, die sich bisher noch nicht genau definieren 
ließen.

2 3 Die vier Dimensionen im GEKONAWI-Modell

Für das GEKONAWI-Modell und die beabsichtigte Umsetzung einer BBNE ist die vor-
genannte Ausgangslage fundamental: Es geht darum, die beiden unterschiedlichen Pers-
pektiven von Wirtschaft und Pädagogik wirksam aufeinander zu beziehen. Nur wenn die 
betriebliche Aus- und Weiterbildung Mitarbeiter/-innen befähigt, Strategien und Um-
setzungen des nachhaltigen Wirtschaftens im Betrieb mitzugestalten, kann sie im Sinne 
einer BBNE effektiv sein. Andersherum betrachtet, ist die erfolgreiche Entwicklung und 
Umsetzung von Nachhaltigkeitsstrategien im Betrieb von den Kompetenzen der Mitarbei-
ter/-in nen abhängig: Der mit dem nachhaltigen Wirtschaften einhergehende tiefgreifende 
kulturelle, gesellschaftliche und normative Wandel verlangt nach Fachwissen, Knowhow, 
Durchsetzungsvermögen, Kompromissbereitschaft, Motivation etc. Es lassen sich also neben 
den unterschiedlichen Ansprüchen auch gegenseitige Abhängigkeitsverhältnisse zwischen 
Wirtschaft und Pädagogik ausmachen bzw. zwischen dem nachhaltigen Wirtschaften und 
nachhaltigen Ausbilden begründen. Im GEKONAWI-Modell wird der Versuch verfolgt, die 
Ansprüche und Ziele, die sich aus den beiden Perspektiven des nachhaltigen Wirtschaftens 
und nachhaltigen Ausbildens ergeben, über jeweils zwei Dimensionen zu verknüpfen (vgl. 
Abbildung 2). Die Verknüpfung der einzelnen Dimensionen wird in der Abbildung über 
Pfeile symbolisiert. Nachfolgend werden die grundsätzlichen Ziele, Herausforderungen und 
Produkte der Dimensionen knapp beschrieben.

Die Dimension Nachhaltige Geschäftsmodelle der Zukunft bildet einen sinnvollen 
Ausgangspunkt, um das Modell zu erklären. Ziel der Geschäftsmodellentwicklung ist es, 
eine mittel- bis langfristige Planung von Strategien des nachhaltigen Wirtschaftens für das 
Unternehmen zu entwerfen und damit Entscheidungen abzuwägen, wie die Existenz und 
Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens gesichert werden könnte. Die Herausforderung 
besteht darin, plausible und machbare Szenarien über die Zukunft des Unternehmens zu 
entwerfen. Dass diese Aufgabe herausfordernd ist, liegt in der Natur von Zukunftsprogno-
sen. Zukunftsprognosen und -annahmen (vgl. dazu Popp 2012, S. 4) werden vor allem durch 
die Freiheit der Entscheidungen (siehe Konsumentenentscheidungen) und durch Zufälle 
beeinflusst, wie sich z. B. an neuen Geschäftsideen und Produkten zeigen lässt, die häufig 
aus „glücklichen“ Umständen entstehen. Das Produkt des entwickelten Geschäftsmodells 
bildet in einer, verständlichen und auf den Punkt gebrachten, Form die grundsätzlichen 
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Unternehmensausrichtungen ab, ohne dabei die Komplexität des Unternehmertums mit 
seinen Abhängigkeiten zur sozialen, ökologischen und ökonomischem Umwelt zu vernach-
lässigen.

Mit der Dimension Prozesse und Berufshandeln für nachhaltiges Wirtschaften wird 
das Ziel verfolgt, das zuvor entwickelte Geschäftsmodell in einzelne Umsetzungspläne zu 
übersetzen, die kurzfristig (unter einem Jahr) bis mittelfristig (ein Jahr bis drei Jahre) ver-
wirklicht werden können. Dazu müssen die Prozesse in den jeweiligen Handlungsfeldern 
– z. B. Absatz und Vertrieb, Beschaffung, Logistik und Warenbewirtschaftung, Buchhaltung 
und Controlling – sehr genau analysiert werden, und zwar mit folgenden Fragestellungen: 
Welche Möglichkeiten gibt es unter den bestehenden Bedingungen bereits, um das geplante 
Geschäftsmodell umsetzen zu können? Welche Organisationsstrukturen sowie vor allem 
Geschäfts- und Arbeitsprozesse sollten verändert werden? Und welche Möglichkeiten haben 
die in den Handlungsfeldern tätigen Mitarbeiter/-innen, um die Umsetzung des Geschäfts-
modells mitgestalten zu können? Als Produkt dieser Dimension wird wiederum pointiert, 
verständlich und nachvollziehbar abgebildet (z. B. anhand von Netzstrukturplänen, Dia-
grammen oder Tabellen), wie sich das geplante Geschäftsmodell in den einzelnen Hand-
lungsfeldern und Prozessen des Unternehmens umsetzen lässt.

Der Übergang von der Perspektive des nachhaltigen Wirtschaftens zur Perspektive 
des nachhaltigen Ausbildens wird mir der Dimension Lernen und Ausbilden für nach-
haltiges Wirtschaften vollzogen. So ist das Ziel dieser Dimension, Lehr-Lernangebote zu 

Perspektive
Nachhaltiges Ausbilden

Perspektive 
Nachhaltiges Wirtschaften

Nachhaltige Geschäftsmodelle 
der Zukunft

§ Ziele: Mittel- bis langfristige Strategieplanung und 
Entscheidungen zur Existenzsicherung im 
Unternehmen 

§ Herausforderung: Plausible und machbare 
Szenarien über die Zukunft des Unternehmens in 
seiner Umwelt entwerfen

§ Produkt: Grundsätzliche Unternehmens-
entscheidungen werden mit ihrer Komplexität 
verständlich, übersichtlich und pointiert abgebildet

Prozesse und Berufshandeln 
für nachhaltiges Wirtschaften

§ Ziele: Übersetzung des Geschäftsmodells in kurz-
bis mittelfristige Umsetzungspläne

§ Herausforderung: Analyse der Möglichkeiten zur 
Umsetzung des Geschäftsmodells und zur 
Mitgestaltung durch Mitarbeiter/-innen

§ Produkt: Umsetzung und Gestaltung des 
Geschäftsmodells wird in Handlungsfeldern und 
Prozessen des Unternehmens sichtbar gemacht

Lernen und Ausbilden 
für nachhaltiges Wirtschaften

§ Ziele: Ableitung von Lehr-Lernangeboten aus 
betrieblichen Handlungsfeldern und Lernpotentialen 

§ Herausforderung: Arbeitsplätze und 
Arbeitsaufgaben kompetenzförderlich und 
gleichzeitig wirtschaftlich gestalten 

§ Produkt: Konzepte für Lernangebote, die sowohl 
betriebliche Geschäftsmodelle als auch 
Kompetenzen der Mitarbeiter/-innen fördern

Kompetenzentwicklung 
bilanzieren und planen

§ Ziele: Mittel- bis langfristige Kompetenzentwicklung 
der Mitarbeiter/-innen wird bilanziert und geplant 

§ Herausforderung: Potentiale der Mitarbeiter/-innen 
und organisationale Strukturen im Betrieb und am 
Arbeitsplatz sinnvoll aufeinander abstimmen

§ Produkt: Entwicklung der Fähigkeiten und 
Möglichkeiten der Mitarbeiter/-innen, insb. zur 
Entwicklung u. Umsetzung von Geschäftsmodellen, 
wird systematisch und umfassend dargelegt

Abbildung 2 Grundstruktur des GEKONAWI-Modells Abbildung 2: Grundstruktur des GEKONAWI-Modells
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konstruieren und zu planen, die sowohl gewinnbringend aus der Perspektive des nachhalti-
gen Wirtschaftens als auch der Perspektive des nachhaltigen Ausbildens sind. Dabei werden 
die in der zweiten Dimension identifizierten Handlungsfelder und die jeweils individuellen 
Lernpotentiale der Mitarbeiter/-innen als Ausgangspunkt genommen. Die Herausforde-
rung besteht vor allem darin, die Arbeitsplätze und die damit einhergehenden Arbeits- und 
Lernaufgaben sowohl kompetenzförderlich im Sinne einer umfassenden Persönlichkeits-
entwicklung zu gestalten als auch so, dass sie wirtschaftlich sinnvoll sind. Im Ergebnis soll 
diese Modelldimension konkrete und umsetzbare Konzepte für Lernangebote vorschlagen, 
die betriebliche Geschäftsmodellinnovationen genauso wie Kompetenzen der Mitarbei -
ter/-innen fördern.

Die vierte Dimension Kompetenzentwicklung bilanzieren und planen kann einerseits 
als Output der Lehr-Lernprozesse (Dimension 3) und andererseits als Ressource der Ge-
schäftsmodellentwicklung (Dimension 4) gedeutet werden. Ziel dieser Dimension ist die 
Bilanzierung und Planung der Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter/-innen. Analog zur 
Geschäftsmodellentwicklung der Organisation des Unternehmens sind auch hier mittel- bis 
langfristige Entwicklungsverläufe anzunehmen. Die zentrale Herausforderung liegt darin, 
die Handlungspotentiale der Mitarbeiter/-innen mit den organisationalen Strukturen und 
Erfordernissen der Geschäftsmodelle im Betrieb und am Arbeitsplatz sinnvoll aufeinander 
abzustimmen. Dazu enthält die Dimension ein mehrschrittiges Verfahren, das die Entwick-
lung der Fähigkeiten und Möglichkeiten der Mitarbeiter/-innen – insbesondere zur Ent-
wicklung und Umsetzung von Geschäftsmodellen – systematisch und umfassend erklärt 
und dargelegt.
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3 1 Curriculum der vier Module

Das Konzept basiert auf einem partizipativen Ansatz, durch den Auszubildende und 
Mitarbeiter/-innen in die Lage versetzt werden sollen, die Zukunft ihres Betriebs unter 
dem Aspekt des nachhaltigen Wirtschaftens mitgestalten zu können (vgl. Schlömer et al. 
2017). Diesem partizipativen Professionalisierungs- und Ausbildungsansatz liegt die An-
nahme zugrunde, dass eine Mitbestimmung von Unternehmensentscheidungen auf einer 
höheren Ebene ansetzen sollte, als dies bisher erfolgt. Derzeitige Ausbildungsprogramme 
setzen hinsichtlich von Mitgestaltung überwiegend auf der operativen Ebene von einzelnen 
Geschäfts- und Arbeitsprozessen an. Damit bleiben sie allerdings im „Top-down“-Prinzip 
und sind das Ergebnis bereits getroffener Unternehmensentscheidungen, die sich auf die 
Mitarbeiter/-innen und Auszubildenden wenig motivierend auswirken. Gerade, wenn es um 
grundlegende Neuorientierungen im Kerngeschäft geht, wie das bei einem Umdenken zum 
nachhaltigen Wirtschaften der Fall ist, sollten die Mitarbeiter/-innen und Auszubildenden 
viel früher in den Entscheidungsprozess eingebunden werden, damit sie die nötige Eigen-
initiative entwickeln können (vgl. ebenda).

Die Fortbildung richtet sich in erster Linie an die Berufsausbildungen „Verkäufer / Ver-
käuferin und Kaufmann im Einzelhandel / Kauffrau im Einzelhandel“ und „Kaufmann im 
Groß- und Außenhandel / Kauffrau im Groß- und Außenhandel“ und sie soll Ausbilder/-in     nen 
dazu befähigen, eigene Projekte oder Lern- und Arbeitsaufgaben für nachhaltiges Wirtschaf-
ten zu entwickeln und in ihren Betrieben umzusetzen. In Anlehnung an das GEKONAWI-
Modell mit seinen vier Dimensionen, baut auch das Fortbildungskonzept auf vier Modulen 
auf, von denen die ersten zwei Module betriebswirtschaftlich und das dritte und vierte 
Modul wirtschaftspädagogisch ausgerichtet sind (vgl. Abbildung 3). Im Folgenden wird die 
curriculare Umsetzung mit den für diese vier Module entwickelten Instrumenten beschrie-
ben.

Modul 1: Nachhaltige Geschäftsmodelle der Zukunft

Zentraler Bestandteil des ersten Moduls ist ein Konzept und entsprechendes Instrument zur 
Entwicklung von „Geschäftsmodellen für nachhaltiges Wirtschaften“ (kurz: Gemo.NaWi). 
„Ein nachhaltiges Geschäftsmodell umfasst als Abbildung der Kernlogik eines Unternehmens 
neben dem Nutzen für den Kunden, dem Weg der Ressourcentransformation sowie den 
Austauschbeziehungen mit Kunden und Partnern auch die Ansätze für die Erreichung von 
ökologischem und sozialem Nutzen. Es zielt auf das Erreichen von ökonomischen Wertbei-
trägen sowie von ökologischem und sozialem Mehrwert.“ (Ahrend 2016, S. 12, Hervorhe-
bung i. O.). Geschäftsmodelle zeigen die Zukunftsannahmen, mit denen sich Unternehmen 
in ihrer Systemumwelt strategisch ausrichten, um ihre Existenz zu sichern und ihre Wettbe-
werbsfähigkeit und Innovationsfähigkeit zu stärken (vgl. Schlömer et al. 2017, S. 1).

Um mit den Teilnehmer(inne)n in der Fortbildung entsprechende Modelle und Sze-
narien einer Zukunftssicherung ihrer Betriebe abzubilden, wird die Methode des Business 
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Modells CANVAS genutzt (vgl. Osterwalder & Pigneur 2011). Eine CANVAS (dt. „Lein-
wand“) bildet, wie bereits in Kapitel 2 benannt, die Bestandteile eines Geschäft smodells 
in Form grafi sch miteinander verbundener Felder mit entsprechenden Leitfragen in einer 
übersichtlichen Darstellung ab (vgl. Wicke, Kiepe & Schlömer 2019). Im Workshop wird die 
CANVAS an die Teilnehmer/-innen (Posterausdruck in DIN-A0 oder DIN-A1) ausgegeben, 
die in kleineren Teams (2–6 Personen) damit arbeiten. Auf selbstklebende Notizzettel halten 
die Teilnehmer/-inne ihre Antworten zu den Fragen der CANVAS fest und kleben diese in 
die jeweiligen Fragefelder (vgl. Abbildung 4). 

So kann es gelingen, den Entwicklungsprozess von Geschäft smodellen umfassend und 
verständlich darzustellen. Die einzelnen Fragen und Felder hängen inhaltlich voneinander 
ab und haben einen gegenseitigen Bezug. Die Anwender/-innen des Instrumentes werden 
mit der Komplexität der Geschäft smodellentwicklung konfrontiert, zugleich wird diese 
aber auch gestaltbar. Insbesondere aber löst die Arbeit mit dem Instrument einen kreativen, 
zukunft soff enen und multiperspektivischen Diskurs in den Teams aus. Aus der Warte der 
betrieblich-berufl ichen Bildung stellen das Instrument der Gemo.NaWi und das Instrument 
der CANVAS eff ektive Lerngegenstände dar: Über sie lassen sich Zugänge zu komplexen 
Zusammenhängen eröff nen, Lernende an zentralen Zukunft sfragen beteiligen und Aufgaben 
der Mitgestaltung ableiten. Es werden ganz konkret die Handlungsalternativen, -zusam-
menhänge und -wirkungen visualisiert. Berufspädagogische Ergebnisse dieser Lern- und 

3

Perspektive
Kompetenzentwicklung 

und nachhaltiges Ausbilden

Perspektive
Geschäftsmodellentwicklung 
und nachhaltiges Wirtschaften

Modul 1: Geschäftsmodelle
§ Grundlagen nachhaltigen Wirtschaftens
§ Betriebliche Nachhaltigkeitsstrategien
§ Zukunftsszenarien (insb. Digitalisierung 

und Nachhaltigkeit)
§ Bedeutung von Kompetenz für Performanz

Modul 4: Kompetenzen
§ Stellenentwicklung im Rahmen nachhaltiger 

Geschäftsmodelle
§ Analyse beruflicher Handlungskompetenzen 

für nachhaltiges Wirtschaften
§ Konzepte für Kompetenzentwicklung für 

nachhaltiges Wirtschaften

Modul 2: Prozesse und Berufshandeln
§ Betriebliche Interaktionsmuster in nachhaltigen 

Wertschöpfungsnetzwerken
§ Berufliche Handlungsfelder und nachhaltige

Geschäftsmodelle
§ Modellierung und Analyse nachhaltiger 

Handlungssituationen

Modul 3: Lernen und Ausbilden
§ Professionelle (Aus)Bildungsplanung
§ Selbstgesteuertes Lernen, Lernbegleitung,

Lernmotivation, Aufgabendidaktik
§ Situativ-informelles Nachhaltigkeitslernen

im Prozess der Arbeit
§ Systemisch-formelles Nachhaltigkeitslernen

Abbildung 3: Modulinhalte im Überblick

Abbildungen und Grafiken Handbuch

Abbildung 3: Modulinhalte im Überblick
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Arbeitsprozesse im Kontext von Geschäft smodellentwicklung sind das unternehmerische, 
systemische und prozessuale Denken und Handeln, das für das nachhaltige Wirtschaft en in 
Beruf, Arbeit und Betrieb zentral ist. 

Die originär von Osterwalder und Pigneur (2011) entwickelte Methode des Business 
Modell CANVAS wurde im Projekt GEKONAWI zu einem neuen Ansatz weiterentwickelt: 
Vor allem wurden die Anforderungen des nachhaltigen Wirtschaft ens berücksichtigt, in-
dem sechszehn Leitfragen zu den Dimensionen Finanzen, Nutzen, Kunden, Wertschöpfung, 
Partner und Unternehmensumwelt in der Gemo.NaWi neu formuliert wurden. Anhand 
dieser Fragen werden die ökonomische mit der sozialen und ökologischen Wertschöpfung 
verbunden (vgl. Abbildung 5).

Ziel ist es, dass die Teilnehmer/-innen mit der Gemo.NaWi ein Geschäft smodell nach 
einem ökonomischen Kalkül skalieren, d. h. es werden spezifi sche Nachhaltigkeitsstrategien 
und maßnahmen entwickelt, die einen fi nanziellen Mehrwert für das Unternehmen ver-
sprechen und zugleich positive Beiträge zu einer nachhaltigen Entwicklung in Gesellschaft , 
Ökologie und Volkswirtschaft  leisten (vgl. Schaltegger & Hasenmüller 2005, S. 4; Schlömer 
2017, S. 5). Der fi nanzielle Mehrwert ergibt sich durch Maßnahmen zur Umsatzsteigerung, 
Kostensenkung und Risikoabsicherung und lässt sich z. B. mit neuen Umsatzpotentialen 
in nachhaltigen Geschäft sfeldern, einem nachhaltigen Human Resource Management zur 
Stärkung der Mitarbeiterbindung, gezielten Energie- und Ressourceneffi  zienzmaßnahmen 
oder einer stringenten wirtschaft sethischen Unternehmensführung erreichen. Dieser An-
satz des „kalkulierten nachhaltigen Wirtschaft ens“ hat sich im Modellversuch bewährt, um 

4

Abbildungen und Grafiken Handbuch

Abbildung 4: Arbeit mit einer CANVAS am Beispiel der GEMO.NAWI
Bildnachweis: Ulrike Schröder, Helmut-Schmidt-Universität/Universität der 
Bundeswehr Hamburg

Abbildung 4: Arbeit mit einer CANVAS am Beispiel der Gemo.NaWi. Bildnachweis: Ulrike Schröder, Helmut-
Schmidt-Universität/Universität der Bundeswehr Hamburg
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Abbildung 5: Das Instrument Gemo.NaWi
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Betriebsinhaber/-innen, Geschäftsführer/-innen und Ausbildungspersonal zu überzeugen, 
dass das Leitbild einer nachhaltigen Entwicklung anschlussfähig sein kann an bestehende 
Strukturen, Prozesse und Ziele und, dass sich nachhaltiges Wirtschaften „lohnt“. 

Modul 2: Prozesse und Berufshandeln für nachhaltiges Wirtschaften

Die Umsetzung und Operationalisierung der Geschäftsmodelle im beruflichen Handeln 
und in Geschäfts- und Arbeitsprozessen ist Gegenstand des zweiten Fortbildungsmoduls. 
Hierzu wurde ein Instrument zur Modellierung, Bewertung, Reflexion und Gestaltung von 
Geschäftsprozessen für nachhaltiges Wirtschaften (kurz: Gepro.NaWi) entwickelt. Ähnlich 
wie in Modul 1 wurde auch hier ein Poster erstellt, um die Prozessgestaltung und -mo-
dellierung in Gruppendiskussionen und -arbeiten zu organisieren (vgl. Abbildung 6). Die 
Gepro.NaWi sieht eine Modellierung und Vorbereitung der Umsetzung von nachhaltigen 
Geschäftsmodellen in drei Schritten vor.

Der erste Schritt stellt die Modellierung von Wertschöpfungsnetzwerken dar, mit de-
nen sich die grundlegenden Betriebsfunktionen nach ihren Bedeutungen, Abhängigkeiten 
und Zusammenhängen klassifizieren lassen. Die Teilnehmer/-innen in der Fortbildung 
ermitteln folglich die grundlegende Prozessarchitektur, in denen die sechs Dimensionen 
des Geschäftsmodells in Form von Kernfunktionen (erbringen unmittelbar das Nutzen-
versprechen nachhaltiger Unternehmen) sowie in Form von Unterstützungsfunktionen 
(sorgen für die Leistung der Kernprozesse) umgesetzt werden. Der zweite Schritt sieht eine 
bereits detailliertere Abbildung einzelner Auszüge der Wertschöpfungsnetzwerke in soge-
nannten Prozessdiagrammen vor. Somit werden einzelne Betriebsfunktionen und die darin 
enthaltenen Prozesse im Zusammenhang abgebildet. In den Modulerprobungen wurden 
bspw. Prozessdiagramme zum Lieferantenmanagement im Kontext von Sustainable Supply 
Chains, zu Kundenberatungsprozessen für ein nachhaltiges Marketing oder zum „Launch“ 
neuer nachhaltiger Geschäftsfelder und Produkte behandelt. Der dritte Schritt umfasst die 
Modellierung, Bewertung und Re-Modellierung sowie Erprobung ausgewählter Geschäfts-
prozesse und beruflich-betrieblicher Handlungssituationen, die für die Umsetzung der Ge-
schäftsmodelle für nachhaltiges Wirtschaften erfolgskritisch sind. In der Projekterprobung 
wurden vor allem kundennahe Prozesse wie Kundenberatung, Warenpräsentation, Afters 
Sales oder Online-Shopping unter Nachhaltigkeitskriterien beleuchtet. Das Besondere an 
dem Verfahren ist, dass damit abgefragt wird, 

(a) welche Teilprozesse im Detail typischerweise ablaufen, 
(b) an welchen Faktoren deutlich wird, dass das nachhaltige Geschäftsmodell erfolgreich 

umgesetzt wird sowie 
(c) woran (an welchem Ergebnis) deutlich wird, dass die einzelnen Schritte im Sinne 

des Geschäftsmodells erfolgreich sind.

Im Projekt wurden sehr konkrete Problemstellungen wie die Sicherstellung der Transparenz 
und Glaubwürdigkeit von Nachhaltigkeitszertifizierungen in der Lieferkette, typische Argu-
mentationsmuster bei der Beratung von nicht-nachhaltigen Kunden oder die Marktanalyse 
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Abbildung 6: Das Instrument Gepro.NaWi ausgefüllt am Beispiel Lieferkettenmanagement
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Curriculum der vier Module

im Hinblick auf spezifische nachhaltige Kundengruppen (wie die LOHAS-Gruppen: Lifestyle 
of Health and Sustainability) in Geschäftsprozessen abgebildet und überaus kritisch disku-
tiert. Dabei haben die Betriebe z. T. sehr innovative Prozesse modelliert, die sie dann in ihren 
Betrieben erproben möchten.

Im Gesamtbild stellen die Konzepte und Produkte der ersten beiden Fortbildungsmodule 
anschlussfähige Arbeits- und Lerngegenstände der kaufmännischen Ausbildung in Betrieb 
und Schule dar: Sie lassen sich in Theorie und Praxis der Prozessunternehmung verorten, 
die zugleich Grundlage für schulische Lernfeld-Rahmenlehrpläne und prozessorientierte 
Ausbildungsordnungen und Ausbilderqualifikationen (siehe AEVO) ist. Andererseits bie-
ten die Instrumente der Gemo.NaWi und der Gepro.NaWi neue Impulse für die wirt-
schaftspädagogische und didaktische Ausgestaltung der BBNE, weil sie insbesondere die 
für den Nachhaltigkeitsdiskurs zentrale Zukunftsorientierung betonen und nachhaltiges 
Wirtschaften und Ausbilden als strategische Aufgabe verorten und somit der BBNE zu einer 
überaus wichtigen Funktion verhelfen. Die Ausrichtung der Kompetenzentwicklung an den 
Geschäftsmodellen und Geschäftsprozessen ist Ziel und Gegenstand der Module 3 und 4.

Modul 3: Lernen und Ausbilden für nachhaltiges Wirtschaften

Während es in den Modulen 1 und 2 um die organisationsbezogenen und vorrangig be-
triebswirtschaftlichen „Performanzen“ des nachhaltigen Wirtschaftens und Berufshandels 
geht, werden mit den Modulen 3 und 4 die Ziele und Prozesse der Kompetenzentwicklung 
für nachhaltiges Wirtschaften im engeren Sinne abgebildet.

Im dritten Modul „Lernen und Ausbilden“ sind zwei Verfahrenskonzepte entwickelt, 
erprobt und überarbeitet worden, die sich auf das Nachhaltigkeitslernen in und durch die 
Arbeit und auf das systematisch angeleitete Nachhaltigkeitslernen, auch abseits von Arbeits-
prozessen, beziehen. In dem ersten Verfahren geht es um „Lernförderliche Arbeitsplätze 
und -prozesse zum nachhaltigen Wirtschaften“ (Arbeit.NaWi, vgl. Abbildung 7). Auch hier 
wurde eine Lernstation mit Hilfe eines Posters konzipiert, mit dem die Teilnehmer/-innen der 
Fortbildung kriteriengeleitet Maßnahmen zur Beförderung des Nachhaltigkeitslernens im 
Prozess der Arbeit entwerfen und reflektieren. Impulse zur Entwicklung dieser Maßnahmen 
werden begleitend durch Theorie- und Konzeptannahmen zum selbstgesteuerten Lernen 
(vgl. Rebmann 2001, S. 42 ff.; Rebmann & Tenfelde 2008) und zur Selbstbestimmungstheorie 
der Motivation (vgl. Deci & Ryan 1993) gegeben. Weitere Impulse werden im Hinblick auf 
die Förderung des beruflichen Nachhaltigkeitshandels in der Fortbildung gesetzt, die vor al-
lem aus der Entrepreneurship Education stammen (vgl. zu den sog. Effectuation-Prinzipien: 
Baierl & Grichnik 2013, S. 71 ff.).

Als zweites Verfahren kommt ein Instrument zur Gestaltung von „Lern- und Arbeits-
aufgaben für nachhaltiges Wirtschaften“ (Auf.NaWi) zum Einsatz (vgl. Abbildung 8). Als 
konzeptuelle Basis dafür dienen neben der einschlägigen Aufgabendidaktik der Berufs- und 
Wirtschaftspädagogik kompetenztheoretische und handlungsregulatorische Annahmen, an-
hand derer der Übergang von Performanzen des nachhaltigen Wirtschaftens (siehe Module 1 
und 2) zu den Kompetenzen des nachhaltigen Wirtschaftens abgebildet wird. Die praktische 
Umsetzung dieser Theorieannahmen erfolgt in vier Schritten. Mit dem ersten Schritt werden 
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Die GEKONAWI-Module im Überblick

Abbildung 7: Das Instrument Arbeit.NaWi
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Ziel: Mitarbeiter/-innen und Azubis können 
Effectuation-Prinzipien anwenden und das nachhaltige 

Wirtschaften im Betrieb aktiv mitgestalten
Ziel:Selbstlernprozesse und Selbstbestimmung der Motivation 

der Mitarbeiter/-innen und Azubis gezielt fördern.
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Ziel:  Mitarbeiter/-innen und Azubis können 
Effectuation-Prinzipien anwenden und das nachhaltige 

Wirtschaften im Betrieb aktiv mitgestalten

Ziel:Selbstlernprozesse und Selbstbestimmung der Motivation 
der Mitarbeiter/-innen und Azubis gezielt fördern.
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Curriculum der vier Module
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Abbildung 8: Das Instrument Auf.NaWi
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Die GEKONAWI-Module im Überblick

Arbeitssituationen und Problemstellungen beschrieben, auf die sich die Lern- und Arbeits-
aufgabe beziehen soll. Die Teilnehmer/-innen dieses Instruments sollen eine Arbeitssituation 
auswählen, die für die Entwicklung oder Umsetzung des Geschäftsmodells und der Ge-
schäftsprozesse für nachhaltiges Wirtschaften (siehe Module 1 und 2) relevant ist. Im zweiten 
Schritt werden Kompetenzausprägungen in ein vorgefertigtes Kompetenzstrukturmodell 
eingetragen. Dabei sollen Kompetenzen definiert werden, die für die kompetente Bewälti-
gung der Arbeitssituation notwendig sind und die bei dem/der Lernenden im besonderen 
Maße befördert werden sollen. Zusätzlich sollen die Teilnehmer/-innen die Kompetenzen 
durch Unterstreichen hervorheben, die besondere Relevanz für die Entwicklung und Umset-
zung des Geschäftsmodells für nachhaltiges Wirtschaften haben. Der dritte Schritt dient der 
Formulierung von überprüfbaren Lernzielen, die mit der Lern- und Arbeitsaufgabe erreicht 
werden sollen. Am Ende wird die Aufgabenstellung verfasst. Bei der Umsetzung der vier 
Schritte sollen bestimmte Gütekriterien für Lern- und Arbeitsaufgaben (vgl. Bloemen 2011, 
S. 65 ff.; Dehnbostel 2007, S. 60) berücksichtigt werden. Es kann sich um eine Lernaufgabe 
(unabhängig vom Arbeitsplatz), eine Arbeitsaufgabe (am Arbeitsplatz) oder um eine Kom-
bination aus Lern- und Arbeitsaufgabe handeln.

Die beide Instrumente haben sich in den Erprobungsdurchläufen der Fortbildung als 
Lernkonzepte für die betrieblich-berufliche Bildung für nachhaltiges Wirtschaften bewährt, 
obgleich sie von Anwender(inne)n als komplex, herausfordernd und überaus anspruchsvoll 
bewertet wurden. Diese Evaluationsergebnisse überraschen angesichts der bis dato vorlie-
genden didaktischen Konzepte in den Betrieben keineswegs; sie können aus wissenschaftli-
cher Sicht als Beitrag für die Professionalisierung des Bildungspersonals verstanden werden.

Modul 4: Kompetenzentwicklung bilanzieren und planen

Mit dem für das vierte Modul entwickelte Instrumentarium wird die Professionalisierung des 
Bildungspersonals fortgesetzt. Anhand einer fünfschrittigen Methode zur Kompetenzbilan-
zierung für nachhaltiges Wirtschaften (Kobi.NaWi), wird systematisch der Zusammenhang 
zwischen Performanz und Kompetenz für nachhaltiges Wirtschaften operationalisiert (vgl. 
Abbildung 9). Mit der Kobi.NaWi werden zugleich die Ergebnisse und Annahmen aus den 
vorangegangenen Modulen 1–3 zusammengeführt.

Im Schritt 1 (Perfomanz) wird mit Hilfe eines Musters eine Aufgabenbeschreibung für 
Mitarbeiter/-innen und Auszubildende entworfen. Diese Aufgabenbeschreibung geht über die 
konventionellen personalwirtschaftlichen Anforderungen deutlich hinaus, indem sie Ansätze 
eines nachhaltigen Human Resource Management verfolgt (vgl. Ehnert 2009; Zaugg 2009). In 
einer Stellenbeschreibung werden zunächst übliche Angaben zur organisatorischen Einord-
nung, zu Befugnissen, zu Vertretungsregelungen sowie zu notwendigen Qualifikationen und 
Aufgaben abgefragt. Darüber hinaus werden dann vor allem wirtschaftspädagogisch relevante 
Angaben zu den Bezügen der Stellenaufgaben zu den Geschäftsprozessen, den Zielen und 
der Bedeutung der Stelle für das nachhaltige Geschäftsmodell (insbesondere die Einbindung 
der Stelle in die Entwicklung und Umsetzung des nachhaltigen Geschäftsmodells). Auch 
die Lernförderlichkeit des Arbeitsplatzes, die Entwicklungsmöglichkeiten im Sinne einer 
Erweiterung der Aufgaben (Komplexität, Verantwortung, Partizipation etc.) und berufliche 
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Curriculum der vier Module

Abbildung 9: Das Instrument Kobi.NaWi
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Aufstiegsmöglichkeiten sollen in diesem ersten Schritt ausgearbeitet werden. Der zweite Schritt 
(Kompetenz) dient der Erstellung eines Kompetenz- und Rollenprofils, das die jeweilige Stelle 
abbildet. Hier werden die Teilnehmer/-innen aufgefordert, mit Bezug zur Stellenbeschreibung 
zu analysieren, über welche Teilkompetenzen der/die Stelleninhaber/-in (Mitarbeiter/-in oder 
Auszubildende) bereits verfügt und welche noch (weiter)entwickelt werden sollten. Das zent-
rale Instrument, das zum Einsatz kommt, ist ein bereits in früheren BBNE-Studien entwickeltes 
und in diesem Projekt weiter ausgearbeitetes Kreisstrukturmodell, das anhand von Leitfragen 
Kompetenzen für nachhaltiges Wirtschaften in sechs Kompetenzfeldern abfragt (vgl. Feldkamp 
et al. 2014, S. 124 ff.; Kehl, Rebmann & Schlömer 2009, S. 140; Schlömer 2009, S. 277 ff.). Er-
gänzend soll das Rollenbild des/der Mitarbeiter/-in bzw. Auszubildenden eingeschätzt werden.

Im dritten Schritt (Performanz) werden Arbeitsaufgaben und Handlungssituationen der 
Stelleninhaber/-innen analysiert. Dazu sollen die Teilnehmer/-innen ein beruflich-betrieb-
liches Handlungsfeld und eine darin enthaltene Arbeitsaufgabe beschreiben, die von dem/
der Auszubildenden bzw. Mitarbeiter/-in und dem/der Ausbilder/-in bzw. Mentor/-in als 
besonders herausfordernd und problemhaltig eingeschätzt wird. Diese Arbeitsaufgabe sollte 
besondere Lernbedarfe aufweisen und für die Entwicklung und Umsetzung des Geschäfts-
modells für nachhaltiges Wirtschaften (Gemo.NaWi) nach Möglichkeit zukunftsrelevant 
sein. Die Aufgabe wird detailliert anhand von Kriterien bzw. Fragen beschrieben. Der vierte 
Schritt (Kompetenz) schließt sich mit einer Bewertung der erforderlichen Kompetenzen für 
nachhaltiges Wirtschaften der zuvor entworfenen Arbeitsaufgaben an. Die Anwender/-innen 
analysieren mit Bezug zur Arbeitsaufgabe aus Schritt 3, über welche Teilkompetenzen der/die 
Stelleninhaber/-in zur kompetenten Bewältigung der einzelnen Situationen bereits verfügt 
und welche noch (weiter)entwickelt werden sollten. Auch hier kommt das bereits in Schritt 
2 verwendete Kreisstrukturmodell zum Einsatz. Mit dem fünften Schritt wird schließlich 
ein leitfadenorientiertes Kompetenzentwicklungsgespräch erstellt, das die Ausbilder/-innen / 
Mentor(inn)en mit ihren Auszubildenden oder Mitarbeiter(inne)n führen. Durch die voran-
gegangenen Schritte hat sich für dieses Kompetenzentwicklungsgespräch ein sehr detailliertes 
Bild zur Beurteilung oder für Feedback der Mitarbeiter/-innen oder Auszubildenden erge-
ben. Die den Teilnehmer(inne)n zur Verfügung gestellte Leitfadenvorlage gibt die Systematik 
eines solchen Gesprächs zwar vor, diese gilt es allerdings an die spezifischen Bedingungen 
anzupassen. Der Leitfaden umfasst folgende Gegenstandsbereiche und Zielsetzungen: Ver-
gleich der Stellenbeschreibung mit dem Kompetenz- und Rollenprofil; Analyse und Ent-
wicklung von Ansätzen der Kompetenzentwicklung; Vergleich der Arbeitsaufgaben mit der 
aufgabenorientierten Kompetenzbilanzierung; Analyse und Entwicklung von Ansätzen der 
Kompetenzentwicklung (Objekt und Subjekt) sowie Ausgestaltung von Kompetenzentwick-
lungsmaßnahmen entsprechend der zuvor identifizierten Ansätze, wie z. B. (lernförderliche) 
Gestaltung der Arbeitsplätze, Reformulierung der Stellenbeschreibung, Lern- und Arbeits-
aufgaben oder Coaching-Konzepte.

3 2 Didaktisches Konzept und Leitlinien der Module

Das didaktische Konzept, das den Fortbildungsmodulen zugrunde liegt, ist an drei Entwick-
lungslinien ausgerichtet.
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Erstens wird von einer konstruktivistischen Didaktik ausgegangen, die das selbstge-
steuerte Lernen der Teilnehmer/-innen und der Auszubildenden stringent fördert. Zentral 
dabei ist die (Neu)Justierung der Rollen von Ausbilder(inne)n, ausbildenden Fachkräften 
und Auszubildenden (vgl. im Folgenden Rebmann & Schlömer 2011). Anders als in der 
klassischen Instruktionsdidaktik, schaffen Lehrende gemeinsam mit den Lernenden in der 
konstruktivistischen Didaktik die Lernsituationen. Ein ganz zentraler Unterschied dabei ist 
der hohe Grad an Selbstbestimmung der Lernenden und das Rollenverständnis der Lehren-
den als Lernbegleiter. Das bedeutet, dass Lernende eigene Handlungsziele verfolgen können, 
Inhalte und Ziele durch Ausbilder/-in und den Auszubildenden gemeinsam ausgehandelt 
werden, eine starke Selbstaktivität der Lernenden eingefordert wird, Reflexionsanlässe zur 
Selbstbeobachtung und Selbstbewertung angeboten werden und das sogenannte „forschende 
Lernen“3 im Betrieb unterstützt wird. Wichtig ist, dass in den Lernsituationen die verschie-
denen Wirklichkeitskonstruktionen von Ausbilder/-in und Auszubildenden aufeinander be-
zogen werden und es nicht um eine einseitige Wissens- und Informationsweitergabe seitens 
der Lehrenden geht.

Im Konzept der vier Module werden derartige Lernsituationen vor allem durch offene 
Lern- und Arbeitsaufgaben hergestellt. Die Offenheit der Aufgaben zeigt sich dabei in drei 
Dimensionen (vgl. Bloemen 2011, S. 65 ff.). Erstens sollte das zu bearbeitende Problem 
möglichst unbestimmt sein (Problemoffenheit), d. h. die Ausgangslage oder Fallbeschrei-
bung wird bewusst weitestgehend schlecht strukturiert und am beruflichen Alltag mit seinen 
komplexen, schlecht strukturierten Problemlagen orientiert. Zweitens wird die Wahl des 
Lösungsweges den Lernenden überlassen (Lösungswegoffenheit). Daher wird der Aufga-
benlösungsprozess nicht vorab bestimmt, sondern die Lernenden sollten aus verschiedenen 
Handlungsstrategien auswählen können. Und drittens werden die Handlungs- und Lerner-
gebnisse nicht vorweg bestimmt (Ergebnisoffenheit). Dazu werden vielfältige Handlungsre-
sultate und Ergebnisdarstellungen ermöglicht und es wird erfahrbar, dass es im beruflichen 
Handeln – vor allem im Kontext des nachhaltigen Wirtschaftens – oftmals nicht eine einzige 
richtige Lösung oder Position gibt.

Zweitens ist die Didaktik stark partizipationsorientiert. Eine partizipationsorientierte 
Didaktik fördert Möglichkeiten zur Mitgestaltung. Gerade für die Wirksamkeit und Um-
setzbarkeit der BBNE ist es wichtig, dass Möglichkeiten zur Mitgestaltung des nachhaltigen 
Wirtschaftens geschaffen werden. Bevor eine Sensibilisierung, Motivierung und Befähigung 
zum nachhaltigen Handeln überhaupt möglich wird, sind demzufolge Angebote für Aus-
zubildende und Mitarbeiter/-innen auf operativen und mittleren Organisationsebenen der 
Betriebe zu etablieren, die es den Individuen erlauben, den Sinn und die Ausrichtung von 
nachhaltiger Entwicklung mitaushandeln zu können, über konkrete Maßnahmen und Pro-
gramme des nachhaltigen Wirtschaften mitbestimmen zu können und an der Umsetzung von 
nachhaltigem Wirtschaften in den Geschäfts- und Arbeitsprozessen mitwirken zu können. 

3 Forschendes Lernen bedeutet vor allem Selbständigkeit im Lernprozess: von der Wahl des Themas, der Me-
thode, Recherche, Erarbeitung und Prüfung der Ergebnisse mit dem Ziel, dass die Erkenntnisse auch für Dritte 
von Interesse sind (vgl. Huber, Hellmer & Schneider 2013, S. 9 ff.). Forschendes Lernen basiert auf elementa-
ren Prinzipien der konstruktivistischen Didaktik, die auf die Förderung von sehr selbständigen und aktivem 
Lernen abzielt. Diese reicht von der Problemerkennung und -definition durch den/die Lerner/-in bis hin zum 
Ausprobieren und Anwenden von Lösungen (vgl. Reich 2006, S. 189 f.). 
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Derartige Partizipationsangebote bedürfen einerseits der Bereitschaft der Unternehmens-
leitung, Verantwortung und Befugnisse zu übertragen, andererseits ist gleichermaßen die 
Motivation und Bereitschaft zur Mitwirkung bei den Ausbilder(inne)n, Mitarbeiter(inne)n 
und Auszubildenden auf operativer Ebene eine notwendige Bedingung.

Drittens ist die didaktische Konzeption der vier Module an Prinzipien einer Entrepre-
neurship Education orientiert und hat das Ziel unternehmerische Persönlichkeit, Eigenin-
itiative und Innovationsfähigkeit durch berufliche Aus- und Weiterbildung zu befördern. 
Dabei werden die sogenannten Effectuation-Prinzipien (vgl. Faschingbauer 2010, S. 23 ff.) 
aufgenommen. Nach den Effectuation-Prinzipien werden erstens Umstände, Zufälle und 
Ungeplantes als Chancen und Gelegenheiten verstanden, zweitens sind individuelle Mög-
lichkeiten, Interessen und Ressourcen die wichtigsten Ausgangspunkte unternehmeri-
scher Aktivität und drittens markieren im Besonderen unkonventionelle Wege, Ideen und 
Konzepte den Kern von Entrepreneurship. Damit stellen die Effectuation-Prinzipien auf 
ein zieloffenes, ressourcenorientiertes und kreatives Unternehmer(innen)handeln ab und 
wenden sich gegen die in der Wirtschaftsdidaktik stark rezipierten linear-kausalen Modelle 
der Unternehmensplanung (vgl. dazu Schlömer 2017). In der Fortbildung werden diese 
Prinzipien vor allem in den ersten beiden Modulen in entsprechende Lernaufgaben und 
Lehr-Lernprozesse überführt. So kann anhand dieser Prinzipien aufgezeigt werden, dass 
eine Ausrichtung von Geschäftsmodellen und Geschäftsprozessen an Leitkonzepten des 
nachhaltigen Wirtschaftens z. T. völlig neue Wege des kaufmännisch-beruflichen Denkens 
und Handels erfordert. Allerdings hat sich auch die Herausforderung offenbart, berufliche 
Ausbildungssituationen konsequent nach diesen Prinzipien zu generieren, weil zum einen 
die bisherige Betriebs- und Ausbildungskultur noch nicht ohne weiteres daran ausrichtbar 
ist und weil es von den Ausbilder(inne)n ein Neudenken von Geschäftsprozessen und Ar-
beitsprozessen erfordert. Mit dem Instrument „Arbeit.NaWi“ werden die Zusammenhänge 
zwischen den Effectuation-Prinzipien und der didaktischen Gestaltung von Arbeitsplätzen 
dargelegt.

Diese drei Entwicklungslinien einer Didaktik der Berufsbildung für nachhaltiges Wirt-
schaften werden in den vier GEKONAWI-Modulen im Hinblick auf eine umfassende 
Kompetenzentwicklung bei den Teilnehmer(inne)n umgesetzt. Dabei lassen sich die Kom-
petenzziele entsprechend der im GEKONAWI-Modell entfalteten Perspektiven differen-
zieren. Zum einen sollen die Module berufliche Handlungskompetenzen für nachhaltiges 
Wirtschaften befördern, damit ist die fachpraktische und fachtheoretische Befähigung der 
Teilnehmer/-innen angesprochen. Zum anderen sollen die Module Kompetenzen für nach-
haltiges Ausbilden befördern. Im Folgenden werden die Lernziele der Module entsprechend 
dieser Differenzierung erläutert.

3 3 Lernziele der Module: Kompetenzen für nachhaltiges Wirtschaf-
ten und Ausbilden

Die Lernziele der einzelnen Module lassen sich in ihren Gesamtzusammenhang in Form ei-
nes Kompetenzmodells für nachhaltiges Wirtschaften abbilden. Für die GEKONAWI-Module 
wird ein Kompetenzmodell für nachhaltiges Wirtschaften (vgl. Rebmann & Tenfelde 2008,  
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S. 186 ff.; Rebmann, Tenfelde & Schlömer 2011, S. 133f.; Schlömer 2009, S. 278 ff.) verwendet, 
das zum einen begründet ist durch Annahmen einer konstruktivistischen Lerntheorie (vgl. 
Abschnitt 3.2). Zum anderen werden Annahmen einer sozialtheoretischen Handlungstheorie 
zugrunde gelegt, mit denen die Relationen von Kompetenz zu den beruflichen Handlungen 
im sozialen System von Arbeit, Beruf und Betrieb (=berufliche Handlungskompetenz) er-
klärt wird (vgl. ausführlicher Rebmann & Schlömer 2013).

Zentraler Ausgangspunkt für das Kompetenzmodell ist die Unterscheidung zwischen 
Performanz und Kompetenz nach Chomsky (1970). Chomsky hat eine sprachwissenschaft-
liche Theorie entwickelt, in der er davon ausgeht, dass alle Menschen über grammatische 
Kompetenzen verfügen, die sich selbst nicht erfassen lassen, aber durch das Anwenden von 
Sprache zum Ausdruck kommen. Diese Anwendung hat er als Performanz bezeichnet. Die-
ser sprachwissenschaftliche Ansatz lässt sich auf das Kompetenzmodell für nachhaltiges 
Wirtschaften übertragen. Die Kompetenzmodellierung nimmt ihren Ausgangspunkt bei 
den betrieblich-beruflichen Nachhaltigkeitsperformanzen, die sich im beruflichen Handeln 
beobachten lassen (vgl. im Folgenden Rebmann & Schlömer 2018). Diese Performanzen als 
beobachtbares Handeln und Verhalten lassen nunmehr Rückschlüsse auf bestimmte Kom-
petenzen als individuelles Potential zu. Da eine direkte Ermittlung von Kompetenzen ausge-
schlossen ist, können allein die Performanzfelder einer nachhaltigen Entwicklung bestimmt 
werden, aus denen Kompetenzanforderungen und -entwicklungsangebote abgeleitet werden 
(vgl. Klemisch, Schlömer & Tenfelde 2008, S. 113; Schlömer 2009, S. 15 ff.).

Betrieblich-berufliche Nachhaltigkeitsperformanzfelder ergeben sich z. B. in der ressour-
ceneffizienten und sozial verantwortlichen Supply Chain (siehe Cradle-to-Cradle-Prinzip), 
der Entwicklung suffizienter Kundennutzungsangebote (siehe Sharing-Modelle) oder in 
regionalen Kreislaufwirtschaften (siehe regionale Ernährungsbranchen im Handel). Tat-
sächlich lassen sich diese Performanzfelder mit Hilfe von sozialsystemischen und hand-
lungstheoretischen Annahmen mit Blick auf die Ausrichtung auf nachhaltiges Wirtschaften 
analysieren. Dabei zeigen sich Sinn und Bedeutung (z. B. bzgl. des Beitrags des nachhalti-
gen Wirtschaftens zum Unternehmenserfolg), Interaktionsmuster (z. B. die Umsetzung von 
nachhaltigem Marketing in konkreten Kundenberatungsprozessen sowie Anforderungen 
und Voraussetzungen in Bezug auf die handelnden Individuen (u. a. notwendige Expertise, 
soziale Fähigkeiten, Einstellungen und Haltungen).

Einzelne beruflich-betriebliche Handlungen können detailliert in Form von Geschäfts- 
und Arbeitsprozessen mit Arbeitsaufgaben und -situationen sowie in Form von Geschäftsmo-
dellen für nachhaltiges Wirtschaften beschrieben werden (vgl. Schlömer et al. 2017, S. 9 ff). 
Für die empirische Analyse der Performanzfelder haben sich insbesondere Geschäfts- und 
Arbeitsprozessanalysen, Arbeitsaufgabenanalysen, Interviewmethoden, Diskursanalysen 
und Dokumentenanalysen (z. B. Stellenanzeigen) bewährt (vgl. Grantz, Molzow-Voit & Spöttl 
2014; Kettschau 2014; Mohaupt et al. 2011; Schlömer 2009).

Die Ableitung der Kompetenzen für nachhaltige Entwicklung aus Performanzen erfolgt 
durch eine In-Beziehung-Setzung von Performanzen und Handlungen einerseits und von 
Wissen, Fähigkeiten, Fertigkeiten andererseits, so dass eine Struktur von beruflicher Hand-
lungskompetenz für nachhaltige Entwicklung sichtbar wird. Für die im GEKONAWI-Projekt 
fokussierten Berufe „Kaufleute im Einzelhandel“ sowie „Kaufleute im Groß- und Außenhan-
del“ wurden bisher folgende Kompetenzdimensionen herausgearbeitet:
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Fach- und Sachkompetenzen: Diese Dimension des „Knowthat“ umschließt zum einen 
fachtheoretisches Wissen zu den Grundlagen einer am nachhaltigen Wirtschaften orientier-
ten Handelsbetriebslehre, wie Wissen über die Skalierung und Begründung von nachhaltigen 
Geschäftsmodellen. Zum anderen beinhaltet die Dimension auch fachpraktisches Wissen und 
Erfahrungswissen, das für die Beschreibung von nachhaltigen Geschäftsmodellen und deren 
Umsetzungsmöglichkeiten wichtig ist: Zum Beispiel Wissen über nachhaltigkeitsrelevante 
Marktanforderungen (z. B. Konsumwerte), Kundengruppen (z. B. LOHAS) und Zukunft-
strends im Einzel-, Groß- und Außenhandel (z. B. Erosion der Bedarfskunden; Entgrenzung 
des dreistufigen Vertriebskanals; Omni-Channel; kollaborative Konsumstile; Dienstleistungs-
orientierung und Sharing-Angebote). Eine nachhaltige Fachkompetenz umfasst weiterhin auch 
Wissen über Prinzipien des nachhaltigen Wirtschaftens sowie der Nachhaltigkeitskonzepte und 
-strategien (vgl. allgemein zur Fach- und Sachkompetenz: Rebmann & Tenfelde 2008, S. 30).

Methodenkompetenzen: Allgemein wird in dieser Dimension auf Fähigkeiten abge-
stellt, mit denen das eigene Erfahrungs- und Fachwissen zum nachhaltigen Wirtschaften 
auf Anforderungssituationen im Handel übertragen werden können (vgl. ebenda, S. 32). 
Im GEKONAWI-Modell geht es insbesondere um das Knowhow zur Mitentwicklung von 
Geschäftsmodellen für nachhaltiges Wirtschaften im Handel. Dazu gehören die Fähigkei-
ten, eigene Mitgestaltungsmöglichkeiten am nachhaltigen Wirtschaften zu identifizieren, 
Nachhaltigkeitstrends und -strategien auf den eigenen Handlungsbereich zu übertragen so-
wie die eigene berufliche Praxis des nachhaltigen oder nicht-nachhaltigen (!) Wirtschaftens 
strukturieren zu können. Letzteres zeigt sich z. B. an Techniken einer ressourceneffizienten 
Logistikplanung für komplexe Praxissituationen im Groß- und Außenhandel. Oder auch 
die Rekonstruktion von Argumenten und Gegenargumenten für unterschiedliche Wirt-
schaftsmodelle (z. B. Postwachstums-Ökonomie) und welche Bedeutung dies für den eige-
nen Betrieb haben könnte, ist Ausdruck von Knowhow zum nachhaltigen Wirtschaften. Als 
wichtige Methodenkompetenz ist das unternehmerische Denken zu nennen.

Gestaltungskompetenzen: Allgemein ist mit dieser Dimension die Kompetenz beschrie-
ben, die eigene Fach- und Sachkompetenz sowie Methodenkompetenz im Gestalten von 
Nachhaltigkeitsherausforderungen erfolgreich einzubringen und anzuwenden (vgl. ebenda, 
S. 30 f.). Für Handelsberufe bedeutet dies, ein betriebsspezifisches Geschäftsmodell-Szenario 
mit Hilfe von Knowthat und Knowhow tatsächlich zu entwickeln und im eigenen Hand-
lungsfeld umzusetzen. Konkret geht es z. B. um die Gestaltung von Kundenberatungsge-
sprächen, mit denen Elemente der nachhaltigen Geschäftsmodelle (u. a. das Nutzenver-
sprechen und die Wertangebote) zielorientiert und effektiv verwirklicht werden oder um 
die Entwicklung von Werbemaßnahmen, in denen die Nachhaltigkeitsmerkmale (Kunden 
nutzenorientiert und nicht bedürfnisweckend adressieren) zum Tragen kommen. Sichtbar 
werden Gestaltungskompetenzen vor allem dann, wenn die durch nachhaltige Geschäftsmo-
delle notwendigen Veränderungen in den Geschäfts- und Arbeitsprozessen modellhaft (in 
Szenarien) dargestellt, erprobt und verstetigt werden. Im GEKONAWI-Modell kommt der 
Gestaltungskompetenz eine Schlüsselrolle zu, da sie eine zentrale Kompetenzdimension von 
beruflicher Handlungsfähigkeit darstellt. Ohne fundierte Fach- und Methodenkompetenz 
ist die Gestaltungskompetenz allerdings nicht zu entwickeln.

Moralisch-ethische Kompetenz: Grundsätzlich sind mit dieser Kompetenzdimension 
eine wirtschaftsethische Grundhaltung, Fähigkeiten zur Reflexion des eigenen Handelns 
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und zur kritischen Bewertung von ökonomischen Imperativen sowie die Entwicklung ei-
gener Wertvorstellungen abgedeckt (vgl. ebenda, S. 32 f.). Im GEKONAWI-Modell werden 
Ausprägungen moralisch-ethischer Kompetenzen insbesondere bei der Frage abgerufen, 
inwieweit eventuell nicht-nachhaltige Geschäftsmodelle und die dahinterstehende Wachs-
tums- und Konsumökonomie im Spiegel von gegenwärtigen und künftig zu erwartenden 
Problemlagen in Gesellschaft, Wirtschaft und Ökologie überhaupt (noch) sinnhaft sind. Die 
dabei konkret durch Kommunikation geäußerten Dispositionen wie Bewusstsein, Sensibili-
tät, Einstellungen bzw. bewussten Überzeugungen für eine nachhaltige Entwicklung konnten 
eindeutig identifiziert werden. Allerdings hat insbesondere die Umweltbildungsforschung 
in den 1990er Jahren gezeigt, dass Werte, Normen und Einstellungen mit zielgerichtetem 
Verhalten nur schwach korrelieren (vgl. z. B. Lehmann 1999). Moralisch-ethische Kompe-
tenzen werden in der Diskussion um BBNE vor diesem Hintergrund deutlich überbewertet, 
wenngleich sie keineswegs zu vernachlässigen sind.

Sozialkompetenz: Mit dieser Dimension wird allgemein die Fähigkeit der sprachlichen 
und kommunikativen Interaktion in einem Netzwerk dauerhafter sozialer Beziehungen be-
schrieben (vgl. Rebmann & Tenfelde 2008, S. 32). Für die berufliche Sozialisation in Betrieb 
und Arbeit ist die Entwicklung von beruflichem Selbstbewusstsein und Ich-Identität sowie 
die Beförderung von Sprache und Kommunikation zentral. Bezogen auf die im Modell be-
trachteten Handelsberufe sind Sozialkompetenzen aus vielfältigen Performanzfeldern her-
leitbar. Erstens ist die Entwicklung von Geschäftsmodellen für nachhaltiges Wirtschaften zu 
nennen, die zumeist als kollaborativer Prozess angelegt ist und von den Teammitgliedern er-
fordert, unterschiedliche Vorstellungen über die Zukunft und Existenzsicherung des eigenen 
Betriebs aushandeln zu können. Grundsätzlich wird bei der Geschäftsmodellentwicklung 
von den Auszubildenden und Mitarbeiter(inne)n auf operativer Sachbearbeitungsebene ein 
hoher Grad an Selbstbewusstsein und Selbstidentität entwickelt und auch eingefordert, da 
derartige strategische Aufgaben zumeist nicht in deren Arbeitsbereiche hineinreichen. Als 
zweites Performanzfeld für Sozialkompetenz ist die Umsetzung von nachhaltigem Wirt-
schaften im betrieblichen Prozessgefüge zu nennen. Hier ist vor allem die Fähigkeit gefragt, 
andere von der Sinnhaftigkeit nachhaltigen Wirtschaftens zu überzeugen, die Verbind-
lichkeit getroffener Entscheidungen selbst vertreten und einfordern zu können sowie auch 
Kompromisse eingehen zu können. Sozialkompetenzen sind daher eine überaus relevante 
Voraussetzung für nachhaltiges Berufshandeln im Einzel-, Groß- und Außenhandel.

Abstraktionsfähigkeit: Mit dieser Kompetenzdimension wird die Fähigkeit bezeich-
net, einerseits eigene Vorstellungen und eigenes Wissen sprachlich so verallgemeinern zu 
können, das andere Kommunikations- und Interaktionspartner einen Zugang dazu finden 
(vgl. ebenda, S. 33 f.). Andererseits meint es auch die Fähigkeit, das Wissen und die Vorstel-
lungen anderer kognitiv so „verarbeiten“ zu können, dass es in die eigenen Wissens- und 
Erfahrungskonstrukte hineinpasst. Für das nachhaltige Berufshandeln ist diese Kompetenz-
dimension insofern zentral, als dass Visionen und Vorhaben zur nachhaltigen Entwick-
lung oftmals entweder zunächst sehr abstrakt oder sehr beispielhaft und fragmentarisch 
formuliert werden. In beiden Fällen ist Abstraktionsfähigkeit unerlässlich, um konkrete und 
ganzheitliche Umsetzungen von Nachhaltigkeit erarbeiten zu können. Im Modellversuch 
GEKONAWI zeigt sich Abstraktionsfähigkeit darin, die eigenen Ideen und Ansätze von 
nachhaltigen Geschäftsmodellen anderen verständlich vermitteln zu können, Barrieren 
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bei Umsetzung nachhaltigen Wirtschaft ens im Betrieb und in der Supply Chain (z. B. mit 
Leistungspartnern) ermitteln und Lösungsansätze mit anderen aushandeln zu können oder 
Kundenanforderungen unter Nachhaltigkeitsgesichtspunkten analysieren und „synchrone“ 
Angebote schaff en zu können.

Das sich aus den vorgenannten sechs Dimensionen ergebende Kompetenzstrukturmo-
dell wird zum einen zur didaktischen Planung aller vier Module zugrunde gelegt und zum 
anderen im Modul 4 zusätzlich in eine Methodik zur Bilanzierung von Kompetenzen für 
nachhaltiges Wirtschaft en überführt. Die Teilnehmenden sollen unter Anleitung eine fall-
spezifi sche Kompetenzbilanzierung mit dem Lernziel durchführen, Aufgaben oder auch 
Bereiche in ihrem Unternehmen zu identifi zieren, in denen sie nachhaltige Kompetenzen 
ihrer Auszubildenden und Mitarbeitenden gezielt fördern können.
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4  Modul 1: Nachhaltige Geschäftsmodelle der 
Zukunft

4 1  Überblick über Modul 1

Im ersten Modul (vgl. Abbildung 10) werden die Grundlagen zum Th emenkomplex des 
nachhaltigen Wirtschaft ens gelegt, insbesondere wird die Entwicklung von Geschäft smodel-
len für nachhaltiges Wirtschaft en behandelt. Ziel dieses Moduls ist es, die Teilnehmer/-innen 
zu befähigen, gesellschaft liche und wirtschaft liche Zukunft sszenarien im Hinblick auf ihre 
Branchen zu entwerfen, zu bewerten und in Form von Geschäft smodellen für die eigenen 
Unternehmen und die eigenen Arbeitsbereiche realisierbar zu machen. In der Unterneh-
menspraxis zeigt sich zunehmend deutlich, dass die Herausforderung einer nachhaltigen 
Entwicklung eng verbunden ist mit der Digitalisierung von Geschäft s- und Arbeitsprozessen 
(vgl. z. B. Lange & Santarius 2018). Im Modul 1 werden diese Zusammenhänge von Nach-
haltigkeit und Digitalisierung daher aufgegriff en.

Geschäft smodelle bilden – salopp formuliert – die grundlegende Architektur von Unter-
nehmen und beschreiben, wie das Geschäft  betrieben werden soll (vgl. Ahrend 2016, S. 2). 
Mit geeigneten Modellierungsinstrumenten lassen sich Innovationen, Veränderungen und 
sogar vollständige Neuausrichtungen von Unternehmen mit den damit verbundenen Chancen 
und Risiken im Überblick als Geschäft smodelle abbilden und „durchspielen“. Anhand von 
Geschäft smodellen lässt sich vor allem auf den Punkt bringen, wie künft ig die Existenzsiche-
rung und Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens gelingen könnte. Wird eine umfassende 
Betrachtung der Unternehmenszukunft  aus verschiedenen Blickwinkeln – der volks- und 
betriebswirtschaft lichen, rechtlichen, gesellschaft lichen, kulturellen, technologischen und 

Abbildung 10: Das GEKONAWI-Konzept – Modul 1

Modul 1 – Geschäftsmodellentwicklung für nachhaltiges Wirtschaften 10
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Abbildung 10: Das GEKONAWI-Konzept – Modul 1
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ökologischen Entwicklungen – verfolgt, können zukunftsfähige, resiliente und nachhaltige Ge-
schäftsmodelle entwickelt werden (vgl. Schaltegger & Hasenmüller 2006; Schneidewind 2012). 

Nachhaltige Geschäftsmodelle gehen über eine reine Betrachtung von (oftmals kurz-
fristiger) ökonomischer Nutzenmaximierung hinaus, indem sie die betriebswirtschaftliche 
Wertschöpfung in Verbindung bringen mit Wegen zur Schaffung ökologischer und sozialer 
Mehrwerte bzw. mit der Vermeidung von Schadschöpfung in Umwelt und Gesellschaft (vgl. 
Beckmann & Schaltegger 2014). Inwieweit auch die Digitalisierung zur Gestaltung von zu-
kunftsfähigen Geschäftsmodellen beitragen kann, lässt sich nicht pauschal beantworten. So 
hängen Digitalisierung und nachhaltige Entwicklung stark voneinander ab und bedingen 
sich. Digitalisierung kann Möglichkeiten schaffen, nachhaltige Entwicklungen voranzutrei-
ben, zugleich ist die Digitalisierung ökologisch, sozial und ökonomisch aber keineswegs 
unproblematisch (vgl. dazu u. a. Lange & Santarius 2018).

Der Ansatz der Geschäftsmodellierung ist ganzheitlich ausgelegt, weil er über die Betrach-
tung einzelner Geschäfts- und Arbeitsprozesse hinausgeht und stattdessen das Wirkungsgefüge 
der zentralen Gestaltungsfelder im Unternehmen in seinen systemischen Zusammenhängen, 
Komplexitäten und Widersprüchen aufzeigt, die sich sowohl innerhalb des Unternehmens 
als auch in dessen sozialem Umfeld ergeben (vgl. Schaltegger & Hasenmüller 2006; Schnei-
dewind 2012). Demnach lassen sich je nach unterschiedlichen Konfigurationen Annahmen 
über soziale, kulturelle, ökologische und ökonomische Entwicklungen verschiedene Settings 
ableiten. Neben diesem betriebswirtschaftlichen Nutzen haben Geschäftsmodellierungen ins-
besondere für die Personalentwicklung und Gestaltung von beruflicher Bildung eine überaus 
wichtige Bedeutung. Wie bereits in Abschnitt 2.2.1 erörtert, sind Geschäftsmodellierungen 
nicht nur betriebswirtschaftlich im Hinblick auf die Unternehmensentwicklung sinnvoll, 
sondern sie können auch wirtschaftspädagogische Potentiale als Lerngegenstande entfalten. 
Der Prozess der Geschäftsmodellentwicklung kann eine hohe Erklärungskraft im Sinne des 
Verstehens von komplexen Zusammenhängen erbringen und er eröffnet die Beteiligung der 
Mitwirkung an zentralen Zukunftsfragen (vgl. Schlömer et al. 2017, S. 2). 

Dabei erfordert die Auseinandersetzung mit Geschäftsmodellen von Mitarbeiter(inne)n 
unternehmerisches, systemisches und prozessuales Denken und Handeln, das in weiten 
Teilen über das Tagesgeschäft hinausgeht (vgl. ebenda). Genau diese Fähigkeiten sind aber 
die Voraussetzung dafür, dass Mitarbeiter/-innen, Ausbilder/-innen und Auszubildende als 
künftige Fach- und Führungskräfte kompetent die Zukunfts- und Existenzsicherung ihrer 
Betriebe mitgestalten können. Den betrieblichen Ausbilder(inne)n kommt in diesem Zu-
sammenhang eine besonders wichtige Rolle zu. In ihrer Doppelrolle als Fachexpert(inn)en 
für Geschäfts- und Arbeitsprozesse sowie Verantwortliche für betriebliche Ausbildung kön-
nen sich Ausbilder/-innen als Multiplikatoren für das unternehmerische Denken einsetzen, 
indem sie dazu befähigt werden, ihre Ausbildungsprogramme und die damit zusammenhän-
gende Kompetenzentwicklung ihrer Auszubildenden inhaltlich an Geschäftsmodellentwick-
lungen auszurichten. Das Modul 1 widmet sich daher mit folgenden Lernzielen dieser fach-
praktischen und fachtheoretischen Professionalisierung vor allem des Ausbildungspersonals:

(1) Im Hinblick auf eine fachliche Fundierung ermitteln und erläutern die Teilneh -
mer/-innen konzeptgeleitet für ihre Betriebe Geschäftsmodelle und Strategien (Suf-
fizienz, Konsistenz, Effizienz) des nachhaltigen Wirtschaftens.
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(2) Weiterhin bewerten die Teilnehmer/-innen konkrete Beiträge und Leistungen ihrer 
Betriebe und Branchen zu einer nachhaltigen Entwicklung in Gesellschaft, Wirt-
schaft und Ökologie.

(3) Daran anschließend entwerfen die Teilnehmer/-innen nach vorangegangener Refle-
xion ihrer bisherigen Geschäftsmodelle zukunftsfähige Geschäftsmodelle für nach-
haltiges Wirtschaften. Sie wenden ein spezifisches Instrument zur Entwicklung von 
Geschäftsmodellen für nachhaltigen Wirtschaften (Gemo.NaWi) an.

(4) Im Hinblick auf die betriebsspezifischen Geschäftsmodelle für nachhaltiges Wirt-
schaften definieren die Teilnehmer/-innen die Funktionsweise einer Berufsbildung 
für nachhaltige Entwicklung und skizzieren Implementierungsstrategien.

Die didaktische Umsetzung im Modul 1 ist in Tabelle 1 ersichtlich. Sie sieht insgesamt fünf 
Einheiten vor, die im Folgenden inhaltlich sowie didaktisch erläutert werden. Die vorlie-
gende Konzeption umfasst zehn Unterrichtsstunden mit 45 Minuten. Hierbei handelt es 
sich um Richtwerte, die je nach Adressatengruppe, Gruppengröße und Schwerpunktsetzung 
flexibel ausgestaltet werden können. 

Tabelle 1: Modul 1 im Überblick

Einheit Handlung Zeitumfang

M 1 A Einführung – Unternehmenszukunft und nachhaltiges Wirtschaften ca  90 Min 

M 1 B Bausteine und Funktionen nachhaltiger Geschäftsmodelle ca  100 Min 

M 1 C Entwicklung nachhaltiger Geschäftsmodelle ca  150 Min 

M 1 D Präsentation,	Diskussion	und	Reflexion	 ca  90 Min 

M 1 E Transfer, Evaluation und Ausblick ca  20 Min 

4 2 M 1 A: Einführung – Unternehmenszukunft und nachhaltiges 
Wirtschaften

Die Ausgestaltung der ersten Moduleinheit wird in Tabelle 2 detailliert dargestellt:

Tabelle 2: Moduleinheit M 1.A – Phasen 1–4

Phasen Handlungen Aktionsform Medieneinsatz/ 
Lerngegenstand

Zeit 

1  Begrüßung und 
Tag-Cloud 

Teilnehmer/-innen werden 
begrüßt
 
Dozent/-in stellt sich vor
 
Mittels Tag-Cloud erfolgt 
eine inhaltliche Einführung 
in die Modulfortbildung

Gespräch im 
Plenum

Power-Point-
Präsentation, 
Tag-Cloud

ca   
15 Min  
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2  Übersicht über 
die vier Module 

Dozent/-in stellt Inhalte der 
Modulfortbildung insbeson-
dere des ersten Moduls vor

Dozent(inn)en-
Vortrag

Power-Point-
Präsentation,
Gemo.NaWi-
Instrument

ca  
15 Min  

3  Vorstellung, Ab-
lauf und Ziele 

Dozent/-in stellt Ablauf, 
zentralen Lerngegenstand 
und Ziele des ersten Mo-
duls vor 

Dozent(inn)en-
Vortrag

Power-Point-
Präsentation, 
Gemo.NaWi-
Instrument,
Fahrplan

ca  
15 Min  

4  Kick-off, State-
ments und Vor-
stellungsrunde

Teilnehmer/-innen erar-
beiten anhand von Frage-
stellungen Stärken und 
Schwächen des eigenen 
Unternehmens heraus

Einzelarbeit, 
Gespräch im 
Plenum

Power-Point-
Präsentation, 
Steckbrief, 
Metaplankarten 

ca  
45 Min  

1  Begrüßung und Tag-Cloud
Die/der Dozent/-in begrüßt die Teilnehmer/-innen der ersten Modulfortbildung. Damit 
die Teilnehmer/-innen einen ersten Einblick in das Modul 1 erhalten, wird eine sogenannte 
Schlagwortwolke (Tag-Cloud) eingesetzt (vgl. Lohmann, Ziegler & Tetzlaff  2009; Abbildung 
11). In dieser werden gegenwärtige und zukünft ige Herausforderungen, wie Klimawandel, 
Finanz-, Wirtschaft s- und Staatskrisen, Ressourcenknappheit, Digitalisierung und soziale 
Ungerechtigkeiten in Form von unterschiedlich gewichteten und hervorgehobenen Schlag-
wörtern dargestellt (vgl. Schlömer 2017). Mit dieser Informationsmethode werden nicht nur 
die wesentlichen Inhalte des Moduls auf den Begriff  gebracht, sondern die Teilnehmer/-in-
nen können zugleich ihre Assoziationen und Vorstellungen zu den Lerninhalten des Moduls 
abrufen. Außerdem lassen sich auf diese Weise Teilnehmer/-innen auch einer sehr hetero-
genen Lerngruppe individuell mit ihren Wissensständen „abholen“.

11

Abbildungen und Grafiken Handbuch

Abbildung 11: Tag-Cloud zu Modul 1 
Abbildung 11: Tag-Cloud zu Modul 1
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2  Übersicht über die vier Module

Anschließend werden der Aufbau und die Struktur der Fortbildung vorgestellt. (Zur grund-
legenden Übersicht und Struktur der GEKONAWI-Module siehe Abschnitt 2.2.). Das Mo-
dell verknüpft eine organisationale Perspektive, welche die Geschäftsmodellentwicklung, 
die unternehmerische Ausrichtung, Nachhaltigkeitsleistungen, Wertschöpfungsnetzwerke, 
Arbeitssysteme und Geschäfts- und Arbeitsprozesse in den Blick nimmt, mit einer Pers-
pektive der individuellen Kompetenzentwicklung. In dieser werden die Lehr-Lernkonzepte, 
-arrangements und -prozesse sowie die hierfür erforderlichen Kompetenzen für nachhaltiges 
Wirtschaften dargestellt. 

Mit der Performanzdimension (M 1) wird das für ein nachhaltig wirtschaftendes Un-
ternehmen erforderliche Leistungsspektrum (organisationale Performanz) beschrieben. 
Für Handelsunternehmen können diese Performanzen z. B. in der Vermarktung zukunfts-
fähiger Produkt- und Dienstleistungsangebote, der Gestaltung öko-effizienter und suffi-
zienter Logistikprozesse oder der Übernahme sozialer Verantwortung in der Lieferkette 
bestehen (vgl. Schlömer et al. 2017, S. 4). Zur Umsetzung dieser nachhaltigkeitsbezogenen 
Leistungen braucht es im Unternehmen nicht nur das notwendige Fachwissen (Knowthat), 
sondern auch das entsprechende Knowhow. Bereits in der Ausbildung muss ein Grundstein 
dafür gelegt werden, dass zukünftige Mitarbeiter/-innen über die entsprechenden Kom-
petenzen verfügen, um nachhaltigkeitsorientierte Unternehmensleistungen umsetzen zu 
können (vgl. Schlömer et al. 2017, S. 4). Damit das gelingen kann, sollten schon die Aus-
zubildenden „das große Ganze“, also das Systemische, die Komplexität und die Ambiguität 
der nachhaltigen Entwicklung (Retinität) durchdringen. Als Ansatz zur Förderung dieses 
systemisch-nachhaltigen Denkens im Unternehmen eignet sich die Geschäftsmodellent-
wicklung, wie sie Modul 1 zugrunde liegt, besonders gut (siehe hierzu auch vertiefend 
Kapitel 2).

INFOBOX 1: Retinität

Abgeleitet vom lateinischen Wort rete = Netz, meint Retinität eine Gesamtvernetzung, also ein 
komplexes	 Netzwerk	 von	 Ursache-Wirkung	 bzw.	 „komplexen	 Strukturzusammenhängen	 in	
modernen Gesellschaftssystemen“ (Fischer 2006, S  48)  Der Begriff der Retinität lässt sich 
in seiner politischen und sozialethischen Bedeutung in drei Bestandteile bzw  Anforderungs-
punkte in Bezug auf die moderne Gesellschaft zerlegen: Sozial, ökologisch und ökonomisch  
Eine Förderung der Vernetzung dieser Anforderungen begünstigt die globale Entwicklung und 
schafft ein Bewusstsein für Nachhaltigkeit, wodurch sowohl die gegenwärtige als auch zukünf-
tige	Generationen	profitieren.	Praxisbeispiele	 zum	besseren	Verständnis	dieses	komplexen	
Ursache-Wirkung	Verhältnisses	sind	der	sogenannte	„Ökologische	Rucksack“,	der	„Ökologi-
sche	Fußabdruck“	oder	das	„virtuelle	Wasser“.	Hierbei	wird	die	Vernetzung	von	jeglicher	Hand-
lung eines Menschen deutlich und messbar gemacht, indem man den Materialinput, der für die 
Bereitstellung bestimmter Güter benötigt wird, erfasst und mit anderen Gütern vergleichbar 
macht (vgl  Michelsen & Fischer 2017, S  12; Veith 2004, S  302 ff ) 
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3  Vorstellung, Ablauf und Ziele

Mit der Begrüßung, inhaltlichen Einstimmung durch die Tag-Cloud und Vorstellung 
des Fortbildungkonzeptes ist der Rahmen für das weitere Vorgehen gesteckt, so dass 
die/der Dozent/-in den Ablaufplan des ersten Fortbildungsmoduls austeilen und den 
Teilnehmer(inne)n vorstellen kann. Hierbei geht die/der Dozent/-in auf den zentralen Lern-
gegenstand und die Lernziele des ersten Moduls ein.

Der zentrale Lerngegenstand ist das Gemo.NaWi-Instrument, welches zur betriebs- und 
branchenspezifischen und zukunftsgerechten Geschäftsmodellentwicklung genutzt wird. 
Mit dem Gemo.NaWi-Instrument wird den Teilnehmer(inne)n abseits ihres Tagesgeschäfts 
die Möglichkeit geboten, die Zukunft ihres Unternehmens zu konstruieren.

Folgende Lernziele stehen für die erste Modulfortbildung im Fokus:

(1) Im Hinblick auf eine fachliche Fundierung ermitteln und erläutern die Teilneh-
mer/-innen konzeptgeleitet für ihre Betriebe Geschäftsmodelle und Strategien (Suf-
fizienz, Konsistenz, Effizienz) des nachhaltigen Wirtschaftens.

(2) Weiterhin bewerten die Teilnehmer/-innen konkrete Beiträge und Leistungen ihrer 
Betriebe und Branchen zu einer nachhaltigen Entwicklung in Gesellschaft, Wirt-
schaft und Ökologie.

(3) Daran anschließend entwerfen die Teilnehmer/-innen nach vorangegangener Refle-
xion ihrer bisherigen Geschäftsmodelle zukunftsfähige Geschäftsmodelle für nach-
haltiges Wirtschaften. Sie wenden ein spezifisches Instrument zur Entwicklung von 
Geschäftsmodellen für nachhaltigen Wirtschaften (Gemo.NaWi) an.

(4) Im Hinblick auf die betriebsspezifischen Geschäftsmodelle für nachhaltiges Wirt-
schaften definieren die Teilnehmer/-innen die Funktionsweise einer BBNE und 
skizzieren Implementierungsstrategien.

4  Kick-off, Statements und Vorstellungsrunde

Die nun folgende Vorstellungsrunde richtet sich an diesem Statement aus:

„Was macht Unternehmen robust? […] Wir leben in […] einer vollkommenen neuen Lebens-
welt. In dieser können Sie als Führungskräfte oder Unternehmer nur noch bedingt einschätzen,

• wie sich Ihr Markt in den nächsten fünf Jahren entwickeln wird,
• welche Produkte dann aufgrund des technischen Fortschritts möglich sind,
• welche (branchenfremden) neuen Wettbewerber plötzlich auftauchen und
• welche Konsequenzen sich hieraus für Ihr Geschäftsmodell ergeben werden.

Stabilität ist eine Illusion – dauerhafte Veränderung die Realität. Wir müssen uns von dem 
tiefmenschlichen Wunsch nach Kontrolle verabschieden.“ (Weber & Behrendt 2017, S. V).

Mit Blick auf dieses Statement sollen die Teilnehmer/-innen anhand von zwei Fragen die 
Zukunft ihrer Unternehmen einschätzen: 
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(1) Woran machen Sie fest, dass ihr Unternehmen im Hinblick auf die Zukunft robust 
aufgestellt ist?

(2) Woran machen Sie fest, dass ihr Unternehmen im Hinblick auf die Zukunft nicht 
robust sein könnte?

Ihre Antworten halten die Teilnehmer/-innen auf grünen (Frage 1) und roten (Frage 2) Me-
taplankarten fest und füllen parallel einen Steckbrief aus. Die Vorstellungsrunde orientiert 
sich an den Stichpunkten auf dem Steckbrief. D. h. in einem ersten Schritt stellen sich die 
Teilnehmer/-innen (Name – Branche – Unternehmen – Tätigkeit/ Funktion) vor. Paral-
lel hierzu erstellt die/der Dozent/-in Namensschilder (-kärtchen) der Teilnehmer/-innen, 
sofern diese nicht bereits vorab von der fortbildungsanbietenden Institution vorbereitet 
wurden. In einem zweiten Schritt präsentieren die Teilnehmer/-innen ihre Metaplankarten. 
Diese werden im Laufe der einzelnen Ergebnispräsentationen von der/dem Dozent/-in nach 
thematischen Zusammenhängen geclustert. Damit ist die Einheit M 1.A: Einführung – Un-
ternehmenszukunft und nachhaltiges Wirtschaften abgeschlossen. Die nachfolgende Einheit 
M 1.B: Bausteine und Funktionen nachhaltiger Geschäftsmodelle umfasst den für dieses 
erste Modul notwendigen theoretischen Input (vgl. Tabelle 3).

4 3 M 1 B: Bausteine und Funktionen nachhaltiger Geschäfts modelle

Tabelle 3: Moduleinheit M 1.B – Phasen 5–8

Phasen Handlungen Aktionsform Medieneinsatz/ 
Lerngegenstand

Zeit 

5  Einführung 
in Geschäfts-
modelle

Dozent/-in	stellt	die	Defini-
tion und Anwendung von 
Geschäftsmodellen vor

Dozent(inn)en-
Vortrag

Power-Point-Prä-
sentation, Gemo.
NaWi-Instrument

ca   
15 Min 

6  Einführung in 
nachhaltige 
Entwicklung

Dozent/-in gibt Input zur 
nachhaltigen Entwicklung 
und zum nachhaltigen  
Wirtschaften

Dozent(inn)en-
Vortrag,
Gespräch im 
Plenum

Power-Point-Prä-
sentation, Gemo.
NaWi-Instrument

ca   
15 Min 

7  Nachhaltige  
Geschäfts-
modelle 

Dozent/-in gibt Input zur 
Grundidee nachhaltiger 
Geschäftsmodelle 

Dozent(inn)en-
Vortrag, 
Gespräch im 
Plenum

Power-Point-
Präsentation, 
Film, Gemo.NaWi-
Instrument, 
Steckbrief: Frage 3

ca   
20 Min 

8  Dimensionen 
des Instrumen-
tes Gemo.NaWi 

Dozent/-in stellt die ein-
zelnen Dimensionen des 
Gemo.NaWi-Instruments vor

Teilnehmer/-innen	reflek-
tieren diese anhand ihrer 
eigenen Branche

Zusätzlich wird mittels des 
Informationsblatts (siehe 
Anhang) die Finanzdimen-
sion aufgearbeitet

Dozent(inn)en-
Vortrag, 
Gespräch im 
Plenum

Power-Point-
Präsentation, 
Informationsblatt 
(siehe Anhang): 
Gemo.NaWi-
Instrument

ca   
50 Min 
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5  Einführung in Geschäftsmodelle

Geschäftsmodelle beschreiben – auf den Punkt gebracht – wie Unternehmen ihr Geschäft 
betreiben. Anders ausgedrückt: Sie beschreiben die Handlungslogiken, die -ausprägungen, 
-kalküle und -absichten eines Unternehmens (vgl. Schneidewind 2012, S. 80). „Sie beziehen 
sich auf die Wertproduktion des Unternehmens. Dabei machen sie Aussagen zum ‚Was?‘ (Art 
des Wertangebotes, Preise, Funktionalität) und Zielgruppen (Kunden, Stakeholder, Netz-
werke) als auch dem ‚Wie?‘ (Schlüsselressourcen, Marke, Mitarbeiter, Technologien etc.) 
und Schlüsselprozesse (Aktivitäten, Steuerung) der Werterstellung. Über die finanzielle Be-
trachtung (Gewinne, Kosten) werden diese beiden Dimensionen integriert.“ (ebenda). An 
Geschäftsmodellen lässt sich konkret ablesen, welcher grundlegende Aufbau („Architektur“) 
und welches Leitbild einem Unternehmen zu Grunde liegen (vgl. ebenda). Ein Geschäfts-
modell stellt somit pointiert dar, wie zentrale Elemente der unternehmerischen Gestaltung 
strategisch ausgeprägt und miteinander kombiniert werden (vgl. Schallmo 2014, S. 6).

INFOBOX 2: Business Plan in Abgrenzung zum Geschäftsmodell

Ein	Businessplan	 ist	 ein	 schriftliches	Dokument,	 das	 „die	Realisierungsstrategie	 der	Unter-
nehmensziele mit allen wesentlichen Voraussetzungen, Planungen und Maßnahmen in ei-
nem Zeithorizont von meist drei bis fünf Jahren darstellt “ (Nagl 2018, S  IX)  Daher stellt der 
Business Plan eine wichtige Entscheidungsgrundlage für Management, Gesellschafter und 
potenzielle Geschäftspartner/-innen dar  Außerdem bildet der Businessplan die Grundlage für 
Verhandlungsgespräche mit möglichen Gesellschafter(inne)n, Finanzinstituten und strategi-
schen Partnern (vgl  ebenda)  Im Gegensatz zum Geschäftsmodell, einem kreativen diskursiv 
angelegten Tool zur Ausgestaltung verschiedener Szenarien der Unternehmenszukunft, dient 
ein	Business	Plan	der	„detaillierten“	und	„analytischen“	Planung	eines	Unternehmens.

Zur Abbildung und Ausgestaltung von Geschäftsmodellen wurde von Osterwalder und  
Pigneur (2011) das Business Modell CANVAS entwickelt. CANVAS bedeutet wörtlich über-
setzt „Leinwand“ oder „Plane“ und dient zur Modellierung der verschiedenen Geschäfts-
felder und deren Zusammenhänge. In Anlehnung an die CANVAS von Osterwalder und 
Pigneur wurde im Rahmen des Projektes GEKONAWI eine wirtschaftspädagogische Kon-
kretisierung, das Gemo.NaWi-Instrument, entwickelt.

Dieses ist in folgende sechs Dimensionen unterteilt:

(1) Finanzdimension: Finanzwirtschaftliche Abwägung von unternehmerischen Ent-
scheidungen, d. h. Einschätzung der Entwicklung von Umsätzen, Kosten und Ri-
siken. 

(2) Nutzendimension: Das Nutzen- und Leistungsversprechen des Unternehmens ge-
genüber Kunden/-innen, Konsument(inn)en und Partnern.

(3) Kundendimension: Die aus dem Nutzenversprechen ausgelösten nachhaltigen Le-
bens- und Konsummuster, die Unternehmen schaffen können. Dazu gehören Kun-
densegmente, Kundenkanäle und Kundenbeziehungen.
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(4) Wertschöpfungsdimension: Die Wertschöpfungsprozesse zur Produkt- und Dienst-
leistungsentwicklung – dazu zählen Ressourcen, Fähigkeiten und Prozesse.

(5) Partnerdimension: Die für das Unternehmen notwendigen Partner, Partnerkanäle 
und Partnerbeziehungen.

(6) Unternehmensumwelt: Wechselbeziehungen zwischen dem Unternehmen und sei-
ner technologischen, sozialen, ökologischen und ökonomischen Umwelt.

Damit liegt mit der Gemo.NaWi ein neuer Ansatz vor, der elementare Anforderungen des 
nachhaltigen Wirtschaftens berücksichtigt. Die Gemo.NaWi umfasst sechszehn Leitfragen, 
die nach den Dimensionen Finanzen, Nutzen, Kunden, Wertschöpfung, Partner und Un-
ternehmensumwelt sortiert sind. Mit diesen Fragen wird die ökonomische mit der sozialen 
und ökologischen Wertschöpfung verbunden und kann als Kommunikationsinstrument im 
Unternehmen über nachhaltige Geschäftsmodelle der Zukunft genutzt werden. Als strategi-
sches Planungsinstrument weisen Geschäftsmodelle eine hohe Agilität auf und können in der 
Unternehmenspraxis gezielt für die Zukunftsprognose eingesetzt werden (vgl. Ahrend 2016).

Mit Hilfe der Gemo.NaWi (vgl. Abbildung 5) lassen sich sehr schnell und unkompli-
ziert verschiedene Annahmen über die Zukunft eines Unternehmens ableiten und mit ihren 
Konsequenzen darstellen. So lassen sich für ein Unternehmen gleich mehrere mögliche Ge-
schäftsmodelle eines Unternehmens konstruieren, die jeweils auf verschiedenen Annahmen 
über die Entwicklungen in Umwelt, Gesellschaft und Technik basieren und damit je spezi-
fische strategische Optionen eines Unternehmens abbilden. Damit erlauben Geschäftsmo-
dellierungen den Blick aus dem Unternehmen heraus in das gesellschaftliche Umfeld der 
Betriebe und können somit künftige Trends berücksichtigen. Als Lerngegenstände stellen 
Geschäftsmodelle darüber hinaus einen ganzheitlichen Ansatz dar, mit dem nicht nur ein-
zelne Geschäftsprozesse, sondern systemische Gesamtzusammenhänge modelliert werden 
können (vgl. Wicke, Kiepe & Schlömer 2019, S. 17) (vgl. Kapitel 3.1). Damit die Teilneh  -
mer/-innen der Modulfortbildung in der Lage sind, nachhaltige Geschäftsmodelle entwi-
ckeln, präsentieren, diskutieren und reflektieren zu können, wird im Folgenden ausgeführt, 
was nachhaltige Entwicklung bzw. nachhaltiges Wirtschaften ist.

6  Einführung in nachhaltige Entwicklung und nachhaltiges Wirtschaften

Grenzen des Wachstums, endliche Ressourcen und Generationengerechtigkeit – das sind 
die Schlagwörter, mit denen der Begriff „Nachhaltigkeit“ seit dem verstärkten Aufkommen 
umweltpolitischer Debatten in den 1980er Jahren verknüpft wird. Die eigentliche Tragweite 
des Nachhaltigkeitsbegriffes lässt sich dabei besonders gut verstehen, wenn dessen Gegen-
begriff herangezogen wird: Demnach ist Nachhaltigkeit der „Gegenbegriff zu ‚Kollaps‘. Er 
bezeichnet, was standhält, was tragfähig ist, was auf Dauer angelegt ist, was resilient ist, und 
das heißt: gegen den ökologischen, ökonomischen und sozialen Zusammenbruch gefeit“ 
(Grober 2010, S. 14) ist. Daraus lässt sich der „Anspruch der nachhaltigen Entwicklung [ab-
leiten], die Umwelt global und dauerhaft zu erhalten, um auf dieser Grundlage die Wirtschaft 
und die Gesellschaft weiterzuentwickeln, zu stabilisieren und im Gleichgewicht zu halten“ 
(von Hauff & Jörg 2017, S. 8). Diese Leitvorstellungen einer nachhaltigen Entwicklung stellt 



58

Modul 1: Nachhaltige Geschäftsmodelle der Zukunft 

einen übergeordneten Orientierungsrahmen zukunftsgerechter und -fähiger Lebens-, Wirt-
schafts- und Arbeitsstile dar (vgl. Degenhardt 2007, S. 13 f.; Fischer 2003, S. 47, 58; Kastrup 
2013, S. 6). 

Unternehmen haben mit ihrer Art zu wirtschaften – genauer gesagt, mit ihren Konsum- 
und Nutzenangeboten und der Ausgestaltung ihrer Wertschöpfung – großen Einfluss auf die 
Umsetzung einer nachhaltigen Entwicklung (vgl. Pfriem 2016, S. 353 ff.). So gehen indust-
rielle Produktion, Handel und Konsum häufig mit negativen Folgen für die soziale, ökolo-
gische und ökonomische Umwelt einher. Anzuführen sind hier stichwortartig der Schad-
stoffausstoß, die Ressourcen- und Energiebedarfe oder die Förderung und Verarbeitung 
von Rohstoffen, die zu ökologischen Belastungen führen (z. B. Klimawandel, Artensterben, 
Beeinträchtigung von Luft- und Wasserqualität). In der Folge führt dies zu weiteren Kosten 
(z. B. Ernteausfälle, Gesundheitsschäden, Materialschäden), die allerdings nur unzureichend 
„internalisiert“ sind. Damit ist gemeint, dass die Verursacher nicht in vollem Umfang für 
ihre Schäden aufkommen (vgl. Sturm & Vogt 2018, S. 46 ff.). Diese Effekte lassen sich für 
viele Lebens- und Wirtschaftsbereiche recht genau beziffern: Das Umweltbundesamt hat 
sogenannte Umweltkostensätze für die Luftschadstoffe, die Strom- und Wärmeerzeugung 
sowie den Personen- und Güterverkehr in einer Studie ermittelt (vgl. Matthey & Bünger 
2019). Auf Basis dieser Daten lassen sich die Schäden wirtschaftlicher Tätigkeiten beziffern 
und mit möglichen Vermeidungskosten, die alternative Lebens- und Wirtschaftsstile mit-
bringen, vergleichen. 

Fraglich bleibt jedoch, wie Unternehmen dazu bewegt werden können, ihre Wertschöp-
fung bestmöglich von der Schadschöpfung zu entkoppeln und Beiträge zur Lösung von 
Nachhaltigkeitsproblemen leisten zu können, anstatt neue zu schaffen. Eine überzeugende 
Argumentation könnte sich dann ergeben, wenn der Nutzen und die Kosten von nach-
haltigem Wirtschaften nicht nur auf volkswirtschaftlicher und gesellschaftlicher Ebene 
dargestellt werden, sondern wenn auch auf einzelbetrieblicher Ebene aufgezeigt wird, dass 
nachhaltiges Wirtschaften – verstanden als die Vermeidung von ökologischen, sozialen und 
ökonomischen Schäden – für Unternehmen rentabel ist. Ein entsprechender Ansatz liegt 
mit dem Ansatz der einzelbetrieblichen Geschäftsmodelle für nachhaltiges Wirtschaften 
vor. Damit lässt sich modellieren, wie durch Vermeidung von Schadschöpfung zugleich auch 
Wertschöpfung entstehen kann und in der Folge die Unternehmensexistenz und künftige 
Rentabilität eines Unternehmens abgesichert werden können (vgl. Schaltegger & Wagner 
2006; Schneidewind 2012, S. 80).

Um den Teilnehmer(inne)n einen ersten Zugang zur Notwendigkeit einer nachhaltigen 
Entwicklung zu eröffnen, wird ein filmischer Input gegeben: „Utopien für eine neue Gesell-
schaft – Der Sozialpsychologe Harald Welzer entwirft eine Welt in 2050 ohne Wachstum“4. 
Daran anschließend erfolgt eine knappe Diskussion mit den Teilnehmer(inne)n zu ihren 
Eindrücken, auch im Hinblick auf ihre eigene unternehmerische Rolle. Der Schritt von der 
globalen Ebene einer nachhaltigen Entwicklung zur Frage, welche Bedeutung Unternehmen 
dabei zukommt, nachhaltig zu wirtschaften, ist somit didaktisch vorbereitet.

4 Das Video ist verfügbar unter URL: https://www.zeit.de/video/2012-09/1862233284001/die-kuenftige-gesell-
schaft-utopie-von-harald-welzer-eine-welt-ohne-wachstum [Zugriff: 05.06.2019].
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7  Nachhaltige Geschäftsmodelle

Nachhaltig wirtschaftende Unternehmen richten ihre Geschäftsmodelle zwar nach einem 
ökonomischen Kalkül aus, aber beachten zugleich auch soziale und ökologische Aspekte. Mit 
diesen sozialen und ökologischen Aspekten wird nicht nur Nutzen für die Gesellschaft und 
Ökologie gestiftet, sondern auch für das Unternehmen selbst, indem es z. B. neue Geschäftsfel-
der mit ökologisch und sozial verantwortlichen Produkten erschließt, Kosten durch Energie- 
und Ressourceneffizienzmaßnahmen senkt oder allgemeine Unternehmensrisiken und spezi-
fische Risiken (u. a. Imageprobleme, gesetzliche Restriktionen, Mitarbeiterfluktuation) durch 
wirtschaftsethische und soziale Unternehmenspolitik vorbeugt (vgl. Dyllick 2003; Schaltegger 
& Hasenmüller 2005, S. 4; 2006, S. 7). Eine nachhaltigkeitsorientierte Geschäftsmodellent-
wicklung geht weit über einen simplen Strategiewechsel hinaus, da damit in der Regel eine 
grundlegende kulturelle Neuausrichtung von Ökonomie und Unternehmertum einhergeht. 
Aufgrund dieser kulturellen Neuausrichtung ist eine nachhaltige Kompetenzentwicklung der 
Mitarbeiter/-innen und Auszubildenden im Unternehmen sowie eine BBNE besonders wich-
tig, da eine Unternehmenskultur durch die gesamte Mitarbeiterschaft geprägt wird.

In einer anschließenden Diskussion überlegen die Teilnehmer/-innen gemeinsam an-
hand der dritten Frage des Steckbriefs, ob sich im Kontext der nachhaltigen Entwicklung 
Geschäftsmodelle entwickeln lassen. In der Diskussion werden genauso Ansatzpunkte für 

INFOBOX 3: Brundtlandbericht

Vor dem Hintergrund der weltweit wachsenden ökologischen, ökonomischen und sozialen Pro-
bleme wurde 1983 die UN-Kommission für Umwelt und Entwicklung unter Vorsitz der damali-
gen norwegischen Ministerpräsidentin Gro Harlem Brundtland gegründet  Die UN-Kommission 
wurde beauftragt, Handlungsempfehlungen für die dauerhafte Entwicklung der Welt zu erarbei-
ten	(vgl.	Grunwald	&	Kopfmüller	2012,	S.	23).	Mit	dem	Bericht	„Unsere	gemeinsame	Zukunft“	
präsentierte die UN-Kommission 1987 ihre Ergebnisse, die sich in drei zentralen Grundprinzi-
pien zusammenfassen lassen: Erstens, die globale Dimension der oben skizzierten Herausfor-
derungen, zweitens, die Verknüpfung von Umwelt- und Entwicklung und drittens das Thema 
Verteilungsgerechtigkeit der zukünftigen und gegenwärtigen Generationen (inter- und intra-
generationelle Gerechtigkeit) (vgl  ebenda, S  24)  Die Arbeit der Brundtlandkommission ist 
bis	heute	von	zentraler	Bedeutung:	„Ihr	kommt	das	Verdienst	zu,	den	Begriff	der	nachhaltigen	
Entwicklung	erstmals	einer	breiteren,	auch	nichtwissenschaftlichen	Öffentlichkeit	als	globales	
Entwicklungsleitbild näher gebracht zu haben  Es gelang der Kommission, ein Nachhaltigkeits-
verständnis zu entwickeln, das bis heute weltweit als geeignete Ausgangsbasis für konkretere 
Strategien	akzeptiert	wird“	(ebenda,	S.	23	f.).	Die	Definition	des	Begriffs	nachhaltiger	Entwick-
lung	–	in	der	deutschen	Fassung	des	Brundtlandberichtes	ist	noch	von	„dauerhaft“	die	Rede	
–	 lautet	 folgendermaßen:	 „Dauerhafte	Entwicklung	 ist	Entwicklung,	 die	 die	Bedürfnisse	der	
Gegenwart befriedigt, ohne zu riskieren, dass künftige Generationen ihre eigenen Bedürfnisse 
nicht	befriedigen	können“	(Hauff	1987,	S.	46).	Diese	Definition	bildet	die	Ausgangsbasis	in	der	
wissenschaftlichen Diskussion zur Nachhaltigkeit, als auch in der praktischen Umsetzung von 
Nachhaltigkeitskonzepten  Ziel der Bemühungen ist auch heute noch, ein Verständnis für die 
Notwendigkeit einer dauerhaften Erfüllung der menschlichen Grundbedürfnisse unter Berück-
sichtigung der Tragekapazität der natürlichen Umwelt zu schaffen 
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nachhaltige Geschäft smodelle erörtert wie mögliche Barrieren, die nachhaltiges Wirtschaf-
ten im Unternehmen behindern könnten, um die Komplexität des Th emas abzubilden und 
zu erfassen (vgl. Abbildung 12).

8  Dimensionen des Instruments Gemo.NaWi

Nachdem der theoretische Input zum Th emenkomplex Nachhaltigkeit abgeschlossen ist, 
wird in das Instrument Gemo.NaWi eingeführt. In einem Dozent(inn)en-Vortrag werden die 
einzelnen Dimensionen der Gemo.NaWi vorgestellt und nach jeder Dimension im Hinblick 
auf die eigene Branche gemeinsam aufgearbeitet. Dieses Vorgehen dient der Vorbereitung 
der noch folgenden eigenständigen betriebs- bzw. branchenspezifi schen Geschäft smodell-
entwicklung (M 1.C: Entwicklung nachhaltiger Geschäft smodelle). Als weitere Hilfestellung 
wird ein Informationsblatt zur Sharing-Economy (siehe Anhang) ausgegeben.

Finanzdimension

In der Finanzdimension geht es um die fi nanziellen Risiken und die fi nanziellen Mehrwerte. 
Hier stehen folgende Fragen im Zentrum:

Frage 1: Welche fi nanziellen Risiken gehen wir ein, wenn wir unser Unternehmen konsequent 
auf Zukunft  ausrichten (insb. Nachhaltigkeit und Digitalisierung)? Welche fi nanziellen Risi-
ken gehen wir ein, wenn wir das nicht tun?

Abbildung 12: Mögliche Ansatzpunkte für nachhaltige Geschäft smodelle (vgl. Ternès, Towers, & Jerusel 2015, 
S. 13 ff .)

12

Abbildungen und Grafiken Handbuch

Abbildung 12 Mögliche Ansatzpunkte für nachhaltige Geschäftsmodelle
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Frage 2: Welche Kosten lassen sich durch nachhaltiges Wirtschaft en senken? Welche neuen 
Kosten könnten ggf. entstehen?

Frage 3: Welche neuen Umsatzquellen eröff nen sich durch die Ausrichtung des Geschäft s-
modells auf nachhaltiges Wirtschaft en? Welche alten Quellen entfallen?

Hilfsfrage: Ist mein Unternehmen langfristig robust? (siehe M 1.A. Einführung – Unterneh-
menszukunft  und nachhaltiges Wirtschaft en)

„Die Fragen der Finanzdimension stellen auf zwei wichtige Zusammenhänge des nachhal-
tigen Wirtschaft ens ab. Erstens soll den Teilnehmer(inne)n aufgezeigt werden, dass eine 
fi nanzielle Wertschöpfung von Unternehmen (in konventionellen Geschäft smodellen) mit 
einer (zum Teil erheblichen) ökologischen und sozial-kulturellen Schadschöpfung einher-
geht. In sehr negativen Fällen profi tiert das Unternehmen fi nanziell davon, dass Ressour-
cen der Umwelt und Gesellschaft  in ihrer Substanz gefährdet werden. In positiven Fällen 
kann es gelingen, die Schadschöpfung zu minimieren (und im theoretischen Fall von der 
fi nanziellen Wertschöpfung zu entkoppeln). In nachhaltigen Geschäft smodellen werden 
nicht nur fi nanzielle Werte für das Unternehmen generiert, sondern es wird zugleich auch 
eine Wertschöpfung für Mensch und Umwelt erreicht. Damit wird den Teilnehmer(inne)n 
zweitens durch die Finanzdimension aufgezeigt, dass die fi nanzielle Wertschöpfung eines 
Unternehmens bzw. die daraus resultierende Unternehmenswertentwicklung maßgeblich 
durch die Berücksichtigung von ökologischen und sozialen Maßnahmen positiv gestaltet 
werden kann. Ganz konkret befassen sich die Teilnehmenden mit der Frage, welche Umsätze 
generiert, welche Kosten gesenkt und welche Risiken vermieden werden können, wenn ihre 
Unternehmen auf nachhaltiges Wirtschaft en setzen. Mit dieser Dimension analysieren die 
Teilnehmer/-innen folglich, in welchem Maße nachhaltiges Wirtschaft en ein Geschäft smo-
dell für ihre Unternehmungen werden kann.“ (Wicke, Kiepe & Schlömer 2019, S. 8).

In Abbildung 13 wird vereinfacht dargestellt, wie über die Kategorien von Umsatz, Kos-
ten und Risiken auf den Unternehmenswert geschlossen werden kann. Vereinfacht gesagt, 

13
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Abbildung 13 Finanzdimension Background
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ergibt sich der Unternehmenswert aus der Diskontierung von zukünftig zu erwartenden 
Gewinnen (Umsatz minus Kosten) mit einem unternehmensspezifischen Risikozinssatz auf 
den Gegenwartszeitpunkt. Ökologische und sozio-kulturelle Faktoren können durch ihre 
Auswirkungen auf künftige Umsätze, Kosten und Risiken folglich zugleich einen sehr deut-
lichen Einfluss auf den Unternehmenswert haben. Zur weiteren Veranschaulichung wird 
die Finanzdimension zusammen mit den Teilnehmer(inne)n anhand des Informationsblatts 
(siehe Anhang) erarbeitet. Die Finanzdimension ist von allen Dimensionen für die Ent-
wicklung von Geschäftsmodellinnovationen besonders wichtig, da sie der Prüfstein ist, ob 
Innovationen oder Änderungen finanziell überhaupt tragfähig sind. Zur Ideengenerierung 
selbst hingegen sind die folgenden zwei Dimensionen ausschlaggebender. 

Nutzendimension

Als nächstes wird die Nutzendimension vorgestellt. Diese Dimension lässt sich mittels fol-
gender Fragen untersuchen:

Frage 4: Welches Nutzenversprechen geben wir Kunden und Nutzern? Welche (neuen) Kon-
sumwerte, Lebensstile, Anforderungen und Problemstellungen bedienen wir mit unseren 
Wertangeboten?

Frage 5: Welche neuen Fähigkeiten und Möglichkeiten entwickeln Nutzer durch unsere 
Angebote?

Frage 6: Welchen Nutzen stiftet das Unternehmen für Gesellschaft, Bildung, Kultur, Wirt-
schaft und Ökologie?

„In der Nutzendimension wird gefragt, welches Nutzenversprechen Unternehmen durch ihre 
Produkte und Dienstleistungen an ihre Kunden und die Gesellschaft richten. Teilnehmer/-
innen beschreiben, analysieren und bewerten hier kritisch die Sinnhaftigkeit und die Folgen 
des Angebotes ihres Unternehmens.“ (Wicke, Kiepe & Schlömer 2019, S. 8).

Die Fragen werden durch theoretische Hintergrundinformationen aus der Konsum- und 
Werteforschung ergänzt. Betrachtet man die Konsum- und Wertekultur seit dem Ende des 
Zweiten Weltkrieges, lassen sich drei Phasen ausmachen: Die „traditionelle Pflichtkultur“ 
(1950er/60er Jahre), „die Modernisierung“ (1970er bis 90er Jahre) und die „Renaissance der 
Werte“ (ab 2000er Jahre) (vgl. Helmke, Scherberich & Uebel 2016, S. 46). Traditionelle Ori-
entierungen wie Pflichtgefühl, Wunsch nach Wohlstand, Materialismus und soziale Sicher-
heit galten noch bis Ende der 1970er Jahre als gesellschaftlich erstrebenswert (vgl. ebenda, 
S. 45). „Seit Mitte der 1980er Jahre lässt sich die Entstehung einer neuen Wertedimension 
beobachten (…). Prestigedenken, Eitelkeit, eine gewisse Oberflächlichkeit und eine ausge-
prägte Ich-Kultur formten diesen Zeitabschnitt, in dem der Wunsch nach gesellschaftlicher 
Freiheit und Spaß dominierte“ (ebenda). Jener, an Spaß orientierte, Individualisierungspro-
zess erreichte seinen Höhepunkt Mitte der 1990er Jahre (vgl. ebenda S. 46). „Seitdem ist von 
einer Trendwende durch das Nachlassen der individualistischen und postmaterialistischen 
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Wertewelt zu reden“ (ebenda). Ethische Kaufk riterien erfahren seitdem zunehmend an 
Bedeutung. Für diesen Wertewandel stehen Schlagworte, wie Achtsamkeit, Gelassenheit, 
Bewusstsein oder Entschleunigung (vgl. Abbildung 14).

Im Anschluss an diesen theoretischen Input folgt eine knappe Diskussion im Rahmen der 
nachstehenden Th ese, mit der die Teilnehmer/-innen sowohl bisherige Geschäft spraktiken 
hinterfragen als auch die für nachhaltige Geschäft smodelle wichtigen Parameter des sozialen 
und ökologischen Mehrwertes hinsichtlich des Nutzenangebotes refl ektieren sollen:

„Konsumprozesse, bei denen es um die schlichte Bedürfnisbefriedigung durch materielle 
Güter geht, treten zunehmend in den Hintergrund. Stattdessen geht es darum, dass Unter-
nehmen Nutzenangebote unterbreiten, mit denen Kunden neue Fähigkeiten und Möglich-
keiten erhalten.“

Kundendimension

Neben der Nutzendimension ist die Kundendimension von zentraler Bedeutung, da sich 
mit ihr die Zielgruppe festlegen und mit dem zuvor überlegten Nutzenangebot abgleichen 
lässt. So könnte man zum Beispiel zu dem Ergebnis kommen, dass man durch das neu 
entwickelte Nutzenangebot eine völlig neue Kundengruppe anspricht, die im bisherigen 
Geschäft smodell nicht vorkommt. Mit den folgenden Leitfragen lassen sich beispielsweise 
auch Rückkopplungen zur Finanzdimension herstellen, wenn man feststellen muss, dass das 
neue Nutzenangebot aufwändig fi nanzierbarer Kundenkanäle bedarf.

Abbildung 14: Nutzendimension aus der Perspektive der Marktforschung
14
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Abbildung 14 Nutzendimension Perspektive Forschung
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Frage 7: Wen sprechen wir mit unserem Wertangebot an? Durch welche Merkmale zeichnen 
sich unsere wichtigsten Kunden-/ Nutzergruppen aus?

Frage 8: Wie erreichen wir künftig unsere Kunden und Nutzer? Welche Kanäle brechen weg, 
welche neuen tun sich auf?

Frage 9: Welche Arten von Kundenbeziehungen sind in Zukunft (noch) tragfähig? Durch 
welche Merkmale zeichnen sich zukunftsfähige Kundenbeziehungen aus?

„Die Fragen der Nutzendimension sind eng verbunden mit jenen der Kundendimension, da 
Überlegungen zum Nutzenangebot auch Konsequenzen für die zu adressierende Kunden-
gruppe haben können. […]. Die Teilnehmer/-innen berücksichtigen bei der Ausgestaltung 
der Analyse, Reflexion und Ausgestaltung ihres zukunftsorientierten Geschäftsmodells u. a. 
die LOHAS als mögliche Kundengruppe im Kontext zukunftsfähiger Geschäftsmodelle. 
‚Kennzeichnend für die LOHAS ist das Anliegen, die bisher als gegensätzlich angesehenen 
Konsumbedürfnisse wie Nachhaltigkeit und Genuss, Umweltorientierung und Design, 
Ethik und Luxus in ihrem Konsumalltag und -verhalten miteinander zu vereinbaren.‘ 
(Helmke, Scherberich & Uebel 2016, S. 6). Gleichzeitig bietet die Kundengruppe der LO-
HAS den Lernenden einen wichtigen Anlass zur kritischen Reflexion: So ist ‚[e]iner der 
großen Vorwürfe an die Gruppe der LOHAS [.], dass es sich bei dieser Zielgruppe um 
eine Art Weltverbesserer handelt, die direkt aus den Labors der Marktforschungsinstitute 
stammen. Dieser Hype um die LOHAS musste nach Ansicht der Kritiker nicht mal von der 
Werbung besetzt werden, vielmehr hat hier die Wirtschaft diese neue Zielgruppe gleich 
selber erfunden.‘ (ebenda, S. 112). Von dieser kritischen Betrachtung ausgehend lassen 
sich die im Geschäftsmodell angestrebten Kundenbeziehungen skizzieren, die sich z. B. 
durch Merkmale wie Langfristigkeit, Vertrauen, Kontinuität, Transparenz und Partizipa-
tion auszeichnen. Insgesamt wird damit eine kritische Betrachtung auf die Gestaltung von 
Angebots-Nachfrage-Mustern bei den Lernenden angeregt.“ (Wicke, Kiepe & Schlömer 
2019, S. 9).

Ein weiterer Input gibt die/der Dozent/-in hinsichtlich der Erosion von Vertrauen, die 
sich auf verschiedenen gesellschaftlichen Ebenen beobachten lässt (vgl. Helmke, Scherberich 
& Uebel 2016, S. 9 ff.) (Abbildung 15). Galt noch bis Anfang der 2000er Jahre die Maxime des 
Wirtschaftswachstums und des materiellen Wohlstands mit einer relativ stabilen wirtschaft-
lichen Entwicklung, so haben Krisensituationen, wie die Finanzkrise (ab 2008), verschiedene 
Unternehmensskandale mit ihrer fehlenden ethischen Verantwortung und Weitsicht, die 
zunehmenden Umwelt- und Gesundheitsbelastungen sowie Energie- und Rohstoffknapphei-
ten eine Erosion von Vertrauen auf unterschiedlichen gesellschaftlichen Ebenen offengelegt  
(vgl. ebenda, S. 9 ff.). Dies führt(e) nicht zuletzt zu veränderten Konsumwerten (siehe Aus-
führungen zur Nutzendimension), verantwortungsvolleren Lebensstilen und neuen Pro-
dukt- und Dienstleistungsmodellen (vgl. Helmke, Scherberich & Uebel 2016, S. 9 ff.). Diese 
Veränderungen drücken sich seit Ende 2010er Jahre in veränderten Wohlstandkonzepten 
aus (vgl. Helmke et al. 2016, S. 9 ff.)
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Wertschöpfungsdimension

Die Wertschöpfungsdimension bildet die Kernprozesse eines Unternehmens ab, indem in 
ihr die Ressourcen und Prozesse defi niert werden, die es zur Umsetzung des neuen Nutzen-
angebotes bedarf. Die Teilnehmer/-innen lernen diese Dimension anhand folgender Fragen 
kennen:

Frage 10: Welche immateriellen Ressourcen und Fähigkeiten sind künft ig im Unternehmen 
und bei Mitarbeiter(inne)n besonders wichtig? Welche sind schon vorhanden, welche noch 
nicht?

Frage 11: Welche materiellen Ressourcen sind künft ig besonders wichtig? Welche sind schon 
vorhanden, welche noch nicht?

Frage 12: Welche neuen Prozesse werden notwendig, welche müssen verändert werden und 
welche fallen künft ig weg, um das Nutzenversprechen zu entwickeln?

„Die Wertschöpfungsdimension wirft  Fragen auf, mit denen die Teilnehmer/-innen die Pro-
zesse ihres Unternehmens hinsichtlich ihrer Zukunft sfähigkeit analysieren. Dabei gehen sie 
auch auf die den Prozessen inhärenten materiellen sowie immateriellen Ressourcen und 
Fähigkeiten ein. Bezugnehmend auf die Aussage von Faltin (2017) ‚Kopf schlägt Kapital‘ 
wird hierbei besonders die Ressource ‚Mitarbeiter/-in‘ und deren kreatives und innovatives 

Abbildung 15: Kundendimension aus der Perspektive der Marktforschung (vgl. Helmke et al. 2016, S. 9 ff .)
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Abbildung 15 Kundendimension Perspektive Forschung (vgl. Helmke et al. 2016, S. 9 ff.)
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Potenzial in seiner Bedeutung von zukunftsfähigen Geschäftsmodellen hervorgehoben.“ 
(Wicke, Kiepe & Schlömer 2019, S. 9).

INFOBOX 4: „Kopf schlägt Kapital“

Dieser Ausspruch stammt von Günter Faltin und bildet auch den Titel zu seinem 2008 er-
schienenen	Buch,	in	dem	er	seine	Erfahrungen	als	Gründer	oder	„Entrepreneur“	darlegt.	Der	
Fokus dieses Ausspruchs liegt nach Faltin auf einer möglichst unkonventionellen Denkweise, 
die betriebswirtschaftliche Kenntnisse und das benötigte Kapital außer Acht lassen und ledig-
lich der Idee bzw  dem Konzept den Vorrang geben  Um nahezu unabhängig vom Kapital zu 
werden, könnte man auf bereits vorhandene Komponenten der Dienstleistungsgesellschaft 
zurückgreifen.	Dieser	 von	Faltin	 geprägte	Ausspruch	 „Kopf	 schlägt	Kapital“	 legt	 den	Fokus	
auf eine möglichst unkonventionelle Denkweise, die betriebswirtschaftliche Kenntnisse außer 
Acht lässt, sprich nicht die Messgröße Kapital, sondern eine kreative Idee oder ein innovatives 
Konzept forciert 

Die/der Dozent/-in bietet den Teilnehmer(inne)n zusätzlich eine Perspektive aus dem aktuel-
len Forschungsdiskurs von Helmrich et al. (2016). Die Autoren zeigen auf, welche Merkmale 
der (Wertschöpfungs-)Prozesse sich nicht durch investitionsreiche künstliche Intelligenz 
(Kapital) ersetzen lassen und daher weiterhin der menschlichen Arbeitskraft (Kopf) bedarf:

• Kommunikation mit anderen Menschen (soziale Intelligenz),
• Gestaltung und Innovation (kreative Intelligenz),
• häufige Prozessveränderungen und -neuerungen,
• komplexe Entscheidungssituationen und Problemlösungen,
• Unwägbarkeiten durch Prozessstörungen sowie
• Unwägbarkeiten wegen fehlender Informations- und Wissensbasis (Helmrich et al. 

2016, S. 23 ff.).

Im Anschluss an diese Diskussion zur Wertschöpfungsdimension zeigt die/der Dozent/-in 
eine weitere Forschungsperspektive auf, die sich mit Wertschöpfung im Kontext nachhalti-
gen Wirtschaftens beschäftigt. Hier stellt die/der Dozentin ausgewählte Strategien und An-
sätze nachhaltigen Wirtschaftens in Anlehnung an Schneidewind (2012, S. 86) und Sachs 
(1993) vor.

Seit den späten 1970er Jahren haben sich unterschiedliche Nachhaltigkeitsstrategien 
herausgebildet, die sich in zwei Gruppen unterteilen lassen: Die erste Gruppe umfasst die 
Effizienzstrategie- (Verringerung des Einsatzes von Ressourcen und Energie pro Outputein-
heit) und die Konsistenzstragie (Vereinbarkeit von Natur und Technik, Kreislaufwirtschaft), 
sie zielen auf technik- und innovationsorientierte Lösungen ab (vgl. Schmidt-Bleek 1998; 
von Weizsäcker 2010). Die zweite Gruppe umfasst die Suffizienzstrategie, welche „einer Kul-
tur der Maßlosigkeit im Bereich von Lebensstilen entgegenwirk[t]“ (Pfriem 2011, S. 206). 
Folglich zielt eine Strategie der Suffizienz darauf, „dass Menschen ihr Verhalten ohne Zwang 
verändern und Praktiken, die Ressourcen übermäßig verbrauchen, einschränken oder er-
setzen. Sie bemüht sich um einen genügsamen, umweltverträglichen Verbrauch von Energie 
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und Materie durch eine geringe Nachfrage ressourcenintensiver Güter und Dienstleistungen. 
Die Suffizienzstrategie ist primär also nicht auf eine Veränderung der Energie- und Materi-
albeschaffenheit fixiert, sondern auf die Reduktion des Volumens benötigter Material- und 
Energiemengen durch eine Veränderung von Lebens- und Konsumstilen.“ (Stengel 2011, 
S. 140). Daher handelt es sich hierbei um einen ganzheitlichen Ansatz, der die Sinnhaftigkeit 
des Wirtschaftens forciert und nicht eine bloße Zweck-Mittel-Relation in den Blick nimmt 
(vgl. Hochmann & Pfriem 2018, S. 131).

Sachs (1993, S. 70 f.) unterscheidet vier grundlegende Suffizienzstrategien, die nachfol-
gend mit Beispielen unterlegt werden (vgl. Schneidewind 2012, S. 86 ff.): 

• Entrümpelung z. B. Sharing-Modelle (Carshing),
• Entschleunigung z. B. Slow Steaming (langsame und zuverlässige Logistik),
• Entkommerzialisierung z. B. Do-it-together (Handwerks-, Koch- und Programmier-

kurse) sowie
• Entflechtung z. B. regionale Produkte und Beschaffung.

Partnerdimension

Als vorletzte Dimension des Gemo.NaWi-Instruments stellt die/der Dozent/-in die Part-
nerdimension den Teilnehmer(inne)n vor. Hier werden nachfolgende Leitfragen bearbeitet:

Frage 13: Welche Partner – auch außerhalb unserer Branche – sind wichtig, damit wir unser 
künftiges Nutzenversprechen erbringen können?

Frage 14: Durch welche Merkmale ist eine zukunftsoffene und kooperative Unternehmens-
führung, -kultur und -organisation geprägt?

„In der Partnerdimension wird durch die entsprechenden Leitfragen zum einen ein Nach-
denken über zukünftige Partner in Anlehnung an das Nutzenversprechen des Unternehmens 
ermöglicht. Zum anderen wird eine Reflexion über Merkmale einer zukunftsoffenen und ko-
operativen Unternehmensführung, -kultur und -organisation forciert. Aktuelle wissenschaft-
liche Ergebnisse zeigen auf, dass sich ‚[i]nsgesamt (…) Geschäftsbeziehungen intensiviert 
[haben], d. h. im Durchschnitt ist die Anzahl der Kooperationspartner gestiegen (…)‘ (Müller 
2012, S. 155) ist. Daran anschließend ist feststellbar, dass besonders durch Partnerschaften, 
die über das bestehende Wertschöpfungsnetzwerk hinausreichen, zukunftsfähige Geschäfts-
modelle im Kontext nachhaltiger Entwicklung realisiert werden können. Insbesondere zur 
Bewältigung von Herausforderungen des nachhaltigen Wirtschaftens sind unternehmens-
übergreifende Kollaborationen und partnerschaftliche Beziehungen von großer Bedeutung, 
da sie gemeinschaftlich erfolgen und damit Risiken und Kosten teilen (vgl. Helmold & Terry 
2016, S. 7 ff.).“ (Wicke, Kiepe & Schlömer 2019, S. 10).

Die Teilnehmer/-innen diskutieren entlang der folgenden These die heutige und zu-
künftige Bedeutung von unternehmerischen Partnerschaften im Rahmen zukunftsfähiger 
Geschäftsmodelle für nachhaltiges Wirtschaften:
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„Kopf schlägt Kapital“ (Faltin 2017) gilt künft ig auch für etablierte Unternehmen! Die 
Digitalisierung führt zum Abbau von Marktbarrieren und zur Demokratisierung von Wissen 
und Marktzugängen auch für völlig neue Player. Nachhaltige Entwicklung macht kreative 
und unkonventionelle Lösungsansätze und Geschäft smodelle notwendig.

Mit dieser Dimension der Gemo.NaWi wird die nach innen gerichtete Perspektive (Fi-
nanzdimension – Nutzendimension – Kundendimension – Wertschöpfungsdimension- 
Partnerdimension) der Geschäft smodellentwicklung abgeschlossen. 

Unternehmensumwelt – Background

„Mit der letzten Dimension der Unternehmensumwelt wird eine nach außen gerichtete 
Unternehmensperspektive eingenommen. Hier wird fragegeleitet eingefordert, ökologische, 
gesellschaft liche, technische und wirtschaft liche Entwicklungen und Prognosen bei der Mo-
dellentwicklung zu beachten. Damit wird die Kritik, dass es sich bei Geschäft smodellen 
letztendlich um einen fi nanzwirtschaft lichen Ansatz handelt (vgl. Antoni-Komar, Lauter-
mann & Pfriem 2011, S. 187 f.) in der Form aufgegriff en, dass auch soziale und ökologische 
Anliegen im Hinblick auf ökonomischen Erfolg bei der Ausgestaltung von nachhaltigen und 
zukunft sgerichteten Geschäft smodellen berücksichtigt werden. Gerade für die Entwicklung 
von nachhaltigen Geschäft smodellen ist die Außenperspektive der Unternehmensumwelt 
entscheidend, weil sie im besonderen Maße den Zusammenhang von gesellschaft lichen, 
technologischen, aber auch politischen Trends und den eigenen Geschäft spraktiken her-
stellt. Jedoch ist diese Dimension auch herausfordernd, weil sie die Teilnehmer/-innen vor 
die Schwierigkeit stellt, überhaupt Prognosen abzugeben und daraus Geschäft smodell-
innovationen oder auch -barrieren abzuleiten.“ (Wicke, Kiepe & Schlömer 2019, S. 10, vgl. 
Abbildung 16). 

Abbildung 16: Unternehmensumwelt – Background
16
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Abbildung 16 Unternehmensumwelt – Background
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Folgende Leitfragen werden nach dieser kurzen Einführung gemeinsam besprochen:

Frage 15: Welche ökologischen und gesellschaftlichen Entwicklungen und Prognosen er-
fordern ein nachhaltiges Geschäftsmodell? Welche Chancen bieten diese Entwicklungen?

Frage 16: Welche wirtschaftlichen, regulatorischen und technologischen Entwicklungen 
und Prognosen erfordern ein nachhaltiges Geschäftsmodell? Welche Chancen bieten diese 
Entwicklungen? (Siehe hier Ausführungen M 1.B – Phase 7).

4 4 M 1 C: Entwicklung nachhaltiger Geschäftsmodelle

Tabelle 4: Moduleinheit M 1.C – Phasen 9–11

Phasen Handlungen Aktionsform Medieneinsatz / 
Lerngegenstand

Zeit 

9  Ausgabe und 
Erläuterung 
zentraler Ar-
beitsauftrag 

Dozent/-in erläutert Ar-
beitsauftrag und bespricht 
Rückfragen

Dozent(inn)en- 
Vortrag

Power-Point-Prä-
sentation Gemo.
NaWi-Instrument,
Informationsblatt 
(siehe Anhang)

ca   
15 Min 

10  Effectuation-
Prinzipien und 
Rollenkarten zur 
Anleitung der 
Geschäftsmo-
dellentwicklung 

Dozent/-in erklärt die aus-
gewählten Hilfsmittel des 
Arbeitsauftrags und klärt 
anschließende Rückfragen

Dozent(inn)en- 
Vortrag

Power-Point-Prä-
sentation Gemo.
NaWi-Instrument, 
Informationsblatt 
(siehe Anhang),
Rollenkarten

ca   
15 Min 

11  Begleitete 
Arbeitsphase: 
Entwicklung Ge-
schäftsmodelle 
für nachhaltiges 
Wirtschaften 

Entwicklung betriebs- und/
oder	branchenspezifischer	
nachhaltiger Geschäftsmo-
delle der Zukunft

Gruppenarbeit Power-Point-Prä-
sentation Gemo.
NaWi-Instrument, 
Informationsblatt 
(siehe Anhang),
Rollenkarten 

ca   
120 Min 

9  Ausgabe und Erläuterung zentraler Arbeitsauftrag

Nachdem sich die Teilnehmer/-innen theoretisch mit den sechs Dimensionen, den Leitfra-
gen, einem ersten Unternehmensbeispiel für ein nachhaltiges Geschäftsmodell (Informa-
tionsblatt: siehe Anhang) sowie mit gemeinsamen Überlegungen auseinandergesetzt haben, 
sollen sie jetzt ihr eigenes Geschäftsmodell entwickeln. Die/der Dozent/-in stellt zunächst 
den Arbeitsauftrag zur Entwicklung nachhaltiger Geschäftsmodelle der Zukunft vor und 
verteilt die dafür notwendigen Arbeitsmaterialien in Form von Blanco-Postern des Gemo.
NaWi-Instrumentes (Mindestgröße DIN A2), Haftnotizzetteln (Mindestgröße 75 mm × 
75 mm) und Stiften. Auf die Haftnotizzettel notieren die Teilnehmer/-innen ihre betriebs- 
oder branchenspezifischen Überlegungen und Antworten zu den Leitfragen der einzelnen 
Dimensionen und kleben diese in die dafür vorgesehenen Felder des Blanco-Posters. Vorteil 
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dieses Vorgehens ist die hohe Flexibilität der Entwicklung eines Geschäftsmodells der Zu-
kunft, da die einzelnen Haftnotizzettel in einem kreativen Prozess flexibel in ihrer Position 
verändert, ausgetauscht oder verworfen werden können. Als Einstiegshilfe weist die/der 
Dozent/-in die Teilnehmer/-innen zur Bearbeitung des Auftrags darauf hin, dass sie auch 
auf ihre Ergebnisse der Einheit M 1.A: Einführung – Unternehmenszukunft und nachhaltiges 
Wirtschaften, Phase 4: Kick-off, Statements und Vorstellungsrunde mit den ausgefüllten roten 
(„Woran machen Sie fest, dass Ihr Unternehmen im Hinblick auf die Zukunft nicht robust 
aufgestellt ist?“) und grünen („Woran machen Sie fest, dass Ihr Unternehmen im Hinblick auf 
die Zukunft robust sein könnte?“) zurückgreifen können. Zum Einsatz kommen außerdem 
folgende zwei Hilfsmittel:

(1) Effectuation-Prinzipien
(2) Rollenkarten

10  Effectuation-Prinzipien und Rollenkarten zur Anleitung der Geschäfts-
modellentwicklung

Bei der Modellierung nachhaltiger Geschäftsmodelle nutzen die Teilnehmer/-innen zwei 
Hilfsmittel, die einen kreativen Entwicklungsprozess didaktisch anleiten und ihnen weite-
res Hintergrundwissen und -knowhow anbieten. Diese stellt die/der Dozent/-in wie folgt 
vor:

(1) Das Effectuation-Prinzip geht auf Sarasvathy (2001) zurück und entstammt der 
Entrepreneurship Forschung (vgl. im Folgenden Schlömer 2017, S. 14). Die Effec-
tuation-Prinzipien haben das Ziel, Teilnehmer/-innen im unternehmerischen Den-
ken und Handeln zu fördern, sich dabei von ihren bisherigen Handlungsmustern 
und Vorstellungen zu befreien und dadurch befähigt zu werden, unbeschriebenen 
und unkonventionellen Pfaden bei der Gestaltung nachhaltiger Geschäftsmodelle 
oder -innovationen zu folgen. Dazu können vier Grundannahmen der Effectuation-
Prinzipien zur Neuausrichtung bestehender Geschäftsmodelle und Organisationen 
von den Teilnehmer(inne)n zur Bearbeitung genutzt werden (vgl. Schlömer 2017, 
S. 20 mit Bezug auf Baierl & Grichnik 2013):
• Prinzip des leistbaren Verlusts:  

Ein leistbarer Verlust wird bestimmt, um möglichst frei kreieren und experimen-
tieren zu können. Es geht darum, „eine unternehmerische Gelegenheit auf der 
Grundlage eines Verlustes zu verfolgen, der zwar nur möglicherweise eintritt, der 
aber zu verkraften wäre und mit dem man sich bereits abgefunden hat.“ (Volery 
et al. 2016, S. 70).

• Prinzip der Partnerschaften:  
„ ‚Effectuators‘ arbeiten mit Partnern zusammen, die ähnliche Interessen verfol-
gen. Dabei werden die Ziele den Vorstellungen des Partners angepasst, mit denen 
man zusammenarbeiten möchte.“ (Faschingbauer 2010, zitiert nach Müller et al. 
2016, S. 150)
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• Prinzip der Umstände und Zufälle:  
Umstände und Zufälle sollten als unternehmerische Gelegenheiten genutzt wer-
den, anstatt sich dagegen abzugrenzen (siehe konventionelle Managementlehre). 
Im Hinblick auf Digitalisierung und nachhaltige Entwicklung sind es häufig ge-
rade die Zufälle und Umstände, die neue Lösungswege ermöglichen.

• Prinzip der Mittelorientierung:  
„Der Unternehmer geht von den Dingen aus, die ihm zur Verfügung stehen. 
Er fragt sich, wen er kennt, was er weiß und wer er ist. Er versucht, diese Mittel 
zu nutzen, um etwas Neues zu kreieren.“ (Faschingbauer 2010, zitiert nach Müller 
et al. 2016, S. 150).

(2) Die/der Dozent/-in stellt als didaktische Methode die Rollenkarten vor. Diese die-
nen dazu, dass die Teilnehmer/-innen bestimmte Rollen einnehmen, die sie nach 
Möglichkeit in ihrem realen Berufsleben nicht innehaben, um sich dadurch von 
ihren bisherigen Funktionen im Unternehmen lösen zu können und so kreativ 
und uneingeschränkt neue Perspektiven in eine betriebs- oder branchenspezifische 
(nachhaltige) Geschäftsmodellentwicklung der Zukunft einbringen zu können. 
Hierbei handelt es sich um folgende drei Rollen:
• Moderator/-in:  

Sie haben die Zeit im Blick und sind verantwortlich dafür, dass alle Dimensionen der 
Gemo.NaWi beschrieben werden. Nutzen Sie hierfür die Haftnotizzettel. Zudem 
ist es Ihre Aufgabe, die Aussagen und Ideen Ihrer Gruppenmitglieder aufeinander 
zu beziehen, durch Ihre eigene Expertise zu ergänzen, um so einen gemeinsamen 
Lösungsansatz zu generieren, der ein zukunftsfähiges Geschäftsmodell abbildet.

• Realist/-in:  
Sie haben die Umsetzbarkeit im Blick und sind verantwortlich dafür, dass alle 
Dimensionen der Gemo.NaWi realistisch umsetzbar sind. Hierbei ist es Ihre Auf-
gabe, Herausforderungen aufzuzeigen, die sich aus den diskutierten Vorschlägen 
und Ideen zur Ausgestaltung eines zukunftsfähigen Geschäftsmodells ergeben.

• Visionär/-in:  
Sie haben die unternehmerische Zukunft im Blick und sind verantwortlich da-
für, dass alle Dimensionen der Gemo.NaWi zukunftsorientiert ausgestaltet wer-
den. Hierbei ist es Ihre Aufgabe, Potentiale und Chancen aufzuzeigen, die sich aus 
den diskutierten Vorschlägen und Ideen zur Ausgestaltung eines zukunftsfähigen 
Geschäftsmodells ergeben.

Nach Klärung eventueller Rückfragen der Teilnehmer/-innen durch die/den Dozent/-in 
finden sich die Teilnehmer/-innen zur Entwicklung eines (nachhaltigen) Geschäftsmodells 
der Zukunft in betriebs- oder branchenspezifischen Gruppen zusammen. Die Umsetzung 
der Geschäftsmodellentwicklung mit dem Gemo.NaWi bietet viele Variationsmöglichkeiten. 
Neben einer komplett zukunftsgerichteten Variante (Gemo.NaWi 2025) ist es auch möglich 
zunächst das gegenwärtige Geschäftsmodell abzubilden. Gerade Gruppen, denen das inno-
vative Denken schwerfällt, kann es helfen zunächst den Status quo zu erfassen und auf dieser 
Grundlage an kleineren Stellschrauben Neuerungen zu überlegen.
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11   Begleitete Arbeitsphase: Entwicklung Geschäftsmodelle für nachhalti-
ges Wirtschaften

In der Arbeitsphase entwickeln die Teilnehmer/-innen innerhalb ihrer Gruppe eigenständig 
(betriebs- oder branchenspezifische) Geschäftsmodelle der Zukunft aus. Die/der Dozent/-in 
steht in dieser Phase den Teilnehmer(inne)n beratend zur Seite und geht auf eventuelle 
Rückfragen ein oder gibt, wenn nötig, auch Anregungen.

4 5 M 1.D: Präsentation, Diskussion und Reflexion

Tabelle 5: Moduleinheit M 1.D – Phasen 12–13

Phasen Handlungen Aktionsform Medieneinsatz / 
Lerngegenstand

Zeit 

12  Präsentation 
der einzelnen 
Geschäftsmo-
delle 

Die Teilnehmer/-innen 
stellen die von ihnen ent-
wickelten nachhaltigen 
Geschäftsmodelle der  
Zukunft begründet vor

Präsentation 
der Arbeitser-
gebnisse durch 
Gruppen

Ausgefülltes 
Gemo.NaWi-
Instrument, evtl  
ausgefüllten 
grünen und rote 
Metaplankarten 

ca   
50 Min 

13  Diskussion und 
Reflexion	der	
entwickelten 
Geschäftsmo-
delle 

Teilnehmer/-innen disku-
tieren,	reflektieren	und	
überarbeiten ggf  ihre 
Geschäftsmodelle auf 
Grundlage der erhaltenen 
Rückmeldungen 

Gespräch im 
Plenum

Ausgefülltes 
Gemo.NaWi- 
Instrument 

ca   
40 Min 

12  Präsentation der einzelnen Geschäftsmodelle

Alle oder ausgewählte Gruppen stellen ihre betriebs- oder branchenspezifischen nachhalti-
gen Geschäftsmodelle der Zukunft entlang ihrer eigenständig ausgefüllten Gemo.NaWi vor. 
Hierbei achtet die/der Dozent/-in darauf, dass 

• alle Dimensionen der Gemo.NaWi vorgestellt werden, 
• Zusammenhänge zwischen den einzelnen Dimensionen aufgezeigt werden sowie 
• die einzelnen Dimensionen des Gemo.NaWi-Instruments mit Bezug auf die dort 

aufgeführten Leitfragen beantwortet wurden.

Hinweis: Zur Unterstützung und Nachvollziehbarkeit der Begründungslinien der einzelnen 
Gruppen hinsichtlich der von ihnen entwickelten Gemo.NaWi kann die/der Dozent/-in 
oder die jeweilige Gruppe selbst auf die grünen oder roten Metaplankarten verweisen.
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13.	 Diskussion	und	Reflexion	der	entwickelten	Geschäftsmodelle

Nach Abschluss der Präsentationsphase der einzelnen Geschäftsmodelle erfolgt eine Diskus-
sion über die gesamten Arbeitsergebnisse. Hier können, sofern die Teilnehmer/-innen ein-
verstanden sind, auch Bezüge zu den einzelnen nachhaltigen Geschäftsmodellen der Zukunft 
hergestellt werden. In Anlehnung an die Rückmeldungen der anderen Teilnehmer/-innen 
reflektieren die einzelnen Gruppen ihr entwickeltes Geschäftsmodell und leiten Konsequen-
zen hinsichtlich einer möglichen Überarbeitung ihres betriebs- oder branchenspezifischen 
nachhaltigen Geschäftsmodells der Zukunft ab.

4 6 M 1 E: Evaluation, Transfer und Ausblick

Tabelle 6: Moduleinheit M 1.E – Phasen 14–16

Phasen Handlungen Aktionsform Medieneinsatz / 
Lerngegenstand

Zeit 

14  Evaluation des 
ersten Moduls 

Teilnehmer/-innen evaluie-
ren das Fortbildungsmodul

Einzelarbeit Power-Point-
Präsentation, 
Evaluationsbogen

ca   
10 Min 

15  Bereitstellung 
von Transferauf-
gaben 

Dozent/-in stellt Transfer-
aufgaben vor

Dozent(inn)en-
Vortrag

Power-Point-
Präsentation,
Transferaufgaben

ca   
5 Min 

16  Ausblick auf das  
zweite Modul

Dozent/-in gibt einen Aus-
blick auf das zweite Modul

Dozent(inn)en-
Vortrag

Power-Point-
Präsentation

ca   
5 Min 

14  Evaluation des Moduls

Die/der Dozent/-in teilt den Teilnehmer(inne)n den Evaluationsbogen aus. Dieser wird in 
Einzelarbeit von jedem/ jeder Teilnehmer/-in ausgefüllt. Beim Einsammeln der Bögen ist 
auf Anonymität zu achten.

15  Bereitstellung von Transferaufgaben

Nach der Evaluationsphase weist die/der Dozent/-in darauf hin, dass zur vertieften Ausein-
andersetzung mit dem ersten Fortbildungsmodul Transferaufgaben zur Verfügung gestellt 
werden (siehe Anhang: Transferaufgaben).

16  Ausblick auf das zweite Modul

Zum Abschluss des ersten Moduls erhalten die Teilnehmer/-innen einen Einblick in das 
zweite Modul: Prozesse und berufliches Handeln für nachhaltiges Wirtschaften. Hier werden 
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die Geschäftsmodelle für nachhaltiges Wirtschaften im Hinblick auf die involvierten betrieb-
lichen Handlungs- und Arbeitssysteme mit einem theoretisch und empirisch abgesicherten 
Verfahren der mehrstufigen Prozessanalyse bearbeitet (vgl. Rebmann & Schlömer 2009). 
Von zukunftssicheren Wertschöpfungsnetzwerken ausgehend, werden berufsspezifische 
Arbeitssysteme sowie die darin enthaltenen Geschäfts- und Arbeitsprozesse identifiziert, 
die eine besondere Nachhaltigkeitsrelevanz aufweisen und daher entscheidend für die Ent-
wicklung von nachhaltigen Geschäftsmodellen der Zukunft sind.
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5  Modul 2: Prozesse und Berufshandeln für nach-
haltiges Wirtschaften

5 1  Überblick über M 2
Mit dem zweiten Modul (vgl. Abbildung 17) wird die konzeptionelle Ebene der Geschäft smo-
dellentwicklung verlassen und die operative Ebene der Geschäft smodellumsetzung betreten. 
Die zentralen Fragen des zweiten Fortbildungsmoduls sind, erstens, welche Geschäft s- und 
Arbeitsprozesse für das entwickelte nachhaltige Geschäft smodell defi niert, ausdiff erenziert 
oder umgestaltet werden müssen und zweitens, wie sich die zuvor entworfenen nachhal-
tigen Geschäft smodelle in konkretes berufl iches Handeln umsetzen lassen. Genau wie im 
ersten Modul kommt auch hier ein Instrument in Form eines Posters (Geschäft sprozesse des 
nachhaltigen Wirtschaft ens: Gepro.NaWi) zum Einsatz, mit dessen Hilfe Geschäft s- und 
Arbeitsprozesse gestaltet, refl ektiert und bewertet werden können. Der zentrale Lerngegen-
stand Gepro.NaWi eignet sich besonders gut als Gruppenarbeitsinstrument. Es geht darum, 
diff erenzierte und gleichzeitig typische Geschäft sprozesse und Arbeitsabläufe zu analysieren 
und dann so zu planen, dass sie zur Umsetzung des jeweiligen nachhaltigen Geschäft smo-
dells beitragen. Diese Analyse und Planung erfordern einen hohen Grad an Refl exion und 
eine Mehrperspektivität, sodass Gruppenarbeiten zielführend sind. 

Die Arbeit mit der Gepro.NaWi ist in drei Schritte unterteilt: In einem ersten Schritt
soll ein Wertschöpfungsnetzwerk modelliert werden, in dem die grundlegenden Betriebs-
funktionen hinsichtlich ihrer Bedeutungen, Abhängigkeiten und Zusammenhänge abge-
bildet werden. Mit diesem ersten Schritt soll die Prozessarchitektur ermittelt werden, die 
sich aus den sechs Dimensionen des Geschäft smodells ergibt (vgl. Operationalisierung von 
Geschäft smodellen: Wirtz 2018, S. 130 ff .). Die Prozessarchitektur eines Geschäft smodells 
lässt sich nach Kern- und Unterstützungsfunktionen beschreiben. Kernfunktionen (z. B. 

Abbildung 17: Das GEKONAWI-Konzept – Modul 2

Modul 1 – Geschäftsmodellentwicklung für nachhaltiges Wirtschaften 17

Kompetenz-
entwicklung

Geschäfts-
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Nachhaltige 
Geschäftsmodelle 
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Wirtschaften

M2 
Prozesse und 
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Abbildungen und Grafiken Handbuch

Abbildung 17 Das GEKONAWI-Konzept – Modul 2
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Lieferantenauswahl, Sortimentsgestaltung, Kundenberatung) erbringen unmittelbar das 
Nutzenversprechen für die Kunden des Unternehmens. Unterstützungsfunktionen (z. B. 
Rechnungswesen, Personalwesen, IT) sorgen quasi als notwendige Bedingung dafür, dass 
die Kernfunktionen ihre Leistung erbringen können. 

Diese Übersichts-Prozessarchitektur wird im zweiten Schritt weiter aufgeschlüsselt, in-
dem einzelne Auszüge aus dem Wertschöpfungsnetzwerk in detaillierte Prozessdiagramme 
übertragen werden. Mit diesem Schritt wird deutlich, welche konkreten Prozesse hinter den 
jeweiligen Betriebsfunktionen stehen. Der dritte Schritt konkretisiert diese einzelnen Pro-
zesse noch weiter, indem sich die Teilnehmer/-innen überlegen sollen, welche beruflich-be-
trieblichen Handlungssituationen diese Prozesse abbilden. Gerade mit diesem letzten Schritt 
lässt sich die Umsetzung nachhaltiger Geschäftsmodelle besonders gut überprüfen, da sich 
anhand der beruflich-betrieblichen Handlungssituationen zeigt, ob diese auch tatsächlich 
praxistauglich sind oder gegebenenfalls re-modelliert werden müssen.

In der Fortbildungspraxis wird die Gepro.NaWi dazu genutzt, dass ausgewählte Ge-
schäfts- und Arbeitsprozesse und deren berufliche Handlungssituationen im Kontext nach-
haltigen Wirtschaftens in der erforderlichen Tiefe definiert, re-modelliert und reflektiert 
werden. So lässt sich beispielsweise das Lieferantenmanagement unter dem Gesichtspunkt 
einer Sustainable Supply Chain analysieren, ein Kundenberatungsprozess für nachhaltiges 
Marketing entwerfen oder auch die Neukonzeption nachhaltiger Geschäftsfelder und Pro-
dukte erstellen. Insgesamt bietet die Gepro.NaWi ein Verfahren an, mit dem sich erstens 
sehr gut abfragen lässt, welche (Teil-)Prozesse im Unternehmen typischerweise ablaufen, 
zweitens, sich klären lässt, welche Faktoren dazu beitragen, dass ein zukunftsfähiges Ge-
schäftsmodell umgesetzt werden kann und drittens, sich mit der Gepro.NaWi überprüfen 
lässt, ob dieses Umsetzung auch gelingt.

Als Lernziele für die fachpraktische und -theoretische Professionalisierung des Ausbil-
dungspersonals ergibt sich Folgendes:

(1) Im Hinblick auf die Mitgestaltung von Geschäftsmodellen für nachhaltiges Wirt-
schaften analysieren die Teilnehmer/-innen ihre branchenspezifischen Prozessar-
chitekturen und erstellen auf dieser Basis Wertschöpfungsnetzwerke und Prozess-
diagramme mittels der Gepro.NaWi.

(2) Die Teilnehmer/-innen identifizieren und beschreiben beruflich-betriebliche nach-
haltigkeitsorientierte Tätigkeitsfelder.

(3) Die Teilnehmer/-innen nutzen Techniken der Darstellung bzw. Modellierung und Ge-
staltung von Geschäfts- und Arbeitsprozessen (Gepro.NaWi), um Handlungsfelder 
und -muster der Mitgestaltung von Geschäftsmodellen für nachhaltiges Wirtschaften 
auf der Grundlage vorab analysierter Geschäfts- und Arbeitsprozesse zu ermitteln.

Die didaktische Umsetzung im Modul 2 ist in Tabelle 7 dargestellt. Sie sieht insgesamt fünf 
Einheiten vor, die im Folgenden inhaltlich sowie didaktisch erläutert werden. Die vorlie-
gende Konzeption sieht einen Umfang von zehn Unterrichtsstunden à 45 Minuten vor. 
Hierbei handelt es sich um Richtwerte die je nach Adressatengruppe, Gruppengröße und 
Schwerpunktsetzung flexibel ausgestaltet werden können.
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M 2 A: Einführung in die Umsetzung von Geschäftsmodellen

Tabelle 7: Modul 2 im Überblick

Einheit Handlung Zeitumfang
M 2 A Einführung in die Umsetzung von Geschäftsmodellen ca  90 Min 

M 2 B Wertschöpfungsnetzwerke re-modellieren ca  120 Min 

M 2 C Prozessdiagramme re-modellieren ca  100 Min 

M 2 D Ausgewählte Geschäftsmodelle re-modellieren ca  120 Min 

M 2 E Transfer, Evaluation und Ausblick ca  20 Min 

5 2 M 2 A: Einführung in die Umsetzung von Geschäftsmodellen

Tabelle 8: Moduleinheit M 2.A – Phasen 1–7

Phasen Handlungen Aktionsform Medieneinsatz / 
Lerngegenstand

Zeit 

1  Begrüßung und 
Vorstellung 

Dozent/-in begrüßt die 
Teilnehmer/-innen stellt 
sich selbst vor und 
leitet eine Vorstellungs-
runde ein

Gespräch im 
Plenum

- ca   
10 Min 

2  Übersicht über 
die Module 

Dozent/-in stellt Inhalte 
der Modulfortbildung, 
insbesondere des 
zweiten Moduls vor

Dozent(inn)en-
Vortrag

Power-Point-Präsen-
tation, Gemo.NaWi-
Instrument 

ca   
15 Min 

3  Ablauf und Ziele 
des Modul 2

Dozent/-in stellt Ablauf, 
zentralen Lerngegen-
stand und Ziele des 
zweiten Moduls vor

Dozent(inn)en-
Vortrag

Power-Point-Präsen-
tation, Gemo.NaWi-
Instrument, Fahrplan

ca   
10 Min  

4  Wiederholung, 
Vorstellung der 
Arbeitsergeb-
nisse 

Dozent/-in präsentiert 
die Ergebnisse des 
ersten Moduls (entwi-
ckelte Gemo.NaWi) 

Dozent(inn)en-
Vortrag,
Gespräch im 
Plenum

Power-Point-Präsen-
tation, Gemo.NaWi-
Instrument

ca   
15 Min 

Optional: Trans-
feraufgabe aus 
Modul 1

Teilnehmer/-innen 
stellen Ergebnisse der 
Transferaufgabe vor

Gespräch im 
Plenum

Transferaufgaben ca   
15 Min 

5  Prozessorientier-
te Umsetzung 
von Geschäfts-
modellen 

Dozent/-in zeigt pro-
zessorientierte Umset-
zung von Geschäfts-
modellen auf

Dozent(inn)en-
Vortrag

Power-Point-Präsen-
tation Gemo.NaWi-
Instrument

ca   
15 Min  

6  Einführung in die 
prozessorientierte 
Unternehmensor-
ganisation 

Dozent/-in führt in die 
prozessorientierte 
Unternehmensorgani-
sation ein

Dozent(inn)en-
Vortrag

Power-Point-Präsen-
tation

ca   
15 Min 

7  Überblick über 
Gepro.NaWi-
Instrument

Dozent/-in stellt  
Gepro.NaWi- 
Instrument vor

Dozent(inn)en-
Vortrag

Power-Point-Präsen-
tation, Gepro.NaWi-
Instrument

ca   
10 Min 



78

Modul 2: Prozesse und Berufshandeln für nachhaltiges Wirtschaften

1  Begrüßung und Vorstellung

Die/der Dozent/-in begrüßt die Teilnehmer/-innen zum zweiten Fortbildungsmodul 
und stellt sich kurz vor. Falls die Teilnahme zum ersten Modul abweicht, stellen sich die 
Teilnehmer/-innen ebenfalls unter Nennung ihres Namens, ihrer Funktion im Unternehmen/
in der Institution sowie ihrer Tätigkeit vor. Parallel zur Vorstellung der Teilnehmer/-innen 
erstellt die/der Dozent/-in Namensschilder (-kärtchen), sofern diese nicht bereits vorliegen.

2  Übersicht über die vier Module

Als Wiederholung und Einordnung der vier Fortbildungsmodule, sollte anschließend an 
die Begrüßung und Vorstellungsrunde die grundsätzliche Struktur der Fortbildung des 
GEKONAWI-Modells gegeben werden. Das Gekonawi-Modell verknüpft eine Perspektive 
der Geschäftsmodellentwicklung, die unternehmerische Ausrichtung, Nachhaltigkeitsleis-
tungen, Wertschöpfungsnetzwerke, Arbeitssysteme und Geschäfts- und Arbeitsprozesse in 
den Blick nimmt, mit einer Perspektive der Kompetenzentwicklung. In dieser werden die 
Lehr-Lernkonzepte, -arrangements und -prozesse sowie die resultierenden Kompetenzen für 
nachhaltiges Wirtschaften dargestellt. Diese Perspektiven werden durch vier Dimensionen, 
die zugleich die einzelnen Fortbildungsmodule darstellen miteinanderverbunden: M 1=Per-
formanz, M 2=Handlung, M 3=Lernen, M 4=Kompetenz. (Zur grundlegende Übersicht und 
Struktur der GEKONAWI-Module siehe Abschnitt 2.2).

Mit der betrieblichen Umsetzungspraxis von nachhaltigen Geschäftsmodellen der Zu-
kunft ergibt sich eine weitere Herausforderung im Rahmen von nachhaltiger Entwicklung 
und nachhaltigem Wirtschaften. Die Konkretisierung von abstrakten Geschäftsmodellkon-
zepten in reale berufliche Handlungsfelder erfordert eine sehr detaillierte Analyse des gesam-
ten Prozesssystems eines Unternehmens. Für die Festlegung, welche Anforderungsprofile 
benötigt werden und wie die Mitarbeiter/-innen aktiv dabei mitwirken können neue oder 
modifizierte Geschäftsmodelle umzusetzen, ist diese Handlungsdimension des Moduls 2 
maßgeblich. Mitarbeiter/-innen partizipieren bislang zu schwach an der Entwicklung und 
Umsetzung nachhaltiger Geschäftsmodelle (vgl. Ehnert, Harry & Zink 2014). Dadurch ent-
steht die Problematik, dass Mitarbeiter/-innen strategische Entscheidungen als von „oben“ 
verordnet erleben und diese entsprechend ohne Verständnis für die übergeordneten Zusam-
menhänge weder motiviert noch gut umsetzen können. Als weiterer Punkt kommt hinzu, 
dass viele Forschungs- und Praxisprojekte zwar zweifelsohne wichtige allgemeine Anliegen 
einer BBNE, beispielsweise Themen, wie „nachhaltige Essgewohnheiten am Arbeitsplatz“, 
fokussieren, welche in der Regel jedoch nur bedingt bzw. überhaupt nicht für strategische 
Fragen wie die betriebliche Geschäftsmodellentwicklung relevant sind. Nimmt man beide 
Punkte zusammen, wird deutlich, warum eine Implementierung der nachhaltigen Entwick-
lung in Unternehmen bisher sehr zurückhaltend verläuft (siehe hierzu auch vertiefend Ka-
pitel 2 und Abschnitt 4.1).
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3  Ablauf und Ziele des Modul 2

Nach der grundsätzlichen Einordnung der Module teilt die/der Dozent/-in den Ablaufplan 
des zweiten Fortbildungsmoduls aus und stellt diesen den Teilnehmer(inne)n vor. Hierbei 
geht die/der Dozent/-in auf den zentralen Lerngegenstand und die Ziele des zweiten Moduls 
ein.

Der zentrale Lerngegenstand ist in diesem Modul das Gepro.NaWi-Instrument, wel-
ches der Modellierung, Bewertung, Reflexion und Gestaltung von Geschäftsprozessen für 
nachhaltiges Wirtschaften dient. Damit bietet dieses Modul den Teilnehmer(inne)n abseits 
ihres Tagesgeschäfts die Möglichkeit, nachhaltigkeitsorientierte und zukunftssichere Wert-
schöpfungsnetzwerke, Arbeitssysteme, Prozessdiagramme zu konstruieren und in berufliche 
Handlungssituationen zu übertragen.

Für die zweite Modulfortbildung werden nachstehende Lernziele fokussiert:

(1) Im Hinblick auf die Mitgestaltung von Geschäftsmodellen für nachhaltiges Wirt-
schaften analysieren die Teilnehmer/-innen ihre branchenspezifischen Prozessar-
chitekturen und erstellen auf dieser Basis Wertschöpfungsnetzwerke und Prozess-
diagramme mittels der Gepro.NaWi.

(2) Die Teilnehmer/-innen identifizieren und beschreiben beruflich-betriebliche nach-
haltigkeitsorientierte Tätigkeitsfelder.

(3) Die Teilnehmer/-innen nutzen Techniken der Darstellung bzw. Modellierung und 
Gestaltung von Geschäfts- und Arbeitsprozessen (Gepro.NaWi), um Handlungs-
felder und -muster der Mitgestaltung von Geschäftsmodellen für nachhaltiges Wirt-
schaften auf der Grundlage vorab analysierter Geschäfts- und Arbeitsprozesse zu 
ermitteln.

4  Wiederholung, Vorstellung der Arbeitsergebnisse (M 1)

Als Wiederholung zum ersten Modul bietet sich an, dass die/der Dozent/-in die Teilneh-
mer/-innen mit den Arbeitsergebnissen des ersten Fortbildungsmoduls „Geschäftsmodell-
entwicklung für nachhaltiges Wirtschaften“ abholt. Dafür greift die/der Dozent/-in auf die 
Antworten der Teilnehmer/-innen aus dem ersten Modul zu den Fragen, „Woran machen 
Sie fest, dass Ihr Unternehmen im Hinblick auf die Zukunft robust aufgestellt ist?“ (grüne 
Metaplankarten) sowie „Woran machen Sie fest, dass Ihr Unternehmen im Hinblick auf die 
Zukunft nicht robust sein könnte?“ (rote Metaplankarten) zurück (siehe Abbildung 18). 
Auf diese Weise wird der Zusammenhang zur Entwicklung nachhaltiger Geschäftsmodelle 
der Zukunft hergestellt und erneut als Kernelement der gesamten Fortbildung in den Fokus 
gerückt (siehe hier Ausführungen M 1.A – Phase 4).

In diesem Rahmen verweist die/der Dozent/-in ebenfalls auf den zentralen Lernge-
genstand des ersten Fortbildungsmoduls, das Gemo.NaWi-Instrument. Hierbei werden 
wesentliche Arbeitsergebnisse der von den einzelnen Teilnehmer(inne)n betriebs- oder 
branchenspezifisch entworfenen nachhaltigen Geschäftsmodellen vorgestellt. Wenn es sich 
um denselben Teilnehmerkreis handelt, empfiehlt sich eine vorhergehende Aufbereitung 
der Arbeitsergebnisse der Gemo.NaWi durch die Dozentin oder den Dozenten, indem die 
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Ergebnisse zusammengeführt oder nach übergeordneten Gesichtspunkten geclustert werden. 
An dieser Stelle können die Teilnehmer/-innen weitere Ergänzungen und möglicherweise 
auch Erfahrungsberichte mit dem Gemo.NaWi-Instrument einbringen. (Siehe hier Ausfüh-
rungen M 1.C – Phase 11)

Optional: Transferaufgabe aus Modul 1

An diesen praxisnahen Austausch anknüpfend, kann die/der Dozent/-in die am Ende des 
ersten Moduls zur Verfügung gestellten Transferaufgaben mit den Teilnehmer(inne)n be-
sprechen, Rückmeldung geben und weitere Hinweise der Teilnehmer/-innen zum zweiten 
Modul einholen (siehe Anhang: Transferaufgaben).

5  Prozessorientierte Umsetzung von Geschäftsmodellen

Abschließend hebt die/der Dozent/-in die Relevanz von Geschäft smodellen hervor:

“a business model depicts the content, structure, and governance of transactions designed so 
as to create value through the exploitation of business opportunities” (Zott, Amit & Massa 
2001, S. 511). 

18
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Abbildung 18 Ausgangspunkt für die Entwicklung einer (Ihrer) Gemo.Nawi

Grüne Karten: Woran machen Sie fest, dass Ihr Unternehmen im Hinblick auf die 
Zukunft robust aufgestellt ist?

Rote Karten: Woran machen Sie fest, dass Ihr Unternehmen im Hinblick auf die 
Zukunft nicht robust sein könnte?

Abbildung 18: Ausgangspunkt für die Entwicklung einer (Ihrer) Gemo.NaWi
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Dabei sollte insbesondere die Bedeutung nachhaltiger Geschäftsmodelle der Zukunft noch 
einmal betont werden, da diese „auf das Erreichen von ökonomischen Wertbeiträgen so-
wie von ökologischem und sozialem Mehrwert [zielen]“ (Ahrend 2016, S. 12) und damit 
gegenwärtige und zukünftige Herausforderungen in den Blick nehmen. Mit diesem Wie-
derholungsblock wird zum einen sichergestellt, dass der Zusammenhang zwischen dem 
ersten und zweiten Modul deutlich wird, und zum anderen wird auf diese Weise der für die 
Geschäftsprozessanalyse nötige inhaltliche Anschluss hergestellt (siehe hier Ausführungen 
M 1.A – Phase 1).

Für die konkrete Umsetzung von nachhaltigen Geschäftsmodellen bedarf es vorab einer 
ausführlichen Prozessanalyse. Diese ist notwendig, um sicherzustellen, dass die Nachhal-
tigkeitsstrategien (siehe hier Ausführungen M 1.B – Phase 8: Wertschöpfungsdimension) 
nicht nur im Geschäftsmodell enthalten sind, sondern auch auf operativer Ebene, das heißt 
im Tagesgeschäft, wirksam werden. In Anlehnung an Bach, Buchholz & Eichler (2003, 
S. 11 f.) stellt die/der Dozent/-in den Teilnehmer(inne)n ein „Beschreibungs- und Ana-
lyseraster für Geschäftsmodelle“ (ebenda) vor. Dieses Beschreibungs- und Analyseraster 
für Geschäftsmodelle ist in vier Kriterien und Leitfragen unterteilt, die/der Dozent/-in den 
Teilnehmer(inne)n unter Zuhilfenahme des Gemo.NaWi-Instrumentes erklärt. Hierbei ist 
es von zentraler Bedeutung, auf die Abhängigkeiten und Zusammenhänge der einzelnen 
Dimensionen des Gemo.NaWi zu verweisen. Ein erster Analyseschritt besteht darin, dass 
die Ergebnisse aus den sechs Dimensionen des Gemo.NaWi-Instrumentes von Modul 1 in 
Prozesse übertragen werden. Das heißt, es wird überlegt, welche konkreten Prozesse nötig 
sind, um die in den sechs Dimensionen abgebildeten konzeptionellen Überlegungen eines 
nachhaltigen Geschäftsmodelles auch praktisch umsetzen zu können. Die folgenden vier 
Beschreibungs- und Analysekriterien mit entsprechenden Leitfragen dienen dabei als Hilfe-
stellung (vgl. Abbildung 19):

(1) Die Bewertung der Prozesse hinsichtlich ihrer künftigen Wertschöpfungsbeiträge 
mit der Leitfrage: Welche künftigen Wertschöpfungsbeiträge leisten die unterschied-
lichen Unternehmensprozesse?

(2) Die Gestaltung der Prozesse. Das heißt Kern- und Unterstützungspro zesse zu opti-
mieren, neu auszurichten oder neu zu kreieren: 
Leitfrage: Was sind zukünftige Kern- und Unterstützungsprozesse des/ Ihres Unter-
nehmens? Wie sind diese hinsichtlich zukünftiger Herausforderungen zu optimie-
ren, neu auszurichten oder neu zu kreieren?

(3) Die Integration zukunftsfähiger Wertschöpfungspartner sowie (immaterieller und 
materieller) Ressourcen in die Prozesse:  
Leitfrage: Welche zukünftigen Wertschöpfungspartner sowie materiellen und imma-
teriellen Ressourcen sind zukünftig relevant?

(4) Die Steuerung und die Koordination der Prozessarchitektur, 
Leitfrage: Welche Schnittstellen werden zukünftig von hoher Bedeutung sein? Wel-
che Knotenpunkte in der kooperativen Wertschöpfung sind neu zu definieren und 
welche bestehenden sind zu stabilisieren?
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Bevor die Teilnehmer/-innen die vorgestellten Beschreibungs- und Analysekriterien konkret 
am Lerngegenstand der Gepro.NaWi anwenden, wird zunächst in die zentralen Begriff e der 
prozessorientierten Unternehmensorganisation eingeführt.

6  Einführung in die prozessorientierte Unternehmensorganisation

Folgende Begriff e werden defi niert und voneinander abgegrenzt: „Wertschöpfungsnetz-
werke“, „Arbeitssystem“, „Geschäft sprozess“ und „Arbeitsprozess“.

• Wertschöpfungsnetzwerke:
Unternehmen erbringen ihre Aufgabe der Herstellung von Gütern und Dienstleis-
tungen durch das Umwandeln spezifi scher Eingangsleistungen. Diese „Transforma-
tionsleistung“ (Hutzschenreuter 2015, S. 8) wird als Wertschöpfung bezeichnet. „Die 
Wertschöpfung des Handelsbetriebes besteht darin, noch nicht verwendungsreife 
Sachleistungen der Industrie durch handelsspezifi sche Dienstleistungen einer werter-
höhenden Verwendungseignung zuzuführen.“ (Barth, Hartmann & Schröder 2015, 
S. 2). Der Handel sorgt dafür, dass die „Güter ihre Verwendungsreife durch solche 
Maßnahmen [erhalten], die zu einer Situationseignung durch Überwindung von zeit-
lichen, räumlichen, quantitativen und qualitativen Spannungen zwischen Produktion 
und Konsumtion führen.“ (ebenda, S. 35). In den vergangenen Jahren haben sich 
die Anforderungen an den Handel aufgrund eines intensivierten Wettbewerbs stark 

Abbildung 19: Umsetzung von Geschäft sprozessen setzt direkt an Unternehmensprozessen an
19
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Abbildung 19 Umsetzung von Geschäftsprozessen setzt direkt an 
Unternehmensprozessen an

INTEGRATION zukunftsfähiger Wertschöpfungspartner 
sowie (immaterieller und materieller) Ressourcen 

in die Prozesse!

GESTALTUNG der Kern-
und Unterstützungs-

prozesse, d. h. 
perfektionieren, 

neu ausrichten, neu 
kreieren!

STEUERUNG UND
KOORDINATION

der Prozessarchitektur, 
d. h. Knotenpunkte
in der kooperativen

Wertschöpfung 
stabilisieren!

BEWERTUNG der Prozesse hinsichtlich ihrer 
künftigen Wertschöpfungsbeiträge!
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verändert, d. h. der Handel muss seine Transformationsleistungen mit zunehmender 
Geschwindigkeit, Flexibilität, Komplexität und Spezialisierung erfüllen. Zugleich 
muss der Handel mit einer immer größer werdenden Artikelvielfalt umgehen (vgl. 
Bach, Buchholz & Eichler 2003, S. 2 f.; Sydow 1992, S. 79 f., 98 ff.). Diese Anforde-
rungen verlangen nach einer intensiven und gut abgestimmten Kooperation zwischen 
verschiedenen Partnern: „So werden Unternehmen heute vermehrt als Teilbereiche 
ganzer Wertschöpfungsketten bzw. -netzwerke betrachtet, in denen aufgrund von 
Spezialisierungs- und Arbeitsteilungsprozessen eng mit vor- und nachgelagerten 
Partnern kooperiert wird.“ (Staberhofer & Rohrhofer 2007, S. 37). Wertschöpfungs-
netzwerke bestehen folglich aus verschiedenen Unternehmen, die sich mit ihren „spe-
zifischen Kompetenzen und Ressourcen in das Netzwerk einbringen, um damit die 
gesamtnetzwerkbezogene Wertschöpfung zu optimieren“ (Bach, Buchholz & Eichler 
2003, S. 3). Für die Analyse beruflicher Handlungen und Prozesse bietet die Model-
lierung von Wertschöpfungsnetzwerken eine Kontextualisierung und Einordnung des 
beruflich-betrieblichen Handeln an. Sie stellt folglich eine übergeordnete Analyse-
ebene 1. Ordnung dar. 

• Arbeitssystem:
Mit dem Begriff des „Arbeitssystems“ lässt sich ein auf längere Zeit bestehendes Netz-
werk von beruflichen Handlungen sowie Geschäfts- und Arbeitsprozessen beschrei-
ben, die nach spezifischen Mustern organisiert sind (z. B. Arbeitsteilung, Standardi-
sierung, kreative Freiräume), denen jeweils bestimmte Bedeutungen zugrunde liegen 
(z. B. Effizienz, Kundenzufriedenheit, Sicherheit und Gesundheit, Umweltschutz, 
Qualität) und deren Funktionalität auf jeweils individuellen Eigenschaften von 
Mitarbeiter(inne)n (z. B. Kompetenzen, Qualifikationen, Einstellungen, Überzeu-
gungen, Motiven) beruhen. In dieser Begriffsauslegung werden Arbeitssysteme als 
soziale Systeme verstanden, wie sie Hejl und Stahl (2000) definieren. Demnach kann 
ein Unternehmen – je nach Größe und Komplexität – auch mehrere Teilsysteme (bzw. 
Arbeitssysteme) umfassen, die sich z. B. aus den betrieblichen Funktionen ergeben 
(u. a. Beschaffung, Vertrieb, Logistik). Wird eine technisch-arbeitswissenschaftliche 
Perspektive hinzugezogen, ergeben sich weitere Beschreibungsmerkmale, wie z. B. 
Arbeitsgegenstände, Mensch-Maschine-Schnittstellen, Input-Output-Verhältnisse 
von Arbeit usw. Arbeitssysteme müssen zudem nicht auf ein Unternehmen begrenzt 
sein, sondern können auch die Kooperationsmuster zwischen verschiedenen Un-
ternehmen innerhalb eines Wertschöpfungsnetzwerkes abbilden. Für die Analyse 
beruflicher Handlungen und Prozesse bietet die Modellierung von Arbeitssystemen 
einen ausgewählten Ausschnitt eines Wertschöpfungsnetzwerks an. Die Analyse von 
Arbeitssystemen zeigt im oben genannten Verständnis an, nach welchen Sinnkrite-
rien, Mustern und Anforderungen berufliche Arbeit systemisch organisiert ist. Sie 
ist damit als Analyseebene 2. Ordnung zu verstehen. 

• Geschäftsprozess:
Ein Geschäftsprozess (GP) dient der Abarbeitung einer Folge von Aufgaben be-
stimmter Funktionen im Rahmen der Leistungserstellung (vgl. Groh & Schröer 
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2008, S. 38). Geschäftsprozesse umfassen Arbeits-, Informations- und Entschei-
dungsabläufe, die funktionsübergreifend im Unternehmen oder auch innerhalb ei-
nes Wertschöpfungsnetzwerkes (und damit auch unternehmensübergreifend) eine 
finanzielle Wertschöpfung generieren (vgl. Koch 2015, S. 2; von Eiff & Ziegenbein 
2003). Sie weisen eine hohe Bedeutung für die Unternehmens- und Wettbewerbs-
sicherung auf (vgl. Koch 2015, S. 2). Innerhalb der Wertschöpfungsnetzwerke ist 
zwischen Kern- und Unterstützungsfunktionen der jeweiligen Geschäftsprozesse zu 
differenzieren (vgl. Gadatsch 2010, S. 44 f.). Diese werden nach ihren grundlegen-
den Betriebsfunktionen in Bedeutungen, Abhängigkeiten und Zusammenhängen 
klassifiziert.

 ○ Kernfunktionen:
„(…) sind Geschäftsprozesse mit hohem Wertschöpfungsanteil. Sie sind in der 
Regel wettbewerbskritisch und bilden den Leistungserstellungsprozess ausgehend 
vom Kundenwunsch bis hin zur Auslieferung bzw. Leistungserbringung ab.“ 
(ebenda, S. 44). Beispiel dafür sind Auftragsbearbeitung, Produktentwicklung 
oder Distribution (vgl. ebenda).

 ○ Unterstützungsfunktionen:
„(…) sind Geschäftsprozesse mit keinem oder nur geringem Wertschöpfungsan-
teil. Sie sind in der Regel nicht wettbewerbskritisch.“ (ebenda, S. 45). Beispiel sind 
Berichtswesen, Kostenrechnung oder Finanzbuchhaltung (vgl. ebenda).

Für die Analyse beruflicher Handlungen und Prozesse bietet die Modellierung von 
Geschäftsprozessen einen konkreten Zugang an. Sie zeigt insbesondere auf, wel-
che konkreten Mitgestaltungs- und Handlungsangebote ein Unternehmen seinen 
Mitarbeiter(inne)n anbietet, um eigene berufliche Handlungskompetenzen einbrin-
gen zu können. Damit ist eine Analyseebene 3. Ordnung erreicht. 

• Arbeitsprozess:
„Ein Arbeitsprozess ist ein vollständiger Arbeitsablauf zur Erfüllung eines betriebli-
chen Auftrages und hat immer ein Arbeitsergebnis zum Ziel.“ (Pangalos & Knutzen 
2000, S. 110, zitiert nach Becker 2008, S. 8). Arbeitsprozesse können als Bestand-
teile von Geschäftsprozessen verstanden werden, sodass sie direkt oder indirekt zur 
betrieblichen Wertschöpfung beitragen. Allerdings lassen sich aus der alleinigen 
Analyse von Arbeitsprozessen keine Bezüge zu übergeordneten Organisationszie-
len, wie sie in Geschäftsmodellen eingeschrieben sind, herleiten. Dafür bedarf es 
der Hinzuziehung der übergeordneten Geschäftsprozesse. Die Arbeitsprozessana-
lyse ermöglicht es vielmehr, konkrete Vorgänge, Funktionen und Aufgaben in ihrer 
Komplexität, Ablauflogik und -systematik sowie ihrer Verortung in Arbeitssystemen 
zu erfassen (vgl. Becker & Spöttl 2015, S. 105 ff.). Die Modellierung von Arbeits-
prozessen bietet detaillierte Einblicke in kleine und zugleich in sich geschlossene 
Ausschnitte des beruflichen Handelns an. Die Arbeitsprozessanalyse ist auf einer 
Ebene 4. Ordnung zu verorten. 
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Die vorgenannten Begriffe der Wertschöpfungsnetzwerke, Arbeitssysteme sowie Geschäfts- 
und Arbeitsprozesse stehen für eine moderne Organisations- und Managementlehre, die 
sich in den 1990er Jahren entwickelt hat und auf anpassungsfähige, agile und gestaltungsof-
fene Unternehmensführung abstellen. Traditionell lassen sich mit der Aufbau- und Ablauf-
organisation zwei Gestaltungsansätze der Unternehmensorganisation beschreiben: 

• Aufbauorganisation:
„Formale aufbauorganisatorische Gestaltungsmaßnahmen sind [.] solche, die Einfluss 
auf die Gliederung von Organisationen in Teileinheiten, die Anzahl der Hierarchie-
stufen, die Stellenbildung sowie die Zuordnung von Weisungsbefugnissen haben“ 
(Gaitanides & Ackermann 2004, S. 5).

• Ablauforganisation:
„Die Ablauforganisation legt hingegen fest, wie die operativen Prozesse durch die 
aufbauorganisatorisch determinierten Strukturen laufen. Sie beinhaltet die Gestal-
tung der Arbeitsprozesse innerhalb einer gegebenen Stellenaufgabe, die im Zuge der 
aufbauorganisatorischen Gestaltungsmaßnahmen entstanden sind.“ (ebenda)

In der traditionellen Organisationslehre herrschte lange die Logik vor, „Schaffe zuerst eine 
Aufbauorganisation und baue darauf eine Ablauforganisation auf!“. Nach einer modernen 
Organisationslehre werden dagegen Arbeitsgänge und Arbeitsgangfolgen unabhängig vom 
Aufbau der Betriebsorganisation geschaffen: „Anstelle der Logik ‚Ablauforganisation folgt 
Aufbauorganisation‘ gilt ‚Aufbauorganisation folgt Ablauforganisation‘.“ (Gaitanides 2012, 
S. 35). Mit der Orientierung an Geschäfts- und Arbeitsprozessen folgt das Modul 2 also 
einem modernen Organisationsverständnis.

Exkurs: Die/der Dozent/-in geht in einem knappen Exkurs darauf ein, dass ein moder-
nes Organisationsverständnis und eine Geschäftsprozessorientierung als Bezugspunkt 
für berufsspezifische Ordnungsmittel in der kaufmännisch-verwaltenden Domäne der 
beruflichen Bildung in schulischen Curricula (KMK-Rahmenlehrplänen) aufgenommen 
wurden. Dieser Exkurs ist dienlich, um den Teilnehmer(inne)n aufzuzeigen, dass die 
Prozessorientierung nicht nur als betriebswirtschaftlich-organisationale Denkmodell re-
levant ist, sondern, dass die Orientierung an Geschäfts- und Arbeitsprozessen zugleich 
ein didaktisch-curriculares Prinzip darstellt, das sich in den Lehrplänen, aber auch in der 
Gestaltung von Lernsituationen in Praxis und Theo rie der Berufs- und Wirtschaftspäd-
agogik etabliert hat. 

„Nach zahlreichen Neuordnungsverfahren werden gegenwärtig zwei Drittel aller 
kaufmännisch-verwaltenden Berufe sowie ein Fünftel aller gewerblich-technischen Be-
rufe in den Rahmenlehrplänen zumindest verbal als geschäftsprozessorientiert ausgewie-
sen (Stand: 01.07.2017).“ (Schlicht 2017, S. 10). Mit einer Geschäftsprozessorientierung 
in Schule und Betrieb werden nicht „funktionalistisch verkürzt Fertigkeiten für einzelne 
betriebliche Prozesse oder Teilprozesse [ge]schult“ (Busian 2011, S. 5), sondern Prozesse 
und beruflich‐betriebliche Handlungssituationen werden entlang eines strategischen Ge-
samtzusammenhanges hinsichtlich der festgelegten Zielsetzung des Geschäftsmodells 
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sowie der ausgewählten Gestaltungs- und Strategieentscheidungen reflektiert (vgl. Reetz 
& Seyd 2006, S. 249; Tramm 2003, S. 20 f.). Die Auseinandersetzung mit der Geschäfts-
prozessorientierung kann nach Tramm (2003, S. 21) als „Medium betriebswirtschaftli-
chen Lernens“ verstanden werden (vgl. Fischer & Seeber 2014, S. 3) und ist daher auch 
für die Entwicklung und partizipative Umsetzung nachhaltiger Geschäftsmodelle in 
Unternehmen von besonderer Relevanz.

(Siehe hierzu ausführlich: Handreichung für die Erarbeitung von Rahmenlehrplänen 
der Kultusministerkonferenz für den berufsbezogenen Unterricht in der Berufsschule 
und ihrer Abstimmung mit Ausbildungsordnungen des Bundes für anerkannte Ausbil-
dungsberufe von 2017).

7  Überblick über Gepro.NaWi-Instrument

Im Anschluss an diesen Exkurs stellt die/der Dozent/-in den zentralen Lerngegenstand des 
zweiten Fortbildungsmoduls, die Gepro.NaWi vor (vgl. Abbildung 6). Dieser umfasst eine 
Modellierung und Vorbereitung der Umsetzung von nachhaltigen Geschäftsmodellen in 
drei Schritten. Erster Schritt stellt die Modellierung von Wertschöpfungsnetzwerken dar, mit 
denen sich die grundlegenden Betriebsfunktionen nach ihren Bedeutungen, Abhängigkei-
ten und Zusammenhängen klassifizieren lassen. Die Teilnehmer/‐innen in der Fortbildung 
ermitteln damit die grundlegende Prozessarchitektur, in denen die sechs Dimensionen des 
Geschäftsmodells in Form von Kernfunktionen (erbringen unmittelbar das Nutzenverspre-
chen nachhaltiger Unternehmen) sowie in Form von Unterstützungsfunktionen (sorgen 
dafür, dass die Leistungen der Kernprozesse erbracht werden können) umgesetzt werden 
(vgl. Abbildung 20).

Der zweite Schritt sieht eine bereits detailliertere Abbildung einzelner Auszüge der Wert-
schöpfungsnetzwerke in sogenannten Prozessdiagrammen vor. Prozessdiagramme bilden 
einzelne Betriebsfunktionen und die darin enthaltenen Prozesse im Zusammenhang ab. 
Damit sind sie ein wichtiges Element zur Konkretisierung und Veranschaulichung überge-
ordneter Betriebsfunktionen.

Der dritte Schritt umfasst die Modellierung, Bewertung und Re‐Modellierung sowie 
Erprobung ausgewählter Geschäftsprozesse und deren beruflich‐betriebliche Handlungssi-
tuationen, die für die Umsetzung der Geschäftsmodelle für nachhaltiges Wirtschaften fun-
damental wichtig sind. Damit überführt das Gepro.NaWi-Instrument von einer sehr abs-
trakten Ebene (Wertschöpfungsnetzwerk) zu einer sehr konkreten Ebene (Geschäftsprozesse 
mit den darin enthaltenen beruflich‐betrieblichen Handlungssituationen). Dieser Schritt 
zeigt zum einen Wege der Umsetzung von nachhaltigen Geschäftsmodellen in Geschäfts-
prozessen auf. Zum anderen werden Mitgestaltungs- und Partizipationsmöglichkeiten der 
Mitarbeiter/-innen sichtbar. 

Zum Abschluss dieser theoretischen Einheit werden eventuelle Fragen geklärt.
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5 3  M 2 B: Wertschöpfungsnetzwerke modellieren

Tabelle 9: Moduleinheit M 2.B – Phasen 8–11

Phasen Handlungen Aktionsform Medieneinsatz / 
Lerngegenstand

Zeit 

8  Einführung in 
Wertschöp-
fungsnetzwerke 

Dozent/-in führt in Wert-
schöpfungsnetzwerke 
ein

Dozent(inn)en-
Vortrag

Power-Point-
Präsentation, 
Gepro.NaWi-
Instrument

ca  
10 Min 

9  Merkmale zu-
kunftssicherer 
Wertschöp-
fungsnetzwerke 

Dozent/-in erläutert die 
Merkmale zukunftssiche-
rer Wertschöpfungs-
netzwerke und illustriert 
diese an ausgewählten 
Beispielen

Dozent(inn)en-
Vortrag,
Gespräch im 
Plenum

Power-Point-
Präsentation, 
Gepro.NaWi-
Instrument

ca  
50 Min 

10  Arbeitsphase 
zur Modellie rung 
zukunfts sicherer 
Wertschöp-
fungsnetzwerke 

Dozent/-in erklärt den 
Arbeitsauftrag zur Model-
lierung zukunftssicherer 
Wertschöpfungsnetzwer-
ke und geht auf Rück-
fragen der Teilnehmer/-
innen ein

Dozent(inn)en-
Vortrag, Einzel-, 
Partner-, Klein-
gruppenarbeit

Gepro.NaWi-Instru-
ment (1  Schritt),
Arbeitsblatt und 
Tischvorlage des 
Gepro.NaWi-Instru-
ments

ca  
30 Min 

11  Präsentation, 
Diskussion und 
Refl	exion	

Teilnehmer/-innen disku-
tieren,	refl	ektieren	und	
überarbeiten ggf  ihre 
Geschäftsmodelle auf 
Grundlage der erhalte-
nen Rückmeldungen 

Gespräch im 
Plenum

Ausgefüllte Gepro.
NaWi (1  Schritt)

ca  
30 Min 

20

Abbildungen und Grafiken Handbuch

Abbildung 20 Schritt 1: Wertschöpfungsnetzwerk modellieren

Aussagegehalt: Grundlegende Betriebsfunktionen werden nach ihren Bedeutungen,
Abhängigkeiten und Zusammenhängen klassifiziert.

Kernfunktionen 
erbringen 
unmittelbar das 
Nutzenversprechen 
des Unternehmens.

Unterstützungs-
funktionen sorgen 
für die Leistung 
der Kernprozesse.

Abbildung 20: Schritt 1: Wertschöpfungsnetzwerk modellieren
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8  Einführung in Wertschöpfungsnetzwerke

Die/der Dozent/-in führt in die Thematik der Wertschöpfungsnetzwerke und damit den 
ersten Schritt des Gepro.NaWi-Instruments ein (siehe zu den relevanten Begriffen die 
Moduleinheit 2.A – Phase 6). Um die eigenständige Modellierung zukunftssicherer Wert-
schöpfungsnetze zu erleichtern, zeigt und erklärt die/der Dozent/-in den Teilnehmer(inne)n 
Merkmale zukunftsfähiger Wertschöpfungsnetzwerke und illustriert diese anhand von aus-
gewählten Beispielen.

9  Merkmale zukunftssicherer Wertschöpfungsnetzwerke

Eine zentrale Annahme im GEKONAWI-Ansatz ist, dass sich zukunftssichere Wertschöp-
fungsnetzwerke dadurch auszeichnen, dass sie nachhaltig, endkundenzentriert, kollaborativ 
und kompetenzbasiert sowie agil sind. Diese Merkmale lassen sich aus aktuellen Studien und 
Erklärungsansätzen zum Supply Chain Management herleiten. 

• Nachhaltige Wertschöpfungsnetzwerke:
In ihrer 2017 veröffentlichten Studie zu den Chancen der digitalen Transformation für 
Unternehmen der Logistikbranche zeigen Kersten et al. (2017) die Einflüsse des Nach-
haltigkeitstrends auf Wertschöpfungsnetzwerke auf: „Warenströme werden wieder 
stärker regionalisiert, Fabriken näher am Markt errichtet. Beschaffungsentscheidun-
gen erfordern dabei oftmals eine Abwägung zwischen Einkaufspreis und Nähe zum 
Fulfillment Center, was durch verschiedene Global und Regional Sourcing-Strategien 
der Unternehmen unter Risikoberücksichtigung offensichtlich wird.“ (Kersten et al. 
2017, S. 38). In der Studie wurden durch „Interviews mit 38 ausgewiesenen Exper-
ten in Leitungsfunktionen der Logistik und des Supply Chain Managements [.] die 
spezifischen Trends und Strategien in den Sektoren Logistikdienstleistung, Handel 
und Verarbeitendes Gewerbe über unterschiedliche Branchen (Automobilbau, Che-
mie und Pharma, Maschinen- und Anlagenbau, Konsumgüter, Sonstiges) erfasst.“ 
(ebenda, 16). „[D]er Trend Nachhaltigkeit, dessen Relevanz in Logistik und Supply 
Chain Management […] stark angestiegen ist, [sticht] besonders heraus. Nach Mei-
nung der befragten Experten wird Nachhaltigkeit als Verbundanforderung gesehen 
und ist daher aus der Supply Chain-Perspektive zu betrachten. Gleichzeitig schät-
zen 50 % der Befragten die Anpassungsfähigkeit ihres Unternehmens an das Thema 
Nachhaltigkeit als sehr gering bis mittelmäßig ein.“ (ebenda, S. 22). Hier zeigt sich 
folglich eine Diskrepanz dahingehend, dass Unternehmen zwar die Auswirkungen 
von nachhaltiger Entwicklung auf ihre Wertschöpfungsprozesse erkennen, aber of-
fenbar nur bedingt in der Lage sind, adäquate Gestaltungsansätze und -maßnahmen 
zu verfolgen. Tiefgreifende Konsequenzen für die Produktions- und Transportpro-
zesse dürften auch von der künftigen Energieversorgung ausgehen, die zunehmend 
mit dezentralen und alternativen Energiequellen einhergeht (vgl. Göpfert & Kersting 
2017, S. 30 f.).
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INFOBOX 5: Senke

Da der Produktions- und Verbrauchsort eines Gutes oder Materials oftmals nicht an derselben 
Örtlichkeit	verrichtet	wird,	sind	die	Begriff	Senke,	der	für	das	Ende	eines	Güterstroms	oder	Ma-
terialflusses	steht,	und	Quelle,	welcher	den	Beginn	eines	Güter-	oder	Materialstrom	darstellt,	
zu differenzieren  Betrachtet man den Kunden als Ende oder Senke der Wertschöpfungskette, 
wird deutlich, dass Unternehmen mit ihren Wertschöpfungsaktivitäten in der Regel auch eine 
Schadschöpfung, sprich eine eher ungewollte aber meist negative Nebenwirkung, billigend in 
Kauf nehmen, um die Bedürfnisse des Endkunden zu befriedigen  Zudem nehmen auch die 
Endkunden mögliche negative, meist ökologische Auswirkungen in Kauf, um ihre Bedürfnisse 
zu befriedigen (vgl  Beckmann & Schaltegger 2014, S  321 ff ) 

• Endkundenzentrierte Wertschöpfungsnetzwerke:
Durch die Digitalisierung verstärkt sich der Trend einer Endkundenzentrierung. 
Endkundenzentrierung meint, dass „[d]er Endkunde (…) in den Vordergrund rückt 
nämlich: einerseits als Supply Chain-Senke und andererseits als Steuerungsgröße.“ 
(Kersten et al. 2017, S. 31). Supply Chain-Senke bedeutet, dass der Endkunde durch 
individualisierte Angebote deutlich größeren Einfluss auf die Wertschöpfungsprozesse 
ausübt, als dies bisher der Fall war. Die Individualisierung der Wertschöpfungsprozesse 
geht soweit, dass der Endkunde sogar Produkte und Dienstleistungen mitgestaltet und 
nicht mehr nur aus einem bestehenden Angebot auswählt. „Mit seinen Erwartungen 
treibt und bestimmt der Endkunde die Digitalisierung und stellt den Angelpunkt einer 
jeden Supply Chain dar.“ (ebenda, S. 39). Zur Endkundenzentrierung lassen sich u. a. 
folgende strategische Optionen digitaler Geschäftsmodelle anführen: 

 ○ „Fertigung in Losgröße 1
 ○ Verfolgung von Make on Demand und Late Configuration-Konzepten 
 ○ Nutzung von Prädiktiven Analysen 
 ○ Konsequente Verwendung von Kundenprofilen 
 ○ Kunden online auf Produkte und Services hinweisen noch bevor diese den Kauf 

intendieren (Kundenprofile) […]
 ○ Design Thinking für Produkte und Prozesse in der Supply Chain […]
 ○ Nutzung eines Omni-Channel Konzeptes, Filialen als Point of Contact/Interest 

(angepasste Öffnungszeiten)
 ○ Ausbau flexibler Anlieferungsmodelle (z. B. Time Slot-Belieferungen, City-Logis-

tik-Konzepte, ...)“ (ebenda, 40).

INFOBOX 6: B2X Plattformen

B2X Plattformen vereinen die Bereiche B2C (Business to Consumer) und B2B (Business to 
Business)  Diese Synonyme stehen im E-Commerce für verschiedene Händler mit unterschied-
lichen Zielgruppen  Die B2X Plattformen dienen der Überwindung von verschiedenen Hinder-
nissen, die im E-Commerce zwischen Händlern und Unternehmen, Partnern, Mitarbeitern und 
Endkunden entstehen können  Es wird versucht, alle Anforderungen der verschiedensten Part-
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ner in einer Art Multishop unterzubringen  Probleme wie verschiedene Währungen, Sprachen 
und	auch	Web-Inhalte	können	so	überwunden	und	auf	jede	beliebige	Zielgruppe	zugeschnitten	
werden  Darüber hinaus können alle möglichen Softwarearten wie z  B  Warenwirtschaftspro-
gramme weiterverwendet werden, um die Shop-Vielfalt leichter zu verwalten und zu steuern 

• Kollaborative und kompetenzbasierte Wertschöpfungsnetzwerke:
Kollaborative und kompetenzbasierte Wertschöpfungsnetzwerke haben das Ziel, durch 
gezielte Partnerschaften mit anderen Unternehmen Kosten zu sparen und Wettbe-
werbsvorteile zu generieren. Dadurch, dass jeder beteiligte Partner seine spezifischen 
Kernkompetenzen in den Netzwerkverbund einbringt, lässt sich der Zielkonflikt als 
Einzelunternehmen eine hohe Spezialisierung einerseits und ein breites, vielfältiges 
Leistungsangebot andererseits anbieten zu müssen, um dauerhaft wettbewerbsfähig 
bleiben zu können, auflösen. Pointiert formuliert, lassen sich im Netzwerkverbund 
Vorteile der flexibleren Aufgabenverteilung und Kapazitätsauslastung auf Netzwerk-
ebene mit Spezialisierungsvorteilen auf der Ebene der Wertschöpfungseinheiten (eco-
nomies of scale und economies of scope) verbinden (vgl. Helmold & Terry 2016, S. 9 f.).

• Agile Wertschöpfungsnetzwerke:
Agile Wertschöpfungsnetzwerke zeichnen sich durch einen hohen Grad an Anpas-
sungsfähigkeit aus. Ein agiles Wertschöpfungsnetzwerk ist in der Lage, auf gegenwär-
tige und zukünftige Entwicklungen im Markt, in der Supply Chain und der Unterneh-
mensumwelt schnell zu reagieren und diese darüber hinaus mitgestalten zu können. 
Merkmale eines agilen Wertschöpfungsnetzwerkes sind:

 ○ „Reduktion der Partner auf beherrschbares Maß
 ○ Supply Chain-Risikomanagement implementieren
 ○ Regionalisierung der Warenströme
 ○ Kompensation von Absatzsprüngen über Netzwerkkonzepte
 ○ Neubewertung der eigenen Wertschöpfungsanteile
 ○ Aufbau von Innovationswerkstätten (Prozess Lab, Fab Lab)“ (Kersten et al. 2017, 

S. 43).

Die verschiedenen Arten von Wertschöpfungsnetzwerken lassen sich als Diskussionsgrund-
lage für die Teilnehmer/-innen verwenden und sollten durch eigene Beispiele und Erfahrun-
gen ergänzt werden. Bevor mit der ersten Arbeitsphase der Modellierung zukunftssicherer 
Wertschöpfungsnetzwerke begonnen wird, sollte die/der Dozent/-in eine abschließende 
Fragerunde mit den Teilnehmer(inne)n einräumen.

10  Arbeitsphase zur Modellierung zukunftssicherer Wertschöpfungsnetz-
werke

Die/der Dozent/-in stellt nun den Arbeitsauftrag zur Modellierung zukunftssicherer 
Wertschöpfungsnetzwerke vor. Hierzu verteilt die/der Dozent/-in die zu bearbeitenden  
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Gepro.NaWi in Form von Blanco-Vorlagen (Größe mindestens DIN A2), Stifte und Pa-
pier für eventuelle Entwürfe, Skizzen und Vorüberlegungen sowie den entsprechenden 
Arbeitsauftrag an die Teilnehmer/-innen. Außerdem weist die/der Dozent/-in daraufhin, 
dass die Bearbeitung des Arbeitsauftrags in Einzelarbeit oder Partner- oder Kleingruppen-
arbeit (betriebs- oder branchenspezifisch) erfolgen kann. Darüber hinaus werden eventu-
elle Rückfragen der Teilnehmer/-innen geklärt. Der Arbeitsauftrag besteht darin, dass die 
Teilnehmer/-innen ein Wertschöpfungsnetzwerk entwerfen sollen, das die Kern- und Unter-
stützungsprozesse ihres Unternehmens wiedergibt. Als Hilfestellung dient der theoretische 
Input und eine Beispielabbildung einer Gepro.NaWi.

11.	 Präsentation,	Diskussion	und	Reflexion

Alle (oder alternativ ausgewählte) Teilnehmer/-innen stellen ihre Ergebnisse entlang ihres 
ausgefüllten Gepro.NaWi-Instruments vor. Hierbei achtet die/der Dozent/-in darauf, dass 
alle Aspekte des Arbeitsauftrags behandelt werden:

(a) Es werden die wesentlichen Kern- und Unterstützungsprozesse von den Teil neh-
mer(inne)n genannt, 

(b) die Teilnehmer/-innen geben eine Prognose über ihr entwickeltes Wertschöpfungs-
netzwerk 2025/2030 an und 

(c) es wurden die erfolgskritischen Stellen für die Umsetzung nachhaltiger Geschäfts-
modelle im Wertschöpfungsnetzwerk von den Teilnehmer(inne)n markiert.

Nach Abschluss der Präsentationsphase der Arbeitsergebnisse erfolgt eine Diskussion und 
Reflexion. Die Teilnehmer/-innen holen sich gegenseitig Rückmeldungen ein und gleichen 
ihre Wertschöpfungsnetzwerke und erfolgskritischen Markierungen mit Blick auf die Um-
setzung von nachhaltigen Geschäftsmodellen ab.

5 4 M 2 C: Prozessdiagramme modellieren

Tabelle 10: Moduleinheit M 2.C – Phasen 12–15

Phasen Handlungen Aktionsform Medieneinsatz / 
Lerngegenstand

Zeit 

12  Einführung in  
die Prozess-
diagramme 

Dozent/-in führt in  
Thematik der Prozessdia-
gramme ein

Dozent(inn)en-
Vortrag

Power-Point-Prä-
sentation, Gepro.
NaWi-Instrument

ca   
15 Min 

13  Muster und Krite -
rien der nachhal-
tigen Kunden-
orientierung in 
Geschäftsprozes-
sen

Dozent/-in stellt Muster 
und Kriterien der nachhal-
tigen Kundenorientierung 
vor

Dozent(inn)en-
Vortrag 

Power-Point-Prä-
sentation, Gepro.
NaWi-Instrument 

ca   
20 Min 
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14  Arbeitsphase 
zur Modellierung 
ausgewählter 
Prozessdiagram-
me des nachhal-
tigen Wirtschaf-
tens 

Dozent/-in erklärt den 
Arbeitsauftrag zur Mo-
dellierung ausgewählter 
Prozessdiagramme des 
nachhaltigen Wirtschaf-
tens und geht auf Rück-
fragen der Teilnehmer/-
innen ein

Dozent(inn)en-
Vortrag, Einzel-, 
Partner-, Klein-
gruppenarbeit 

Gepro.NaWi- 
Instrument  
(2  Schritt),  
Checkliste

ca   
45 Min 

15  Präsentation, 
Diskussion und 
Reflexion	

Teilnehmer/-innen disku-
tieren,	reflektieren	und	
überarbeiten ggf  ihre 
Geschäftsprozessdia-
gramme auf Grundlage 
der erhaltenen Rückmel-
dungen

Gespräch im 
Plenum

Ausgefüllte  
Gepro.NaWi  
(2  Schritt)

ca   
20 Min 

12  Einführung in die Prozessdiagramme

Der zweite Schritt sieht vor, ausgewählte Prozessdiagramme des Gepro.NaWi-Instruments 
zu modellieren. Dazu werden einzelne Auszüge des Wertschöpfungsnetzwerkes in soge-
nannte Prozessdiagramme übertragen. Prozessdiagramme dienen dazu, Betriebsfunktionen 
und die darin enthaltenen Prozesse im Zusammenhang und übersichtlich abzubilden.

Beispielhaft wird zunächst der Unterstützungsprozess des Lieferantenmanagements er-
läutert: Aufgabe des Lieferantenmanagements ist es, geeignete und innovative Lieferanten 
auszuwählen und ihre Leistung fortlaufend zu kontrollieren und zu verbessern. Daher 
umfasst ein optimales Lieferantenmanagement insbesondere folgende Schritte (siehe 
Abbildung 21): 

Die Lieferantenstrategie, die Lieferantenklassifizierung, die Lieferantenselek tion, die 
Lieferantenbewertung, die Lieferantenentwicklung und die Lieferantenintegra tion. Das 
Lieferantencontrolling als permanent mitlaufender Prozess ermöglicht innerhalb des 
Lieferantenmanagements einen kontinuierlichen Abgleich der Zielerfüllungsgrade, ein 
frühzeitiges Erkennen von Schwachstellen und deren Beseitigung.

Anschließend wählt die/der Dozent/-in die Lieferantenbewertung als ein Teilge-
schäftsprozess des Lieferantenmanagements und differenziert diesen weiter aus. Für eine 
solche Ausdifferenzierung ist es entscheidend, dass die Ziele einer Lieferantenbewertung 
zentriert werden: Als übergeordnete Ziele der Lieferantenbewertung gelten die Optimie-
rung der Beziehungen zur gesamten Lieferantenbasis, die Reduzierung der Prozesskos-
ten und die Reduzierung der Durchlaufzeiten für strategische und operative Beschaf-
fungsprozesse. Weitere übergeordnete Ziele im Rahmen der Lieferantenanalyse sind die 
Reduzierung der Einstandspreise sowie die Erhöhung der Prozessqualität. Begleitend 
zur Lieferantenanalyse und -bewertung sind eine kontinuierliche Kontrolle und Analyse 
der Einkaufsprozesse und der Lieferantenperformance durchzuführen. Denn, „[b]evor 
ein Unternehmen in die Ausgestaltung der Lieferantenbeziehung investiert, muss eine 
Auswahl über die im Portfolio befindlichen und auch zukünftig möglichen Lieferanten 
stattfinden.“ (Helmold & Terry 2016, S. 71).
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13   Muster und Kriterien der nachhaltigen Kundenorientierung in 
Geschäftsprozessen

Neben dem Lieferantenmanagement sind auch andere Prozesse von der Modellierung nach-
haltiger Geschäft smodelle betroff en. Mit Blick auf die Nutzen- und Kundendimension der 
Gemo.NaWi könnte hier auch der Kundenberatungsprozess ausdiff erenziert werden. Zur 
Ausgestaltung des Kundeberatungsprozesses ist es entscheidend, dass die/der Dozent/-in 
einen kurzen Input zu sich wandelnden Kundenbildern gibt.

Ein Beispiel hierfür können die sogenannten LOHAS (Lifestyle of Health and Sustaina-
bility) sein: „LOHAS sind – was ihre Werte betrifft   – selbstbestimmter, weniger macht- 
und sicherheitsorientiert, weniger konformistisch sowie ‚hedonistisch‘ und zeigen eine 
ausgeprägte Wertschätzung gegenüber Menschen und Natur. Dass nachhaltiges Handeln 
und der Kauf von Bio- und Fairtrade-Produkten die Welt nicht von heute auf morgen 
ändert, schreckt sie nicht ab. Sie verfügen über ein positives Selbstkonzept eigener Fä-
higkeiten und können mit neuen, herausfordernden sowie mehrdeutigen Situationen 
gut umgehen. Damit treiben sie nachhaltiges Wirtschaft en proaktiv voran. Sie sind auch 
eher bereit, einen höheren Preis für (nachweislich) nachhaltige Produkte zu bezahlen.“ 
(Pittner 2017, S. 33). „Kennzeichnend für die LOHAS ist das Anliegen, die bisher als 
gegensätzlich angesehenen Konsumbedürfnisse wie Nachhaltigkeit und Genuss, Um-
weltorientierung und Design, Ethik und Luxus in ihrem Konsumalltag und -verhalten 
miteinander zu vereinbaren. Wichtig bleibt, LOHAS-Konsumenten haben sich zwar dem 
Prinzip der Nachhaltigkeit verpfl ichtet und streben dieses Ideal als Wertebasis an, aber 
sie verstehen sich nicht als reine Nachhaltigkeitsprediger. Lifestyle und Ästhetik sind 
wichtige Kaufk riterien – Konsumverzicht als alternativer Lebensstil liegt ihnen fern.“ 

Abbildung 21: Schritt 2: Ausgewählte Prozessdiagramme modellieren

21

Abbildungen und Grafiken Handbuch

Abbildung 21: Schritt 2: Ausgewählte Prozessdiagramme modellieren

Aussagegehalt: Einzelne Betriebsfunktionen und die darin enthaltenen Prozesse 
werden im Zusammenhang abgebildet.
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(Helmke, Scherberich & Uebel 2016, S. 6). Der Lifestyle wird allerdings auch kritisch 
gesehen: „Einer der großen Vorwürfe an die Gruppe der LOHAS ist, dass es sich bei 
dieser Zielgruppe um eine Art Weltverbesserer handelt, die direkt aus den Labors der 
Marktforschungsinstitute stammen. Dieser Hype um die LOHAS musste nach Ansicht 
der Kritiker nicht mal von der Werbung besetzt werden, vielmehr hat hier die Wirtschaft 
diese neue Zielgruppe gleich selber erfunden.“ (ebenda, S. 112).

An dieser Stelle zeigt die/der Dozent/-in auf, dass LOHAS-Kunden mit ihren Ansprü-
chen, Einstellungen und Erwartungen maßgeblich die Nutzen- und Kundendimension 
eines Geschäftsmodells beeinflussen, was Auswirkungen auf die Prozessebene hat. Eine 
dieser Auswirkungen wurde bereits mit dem Trend der Endkundenzentrierung ange-
sprochen, die auf das gesamte Wertschöpfungsnetzwerk Einfluss hat, wenn Endkunden 
Produkte individualisiert mitgestalten. Trends wie LOHAS wirken sich ganz klassisch 
über Angebot und Nachfrage auf die Geschäftsprozesse aus. So kann beispielsweise der 
Kundenberatungsprozess deutlich anspruchsvoller werden, wenn über Qualität, Nutzen 
und Gebrauchswert eines Produktes hinaus auch zu Nachhaltigkeitsaspekten in der Her-
stellung und Lieferkette Auskunft gegeben werden soll. Für die Prozessdiagrammgestal-
tung sollte die/der Dozent/-in die Teilnehmer/-innen auffordern, sich zu überlegen, ob 
und welche Auswirkungen die gezeigten Trends für bestimmte Geschäftsprozesse haben 
können.

INFOBOX 7: LOHAS

Das Akronym LOHAS steht für Lifestyle of Health and Sustainability und bezeichnet eine be-
stimmte Konsumentengruppe unserer Zeit  Ausgelöst durch politische, ökonomische und öko-
logische Missstände und Diskussionen, wie die Finanzkrise oder die Klimawandeldebatte, be-
sinnt sich diese Gruppe aus wirtschaftlicher, ökologischer und gesundheitlicher Perspektive auf 
nachhaltige Produkte und Dienstleistungen  Entgegen des ersten Eindrucks handelt es sich bei 
den LOHAS durchaus um eine Konsumentengruppe, die auch unter einer kritischen Perspek-
tive zu betrachten ist  LOHAS achten zwar in vielen Bereichen des Lebens auf Nachhaltigkeit, 
wollen	aber	keineswegs	auf	ihren	Konsum	verzichten.	Dieses	in	gewisser	Weise	als	„Schein-
Nachhaltigkeitsbewusstsein“ zu bezeichnende Phänomen wissen Unternehmen für sich zu nut-
zen	–	Stichwort:	Green	washing	–	da	sie	die	LOHAS	als	kaufkräftige	Zielgruppe	identifizieren.	
Das	Gewissen	eines	vermeintlich	„fairen“	Konsums	steht	bei	den	LOHAS	vor	einem	simplen	
Konsumverzicht	und	 folglich	einer	 suffizienten	Lebensweise,	die	die	Bedingung	eines	ganz-
heitlichen, nachhaltigkeitsorientierten Wandels ist (vgl  Köhn-Ladenburger 2013; Pittner 2014) 

14  Arbeitsphase zur Modellierung ausgewählter Prozessdiagramme des 
nachhaltigen Wirtschaftens

Die/der Dozent/-in stellt nun den Arbeitsauftrag zur Modellierung von Prozessdiagrammen 
vor. Arbeitsmaterialien dafür sind die bereits verteilte Gepro.NaWi in Form eines DIN 
A2-Blanco-Posters, Stifte und Papier für Entwurfsskizzen oder Vorüberlegungen. Dazu gibt 
die/der Dozent/-in den entsprechenden Arbeitsauftrag sowie eine Checkliste aus, mittels 
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welcher die von Teilnehmer(inne)n ausgewählten Kern- und/oder Unterstützungsprozesse 
entlang ökologischer, ökonomischer und sozialer Kriterien bewertet werden können. Die 
Bearbeitung des Arbeitsauftrags kann sowohl in Einzelarbeit als auch in Partner- oder Klein-
gruppenarbeit (betriebs- oder branchenspezifisch) erfolgen. Darüber hinaus werden even-
tuelle Rückfragen der Teilnehmer/-innen geklärt. Auf dem Gepro.NaWi-Poster wird nun 
der zweite Schritt bearbeitet. Die Teilnehmer/-innen können sich dafür einen Kern- oder 
Unterstützungsprozess aus dem Wertschöpfungsnetzwerk (Schritt 1) aussuchen, wie zum 
Beispiel das Lieferantenmanagement oder die Kundenberatung und als Diagramm detailliert 
darstellen. Als Hilfestellung dafür dienen die zuvor gegebenen Beispiel-Prozess-Diagramme. 
Wichtig ist, dass aus dem Diagramm erkennbar hervorgeht, wie sich eine Betriebsfunktion 
immer detaillierter aufschlüsseln lässt. Auf diese Weise soll deutlich werden, an welcher 
Stelle von Betriebsfunktionen (Kern- und Unterstützungsprozesse) eine Geschäftsmodel l-
innovation eingreift und wirksam wird.

15.	 Präsentation,	Diskussion	und	Reflexion

Alle (oder ausgewählte) Teilnehmer/-innen stellen ihre Ergebnisse entlang ihres ausgefüllten 
Gepro.NaWi-Instruments vor. Zu beachten ist auch hier, dass alle Aspekte des Arbeitsauftrags 
berücksichtigt wurden, also a) die hohe Zukunftsbedeutung der ausgewählten Kern- und Un-
terstützungsprozesse sowie b) eine hierarchisch und kausale Abfolge. Weiterhin behält die/der 
Dozent/-in im Blick, dass c) ein Idealzustand der ausgewählten Kern- und Unterstützungspro-
zesse aufgezeigt wurde und, dass d) die Teilnehmer/-innen festhalten, welche Prozesse beson-
ders erfolgskritisch in Hinblick auf die Umsetzung ihres nachhaltigen Geschäftsmodells sind.

Nach Abschluss der Präsentationsphase der Arbeitsergebnisse erfolgt eine Diskussion 
und Reflexion, in der der Prozessdiagramme sowie deren erfolgskritischen Merkmale hin-
sichtlich der Umsetzung von nachhaltigen Geschäftsmodellen nochmals kritisch auf den 
Prüfstand gestellt und miteinander verglichen werden. 

5 5 M 2 D: Ausgewählte Geschäftsprozesse modellieren

Tabelle 11: Moduleinheit M 2.D – Phasen 16–20

Phasen Handlungen Aktionsform Medieneinsatz / 
Lerngegenstand

Zeit 

16. Einführung in die 
Geschäftspro-
zessmodellierung 

Dozent/-in führt in die 
Geschäftsprozessmo-
dellierung ein

Dozent(inn)en-
Vortrag

Power-Point-Präsen-
tation Gepro.NaWi-
Instrument

ca   
10 Min 

17. Storytelling als 
Vermarktungsan-
satz	im	Kontext	
nachhaltigkeits-
relevanter Ge-
schäftsprozesse

Dozent/-in erläutert das 
Storytelling als Methode 
und dessen Bedeutung 
für den Handel

Dozent(inn)en-
Vortrag

Power-Point-Präsen-
tation

ca   
15 Min 
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18  Entwicklung 
einer Nachhaltig-
keitsstory für die 
eigenen Betriebe 

Teilnehmer/-innen ent-
wickeln grundlegende 
Argumentationsfiguren	
für eine Nachhaltig-
keitsstory

Gespräch im 
Plenum

- ca   
30 Min 

19  Arbeitsauftrag: 
Modellierung ei-
nes ausgewähl-
ten Geschäfts-
prozesses und 
Bezugnahme auf 
Nachhaltigkeits-
story 

Dozent/-in erklärt  
den Arbeitsauftrag  
zur Modellierung  
eines ausgewählten 
Geschäftsprozesses 
des nachhaltigen Wirt-
schaftens und weist 
auf Verknüpfungs-
möglichkeiten mit den 
Nachhaltigkeitsstorys 
der Teilnehmer/-innen 
hin

Teilnehmer/-innen stel-
len Rückfragen

Dozent(inn)en-
Vortrag, 
Einzel-, Part-
ner- oder Klein-
gruppenarbeit

Gepro.NaWi- 
Instrument (3  Schritt)

ca   
45 Min 

20  Präsentation, 
Diskussion und 
Reflexion	

Teilnehmer/-innen dis-
kutieren,	reflektieren	
und überarbeiten ggf  
ihre Geschäftsprozess-
modellierungen

Gespräch im 
Plenum

Ausgefüllte  
Gepro.NaWi  
(3  Schritt)

ca   
20 Min 

16  Einführung in die Geschäftsprozessmodellierung

Die/der Dozent/-in leitet nun anhand des Gepro.NaWi-Instruments in den dritten Model-
lierungsschritt ein. Dieser umfasst die Modellierung, Bewertung und Re-Modellierung aus-
gewählter nachhaltigkeitsrelevanter Geschäftsprozesse und beruflich-betrieblicher Hand-
lungssituationen, die für die Umsetzung der nachhaltigen Geschäftsmodelle (Gemo.NaWi) 
entscheidend sind. Hierzu greift die/der Dozent/-in das im zweiten Schritt der Gepro.NaWi 
dargestellte Beispiel des Lieferantenmanagements (alternativ Kundenberatungsprozess, siehe 
hierzu M 2.C – Phase 13) auf und verdeutlicht, dass nun eine Art „Tiefenbohrung“ vorge-
nommen wird, in dem vom gesamten Prozessdiagramm des Geschäftsprozesses „Lieferan-
tenmanagement“ ein Teilgeschäftsprozess ausgewählt wird, der für nachhaltiges Wirtschaften 
besonders relevant ist. Dafür wird nun der Teilgeschäftsprozess der Lieferantenbewertung 
durch die Teilprozesse erster Ebene konkretisiert: Kriterienfestlegung – Gewichtung der Kri-
terien – Erstellung von Checklisten – Analyse – Auswertung. Diese Teilprozesse der ersten 
Ebene lassen sich noch weiter differenzieren, so dass eine zweite Ebene von Teilprozessen ent-
steht. Dazu gehören im vorgestellten Beispiel folgende Teilprozesse: Ableitung Kriterienaus-
wahl aus Gemo.NaWi – Indikatoren entwickeln – Scoringmodellierung (vgl. Abbildung 22). 
Diese detaillierte Untergliederung ist entscheidend, um ganz konkrete beruflich-betriebliche 
Handlungssituationen identifizieren zu können. Denn erst auf Ebene der Handlungssituati-
onen lassen sich die Partizipations- und Mitgestaltungsoptionen von Mitarbeiter(in     ne)n und 
Auszubildenden sinnvoll analysieren und re-modellieren. Um diesen Zusammenhang besser 
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zu verdeutlichen, wird im Folgenden der Teilprozess der zweiten Ebene „Ableitung Kriterien 
aus Gemo.NaWi“ erläutert.

Für eine solche umfassende handlungstheoretische Analyse orientiert sich die/der 
Dozent/-in an drei Leitfragen:

(1) Welche Tätigkeiten und Handlungen laufen idealerweise ab? 
Hier werden alle dem Teilprozess „Ableitung Kriterien aus Gemo.NaWi“ zugehöri-
gen Tätigkeiten und berufl ich-betriebliche Handlungen aufgeführt.

(2) Woran (an welchen Faktoren) wird deutlich, dass das nachhaltige Geschäft smodell 
(Gemo.NaWi) erfolgreich umgesetzt wird?  
Hier geht die/der Dozent/-in darauf ein, welche Bedeutung die konkrete Tätigkeit 
bzw. Handlung (siehe erste Leitfrage) für das Gelingen der Umsetzung des nach-
haltigen Geschäft smodells hat. Außerdem wird erläutert, wie diese Tätigkeit bzw. 
Handlung idealerweise ausgestaltet sein muss, um einem nachhaltigen Geschäft s-
modell gerecht zu werden. Die/der Dozent/-in hebt zur Beantwortung dieser Leit-
frage erfolgskritische Faktoren hervor und verweist darauf, dass es sich bei dieser 
Leitfrage um eine Refl exionsschleife mit Rückbezug zum Modul 1 handelt (siehe 
M 1.C – Phase 11).

Welche Teilprozesse laufen 
idealerweise ab?

Welche Faktoren 
tragen dazu bei, dass das
Geschäftsmodell erfolgreich 
umgesetzt wird?

An welchen Ergebnissen wird 
deutlich, dass die einzelnen 
Schritte zu einem erfolgreichen 
Geschäftsmodell beitragen?

Tätigkeit / Funktion

Analyse des GEMO.NAWI bzgl. der 
Zusammenhänge zwischen 
Nutzenversprechen und 
Lieferantenleistung in Form des 
Teilmodells „Steuerung und Koordination“.

Formulierung von Anforderungen gem.
GEMO.NAWI an Lieferanten („Lastenheft“).

Überführung von Anforderungen in 
überprüfbare Gruppenkriterien 
(z. B. Qualität, Kosten, Zeit, 
Nachhaltigkeit, Innovationskraft, 
Zuverlässigkeit).
Entwicklung von Feinkriterien und 
Messindikatoren.

Berechnung eines Score pro
Gruppenkriterium. 

Kritische Erfolgsfaktoren für GEMO.NAWI

Es muss deutlich werden, welche Anteile 
die Lieferanten als „Wertentwickler“ für 
das Einlösen des Nutzenversprechens für 
unsere Kunden haben. 

Es muss gelingen, aus dem 
Nutzenversprechen konkrete und 
nachvollziehbare Anforderungen an die 
Lieferanten abzuleiten.

Es muss sichergestellt werden, dass die 
Gruppenkriterien ganzheitlich, 
abgrenzbar, überprüfbar und 
strategieorientiert (GEMO.NAWI) definiert 
werden. 
Die Feinkriterien müssen messbar, 
überschaubar und abgrenzbar definiert 
werden. 

Der Score muss valide, reliabel und 
objektiv die Performance einzelner 
Gruppenkriterien abbilden.

Outcome/Ergebnis

Das Teilmodell „Steuerung und Koordination“ ist  
ausdifferenziert bzgl. des Zusammenhangs von 
Nutzenversprechen und Lieferantenleistung. Das 
Teilmodell wird in Form einer grafischen Abbildung 
(Netzwerkgrafik) und knapper Erläuterung dokumentiert 
(z. B. mit „SupplyOn“).
Die Bedeutung der Lieferanten für unser 
Nutzenversprechen an Kunden und Stakeholder ist in 
Form von Anforderungen formuliert. Es entstehen 
konkrete Anforderungskataloge, die 
personenunabhängig/objektiv lesbar sind. 
Es entstehen Gruppenkriterien, die Aussagen über 
einzelne Bewertungs-bereiche in Anlehnung an das 
Nutzenversprechen der GEMO.NAWI erlauben.

Es entstehen Leistungsindikatoren und 
Ergebnisindikatoren, die im Detail eine Bewertung des 
Lieferanten unter strategischen Gesichtspunkten 
erlauben.
Es entsteht eine Kennzahl pro Gruppenkriterium, die ein 
messbares Ergebnis eines inhaltlichen Schwerpunktes 
erlaubt. 

Aussagegehalt: Geschäftsprozesse werden mit ihren Teilprozessen und ihrer Anbindung an das 
Geschäftsmodell und dem notwendigen Ergebnis beschrieben.

Abbildung 22 Schritt 3: Ausgewählte Geschäftsprozesse modellieren
Abbildung 22: Schritt 3 – Ausgewählte Geschäft sprozesse modellieren
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(3) Woran (an welchem Ergebnis) wird deutlich, dass die einzelnen Tätigkeiten und 
Handlungen im Sinne des nachhaltigen Geschäftsmodells erfolgreich sind?  
Mittels dieser Frage werden die Ergebnisse der einzelnen Tätigkeiten und beruflich-
betrieblichen Handlungen von Mitarbeiter(inne)n und Auszubildenden überprüft. 
Mit dieser wichtigen Überprüfungsfunktion der dritten Leitfrage werden gewis-
sermaßen die Ergebnisse der einzelnen Tätigkeiten und Handlungen (siehe erste 
Leitfrage) unter Berücksichtigung des nachhaltigen Geschäftsmodells auf ihre Trag-
fähigkeit hin reflektiert.

„Zusammenfassend ermöglicht die GEPRO.NAWI eine Konkretisierung der Umsetzungs-
möglichkeiten von nachhaltigen Geschäftsmodellen der Zukunft (GEMO.NAWI) auf 
operativer Ebene. In seinem letzten Schritt leitet die GEPRO.NAWI zu einer handlungs-
theoretischen Analyse an, welche entlang ausgewählter Geschäftsprozesse auf eine Identi-
fikation der Mitgestaltungs- und Partizipationsmöglichkeiten von Mitarbeiter(inne)n zielt 
(…). Demzufolge markiert dieser Lerngegenstand deutlich den individuellen Beitrag der 
Mitarbeiter/-innen innerhalb einer organisationalen Geschäftsmodellumsetzung.“ (Wicke, 
Kiepe & Schlömer 2019, S. 13).

17.	 Storytelling	als	Vermarktungsansatz	im	Kontext	nachhaltigkeitsrele-
vanter Geschäftsprozesse 

Bevor die Teilnehmer/-innen in die Modellierung und Neugestaltung eines von ihnen ge-
wählten Geschäftsprozesses gehen, gibt die/der Dozent/-in einen Input zum sogenannten 
Storytelling. Das Storytelling kann als Methode genutzt werden, um die Vermarktung nach-
haltiger Produkte und die Darstellung des nachhaltigen Nutzenversprechens zu gestalten. 
Damit können also in erster Linie Geschäftsprozesse behandelt werden, die im Zusammen-
hang mit der Kundendimension und der Nutzendimension des nachhaltigen Geschäftsmo-
dells stehen. Die Teilnehmer/-innen erhalten folglich eine Perspektive aufgezeigt, aus der sie 
markt- und kundenbezogene Geschäftsprozesse neu ausrichten können.

Originär stammt die Storytelling-Methode allerdings nicht aus dem Marketing, sondern 
sie wurde in den 1980er Jahren zur Verbesserung des Wissensmanagements und des orga-
nisationalen Lernens in Unternehmen entwickelt. „Storytelling ist eine Methode, mit der 
(Erfahrungs-)Wissen von Mitarbeitern über einschneidende Ereignisse im Unternehmen 
(wie z. B. ein Pilotprojekt, eine Fusion, Reorganisationen oder eine Produkteinführung) 
aus unterschiedlichsten Perspektiven der Beteiligten erfasst, ausgewertet und in Form einer 
gemeinsamen Erfahrungsgeschichte aufbereitet wird. Ziel ist, die gemachten Erfahrungen, 
Tipps und Tricks zu dokumentieren und damit für das gesamte Unternehmen übertrag-
bar und nutzbar zu machen.“ (Thier 2017, S. 21). Die Aufbereitung von Wissen, Knowhow 
und Bedeutungen sozialer Praktiken in Form von Geschichten ermöglicht es in besonders 
effektiver Art und Weise, Fakten und Emotionen so miteinander zu verbinden, dass „eine 
Art Landkarte des sozialen Lebens“ (ebenda, S. 14) und damit eine Handlungsgrundlage 
entstehen (vgl. Reinmann-Rothmeier, Erlach & Neubauer 2000, S. 3). 
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Diese Wirkungsweisen wurden über die Jahre hinweg auch für Zwecke der Produktver-
marktung, der Marktforschung und der Kundenbindung sowie Kundenberatung genutzt 
(vgl. Thier 2017, S. 136). So haben im Modellversuch GEKONAWI diverse beteiligte Unter-
nehmen detailliert erarbeitet, wie sie das Storytelling als Methode nutzen können, um das 
Nutzungsangebot, das sich durch nachhaltige Produkte ergibt, an ihre Kunden zu kommu-
nizieren. Demzufolge lässt es sich einsetzen, um produktbezogene Erlebnisse von Kunden 
oder den Händlern selbst faktenbasiert und emotional aufgeladen zu kommunizieren, indem 
z. B. Kurzvideos oder Kurzgeschichten erstellt und über unternehmenseigene Homepages 
oder soziale Onlinemedienkanäle verbreitet werden. Als „Basiswerte“ der Erzählungen fun-
gieren hier „Ehrlichkeit“, „Transparenz“ und „Beteiligung“. D. h. die Kunden, Lieferanten 
und Mitarbeiter/-innen sollten in die Erstellung und Validierung der Geschichten konse-
quent einbezogen werden. Mit fakten- und emotional aufgeladenen Geschichten lassen 
sich zudem die handlungssteuernden Überzeugungen, Haltungen und Einstellungen von 
Konsument(inn)en direkt ansprechen. So umgesetzt stehen die Chancen gut, dass mit der 
Storytelling-Methode die Diskrepanz zwischen Bewusstsein und Wissen über die Sinnhaf-
tigkeit nachhaltiger Produkte einerseits und das davon häufig abweichende Kundenverhalten 
(die sich nicht entsprechend ihres Bewusstseins verhalten und sich gegen nachhaltige Pro-
dukte entscheiden) andererseits, überwunden wird. 

18  Entwicklung einer Nachhaltigkeitsstory für die eigenen Betriebe

Die Methode des Storytellings kann von den Teilnehmer(inne)n für die eigenen Betriebe mit 
Hinblick auf ihre zuvor entwickelten nachhaltigen Geschäftsmodelle angewendet werden. 
Als Hilfestellung werden zunächst im Plenum gemeinsam erste Argumentationsfiguren zu 
Nachhaltigkeitsstorys für die eigenen Betriebe entwickelt. Dieses Vorgehen dient dazu, dass 
die Teilnehmer/-innen erste Anregungen zur Re-Modellierung ausgewählter nachhaltig-
keitsrelevanter Geschäftsprozesse und deren Teilgeschäftsprozesse anhand des Storytellings 
erhalten.

19  Arbeitsauftrag: Modellierung eines ausgewählten Geschäftsprozesses 
und Bezugnahme auf Nachhaltigkeitsstory

Im Anschluss an das Storytelling erfolgt nun entsprechend des Arbeitsauftrags eine Mo-
dellierung, Bewertung und Re-Modellierung ausgewählter Geschäftsprozesse sowie den 
ihnen zugehörigen beruflich-betrieblichen Handlungssituationen, die für die Umsetzung 
der Geschäftsmodelle für nachhaltiges Wirtschaften wichtig sind. Auf dieser Ebene der 
Handlungssituationen lassen sich mittels handlungstheoretischer Analyse Partizipations- 
und Mitgestaltungsoptionen von Mitarbeiter(inne)n und Auszubildenden analysieren und 
re-modellieren.
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20.	 Präsentation,	Diskussion	und	Reflexion

Die Teilnehmer/-innen stellen ihre Ergebnisse entlang ihres ausgefüllten finalen Gepro.NaWi- 
Instruments vor. Hierbei achtet die/der Dozent/-in darauf, dass alle Aspekte des Arbeitsauf-
trags berücksichtigt werden: a) Alle Tätigkeiten und Handlungen des ausgewählten Teilpro-
zesses, b) die erfolgskritischen Faktoren sowie c) die Ergebnisse der einzelnen Tätigkeiten 
und Handlungen werden vorgestellt. 

Nach Abschluss der Präsentationsphase der Arbeitsergebnisse erfolgt eine Diskussion 
und Reflexion, in der die Teilnehmer/-innen sich gegenseitig Rückmeldungen bzgl. der 
Modifikation oder Weiterentwicklung ihrer ausgewählten Geschäftsprozessmodellierungen 
einholen. Diskussionsleitend können hier wieder die zugehörigen drei Schritte und Leitfra-
gen sein.

5 6 M 2 E: Transfer, Evaluation und Ausblick

Tabelle 12: Moduleinheit M 2.E – Phasen 21–23

Phasen Handlungen Aktionsform Medieneinsatz / 
Lerngegenstand

Zeit 

21  Evaluation des 
Moduls 

Teilnehmer/-innen 
evaluieren das zweite 
Fortbildungsmodul

Einzelarbeit Power-Point-Prä-
sentation, Evalua-
tionsbogen

ca   
10 Min 

22  Bereitstellung von 
Transferaufgaben 

Dozent/-in stellt Trans-
feraufgaben vor

Dozent(inn)en-
Vortrag

Power-Point-Prä-
sentation Transfer-
aufgaben

ca   
5 Min 

23  Ausblick auf das 
dritte Modul

Dozent/-in gibt einen 
Ausblick auf das dritte 
Modul

Dozent(inn)en-
Vortrag

Power-Point-Prä-
sentation

ca   
5 Min 

21  Evaluation des Moduls

Die/der Dozent/-in teilt den Teilnehmer(inne)n den Evaluationsbogen aus. Dieser wird in 
Einzelarbeit von jedem/ jeder Teilnehmer/-in ausgefüllt. Beim Einsammeln der Bögen ist 
auf Anonymität zu achten.

22  Bereitstellung von Transferaufgaben

Nach der Evaluationsphase weist die/der Dozent/-in darauf hin, dass zur vertieften Ausein-
andersetzung mit dem zweiten Fortbildungsmodul Transferaufgaben zur Verfügung gestellt 
werden (siehe Anhang: Transferaufgaben).
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23  Ausblick auf das dritte Modul

Zum Abschluss des zweiten Moduls erhalten die Teilnehmer/-innen einen Einblick in das 
dritte Modul: Lernen und Ausbilden für nachhaltiges Wirtschaften. Mit der handlungs-
theoretischen Analyse nachhaltigkeitsorientierter Geschäftsprozesse (M 2.D – Phase 19) 
können Partizipations- und Mitgestaltungsoptionen von Mitarbeiter(inne)n und Auszubil-
denden in konkret beruflich-betrieblichen Handlungssituationen identifiziert werden. Zur 
Realisierung der Partizipations- und Mitgestaltungsoptionen sind allerdings weitere Schritte 
nötig, in denen gangbare Lehr-Lernkonzepte, -arrangements und -prozesse entwickelt und 
eingesetzt werden müssen. Diese pädagogisch-didaktische Perspektive steht im dritten 
Fortbildungsmodul im Vordergrund. Zur Vorbereitung diskutieren die Teilnehmer/-innen 
abschließend knapp, welche Probleme und Herausforderungen aus ihrer Sicht bei der Um-
setzung nachhaltiger Geschäftsmodelle und Geschäftsprozesse auftreten könnten. Hierbei 
geht die/der Dozent/-in rückwirkend auf betriebswirtschaftliche Fragestellungen ein: 

• Welche Gründe für die Probleme liegen im Prozess? 
• Welche Lösungsansätze wären denkbar, um den Prozess „stabiler“ zu gestalten? 
• Und ausblickend auf betriebspädagogische/ -didaktische Fragestellungen: Welche 

Gründe liegen bei den Mitarbeiter(inne)n? 
• Welche Entwicklungsbedarfe sehen Sie bezüglich der Kompetenzen der Mitarbei-

ter/-innen?

Mit diesem Ausblick beendet die/der Dozent/-in das zweite Modul.

Hinweis zu weiterführenden abschließenden Erläuterungen: Im Gesamtbild stellen die 
Konzepte und Produkte der ersten beiden Fortbildungsmodule zentrale Referenzpunkte 
nachhaltigen Wirtschaftens dar. Einerseits sind die eingesetzten Instrumente anschluss-
fähige Arbeits‐ und Lerngegenstände der kaufmännischen Ausbildung in Betrieb und 
Schule, da sie sich in der Theorie und Praxis der Prozessunternehmung verorten lassen, 
die zugleich Grundlage für schulische Lernfeld‐Rahmenlehrpläne und prozessorientierte 
Ausbildungsordnungen und Ausbilderqualifikationen (siehe AEVO) ist. Andererseits 
bieten die Instrumente der Gemo.NaWi und der Gepro.NaWi neue Impulse für die wirt-
schaftspädagogische und didaktische Ausgestaltung der BBNE, weil sie insbesondere die 
für den Nachhaltigkeitsdiskurs zentrale Zukunftsorientierung betonen und nachhaltiges 
Wirtschaften und Ausbilden als strategische Aufgabe verorten und somit der BBNE zu 
einer überaus wichtigen Funktion verhelfen. Die Ausrichtung der Kompetenzentwick-
lung an den Geschäftsmodellen und Geschäftsprozessen ist Ziel und Gegenstand der 
Dimensionen bzw. Module 3 und 4.
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Wirtschaften

6 1  Überblick über M 3

Mit den Modulen 1 und 2 wurden die betriebswirtschaft lichen Grundlagen zum nachhalti-
gen Wirtschaft en gelegt und mit den Instrumenten der Gemo.NaWi und der Gepro.NaWi
von den Teilnehmer(inne)n umgesetzt und praktisch erprobt. Die Teilnehmer/-innen soll-
ten mit Abschluss der ersten beiden Module zum einen in der Lage sein, nachhaltige und 
zukunft sfähige Geschäft smodelle zu entwickeln und als Innovationsmethode im eigenen 
Unternehmen einzusetzen. Zum anderen sollten sie dazu befähigt sein, die konzeptionelle 
Ebene eines Geschäft smodelles in konkrete und detaillierte Geschäft s- und Arbeitsprozesse 
zu übertragen. Als letzter Schritt des zweiten Moduls haben die Teilnehmer/-innen mit Hilfe 
einer handlungstheoretischen Analyse betrieblich-berufl iche Handlungssituationen beschrie-
ben, mit denen sie überprüfen können, ob die entwickelten Innovationen eines nachhaltigen 
und zukunft sfähigen Geschäft smodelles im Betrieb von den Mitarbeiter(in ne)n tatsächlich 
auch umgesetzt werden können. 

Das dritte Modul (vgl. Abbildung 23) knüpft  nun an diesen letzten Schritt des zweiten 
Moduls nahtlos an, indem die handlungstheoretische Analyse durch betriebspädagogi-
sche Instrumente erweitert und vertieft  wird. Im Unterschied zur betriebswirtschaft lichen 
Perspektive nimmt die betriebspädagogische Perspektive gezielt die Mitgestaltungs- und 
Partizipationsmöglichkeiten der Mitarbeiter/-innen und Auszubildenden in den Blick. Für 
eine erfolgreiche Umsetzung neuer Unternehmensstrategien ist die Mitarbeiterpartizipation 
eine entscheidende Stellschraube. Je stärker sich Mitarbeiter/-innen und Auszubildende mit 

Abbildung 23: Das GEKONAWI-Konzept – Modul 3

Modul 1 – Geschäftsmodellentwicklung für nachhaltiges Wirtschaften 23
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Abbildung 23 Das GEKONAWI-Konzept – Modul 3
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den Unternehmenszielen und -strategien identifizieren können, desto motivierter werden 
sie sein, sich für die Erreichung dieser Ziele und Strategien und deren Umsetzung auch 
einzusetzen. Hierzu werden relevante kompetenz-, lern- und motivationstheoretische Kon-
zepte erläutert, um auf dieser Grundlage entsprechende Lerngegenstände zu konzipieren, 
die eine aktive Einbindung der Mitarbeiter/-innen und Auszubildenden in die Entwicklung 
und Umsetzung neuer Geschäftsmodelle unterstützen.

Mit dem ersten Instrument „Lernförderliche Arbeitsplätze und -prozesse für nachhal-
tiges Wirtschaften“ (Arbeit.NaWi) entwerfen die Teilnehmer/-innen Maßnahmen zur Be-
förderung des Nachhaltigkeitslernens im Prozess der Arbeit. Als Hintergrundinformation 
erhalten sie Theorie- und Konzeptannahmen zum selbstgesteuerten Lernen, zur Selbstbe-
stimmungstheorie der Motivation und der Entrepreneurship Education – letztere vor allem 
als Impuls für die Förderung beruflichen Nachhaltigkeitshandelns. Das zweite Instrument 
zielt auf die Gestaltung von „Lern- und Arbeitsaufgaben für nachhaltiges Wirtschaften“ (Auf.
NaWi) ab. Theoretische Hintergründe sind zum einen eine auf Mitgestaltung und Selbst-
lernen zielende Aufgabendidaktik und zum anderen kompetenztheoretische und hand-
lungsregulatorische Annahmen. Die Teilnehmer/-innen wählen eine Arbeitssituation aus, 
die für die Entwicklung oder Umsetzung des Geschäftsmodells und der Geschäftsprozesse 
für nachhaltiges Wirtschaften relevant ist. Anschließend werden Kompetenzausprägungen 
anhand von Checkfragen in ein Kompetenzmodell eingetragen. Dabei sollen Kompetenzen 
definiert werden, die für die kompetente Bewältigung der Arbeitssituation notwendig sind 
und im besonderen Maße befördert werden sollen. Daraus leiten die Teilnehmer/-innen 
überprüfbare Lernziele nach bestimmten Gütekriterien für Lernziele ab, die sie mit der Lern- 
und Arbeitsaufgabe erreichen möchten. Am Ende wird aus den Vorarbeiten eine konkrete 
Aufgabenstellung formuliert, die im Betrieb zum Einsatz kommen kann.

Das dritte Modul hat folgende Lernziele:

(1) Die Teilnehmer/-innen entwickeln mit dem Instrument der Arbeit.NaWi zukunfts-
fähige, nachhaltigkeitsorientierte Kriterien zur Lernförderlichkeit von Arbeitsplät-
zen, ausgerichtet an den in den Modulen 1 und 2 modellierten Geschäftsmodel-
len und -prozessen des nachhaltigen Wirtschaftens sowie unter Berücksichtigung 
theoretischer Annahmen wie der Selbstbestimmungstheorie der Motivation, eines 
Kognitionsmodells und der Effectuation-Prinzipien.

(2) Die Teilnehmer/-innen konzipieren mit der Auf.NaWi systematische Lehr-Lernar-
rangements sowie Arbeits- und Lernaufgaben, die selbstorganisierte Lernprozesse 
auslösen, sich an der beruflichen Handlungskompetenz orientieren, die Gütekrite-
rien einer Lernzielformulierung beachten und Aspekte nachhaltigen Wirtschaftens 
für den eigenen Betrieb forcieren.

Die didaktische Umsetzung von Modul 3 ist in Tabelle 13 ersichtlich. Sie sieht insgesamt 
fünf Einheiten vor, die im Folgenden inhaltlich sowie didaktisch erläutert werden. Die vor-
liegende Konzeption sieht einen Umfang von zehn Unterrichtsstunden mit 45 Minuten vor. 
Hierbei handelt es sich um Richtwerte die je nach Adressatengruppe, Gruppengröße und 
Schwerpunktsetzung flexibel ausgestaltet werden können.
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6 2 M 3 A: Einführung in die Grundbegriffe der Didaktik betrieblich-
beruflicher Bildung

Tabelle 13: Modul 3 im Überblick

Einheit Handlung Zeitumfang
M 3 A Einführung	in	die	Grundbegriffe	der	Didaktik	betrieblich-beruflicher	

Bildung 
ca  90 Min 

M 3 B Kompetenztheoretische, lerntheoretische und motivationstheoretische 
Konzepte 

ca  60 Min 

M 3 C Ausbildungsplanung und BBNE ca  90 Min 

M 3 D Exemplarische	Lernkonzepte	einer	BBNE	im	Betrieb:
(1) Lern- und Arbeitsaufgaben 
(2) Lernförderliche Arbeitsplätze und -prozesse

ca  190 Min  

M 3 E Evaluation, Transfer und Ausblick ca  20 Min  

Tabelle 14: Moduleinheit M 3.A– Phasen 1–5

Phasen Handlungen Aktionsform Medieneinsatz / 
Lerngegenstand

Zeit 

1  Begrüßung und 
Vorstellung

Dozent/-in begrüßt die 
Teilnehmer/-innen, stellt 
sich selbst vor und leitet 
eine Vorstellungsrunde ein

Gespräch im 
Plenum 

ca   
10 Min  

2  Übersicht über 
die vier Module 

Dozent/-in stellt Inhalte 
der Modulfortbildung, 
insbesondere des dritten 
Moduls vor 

Dozent(inne)n-  
Vortrag 

Power-Point-
Präsentation

ca   
10 Min  

3  Tag-Cloud, Ab-
lauf und Ziele

Dozent/-in stellt Tag-
Cloud, Ablauf und Ziele 
des dritten Moduls vor

Dozent(inne)n- 
Vortrag

Ablaufplan, 
arbeit.NaWi-
Instrument, auf.
NaWi-Instrument

ca   
15 Min  

4  Wiederholung 
und Vorstellung 
der Arbeitser-
gebnisse

Dozent/-in präsentiert  
die Ergebnisse der ersten 
beiden Modulen (entwi-
ckelte Gemo.NaWi sowie 
Gepro.NaWi)

Dozent(inne)n- 
Vortrag, Gespräch  
im Plenum

Power-Point-
Präsentation

ca   
20 Min  

Optional:
Transferaufga-
be aus Modul 2

Teilnehmer/-innen stellen 
Ergebnisse der Transfer-
aufgabe vor

Gespräch im 
Plenum

Transferaufgaben ca   
15 Min  

5  Vorstellung 
grundlegender 
Begriffe und 
Überblick über 
Methoden 
betrieblichen 
Lernens 

Dozent/-in stellt grundle-
gende Begriffe der Didak-
tik	betrieblich-beruflicher	
Bildung vor und gibt einen 
Überblick über Methoden 
des betrieblichen Lernens

Dozent(inne)n- 
Vortrag, Ge-
spräch im Plenum

Power-Point-
Präsentation, 
Übungsaufgabe 
in der 
Power-Point-
Präsentation

ca   
35 Min 
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1  Begrüßung und Vorstellung

Die/der Dozent/-in begrüßt die Teilnehmer/-innen zum dritten Fortbildungsmodul und 
stellt sich kurz vor. Auch die Teilnehmer/-innen stellen sich unter Nennung ihres Namens, 
ihrer Funktion im Unternehmen/in der Institution sowie ihrer Tätigkeit hier vor. Falls erfor-
derlich, fertigt die/der Dozent/-in während der Vorstellungsrunde Namensschilder (-kärt-
chen) der Teilnehmer/-innen an.

2  Übersicht über die vier Module

Anschließend an die Begrüßung und die Vorstellung erfolgt eine Einführung in die Struktur 
der Fortbildung. Hierzu wird das GEKONAWI-Modell in seiner Grundstruktur vorgestellt. 
Mit dem Übergang zum dritten Modul wird zugleich der Übergang von der Perspektive der 
Geschäftsmodellentwicklung zur Perspektive der Kompetenzentwicklung vollzogen. In der 
Kompetenzperspektive des Modelles werden die Lehr-Lernkonzepte, -arrangements und 
-prozesse sowie die resultierenden Kompetenzen für nachhaltiges Wirtschaften abgebildet 
(zur Übersicht und Struktur der GEKONAWI-Module siehe Abschnitt 2.2).

3  Tag-Cloud, Ablauf und Ziele des Modul 3

Zur Einführung in das dritte Modul werden mit Hilfe einer Schlagwortwolke (Tag-Cloud) 
(vgl. Lohmann, Ziegler & Tetzlaff 2009) die wichtigsten Schlagworte des dritten Moduls 
wie Mitgestaltung, Lernprozesse, Selbstbestimmung und Methoden des betrieblichen Lernens 
vorgestellt. Mit dieser Informationsmethode werden gleichzeitig die wesentlichen Inhalte auf 
den Begriff gebracht und die Teilnehmer/-innen können ihre Assoziationen und Vorstellun-
gen zu den Lerninhalten des Moduls abrufen. Daran anschließend wird der Ablaufplan des 
dritten Fortbildungsmoduls ausgeteilt und den Teilnehmer(inne)n vorgestellt. Hierbei geht 
die/der Dozent/-in auf die zentralen Lerngegenstände und die Ziele des dritten Moduls ein.

Die zentralen Lerngegenstände sind in diesem Modul das Auf.NaWi- und das Arbeit.
NaWi-Instrument, welche zur Gestaltung von „Lern- und Arbeitsaufgaben für nachhaltiges 
Wirtschaften“ (Auf.NaWi) und zur Beschreibung und Ausgestaltung „Lernförderlicher Ar-
beitsplätze und -prozesse für nachhaltiges Wirtschaften“ (Arbeit.NaWi) verwendet werden. 
Damit bietet dieses Modul den Teilnehmer(inne)n abseits ihres Tagesgeschäfts die Möglich-
keit, partizipative und nachhaltigkeitsorientierte Konzepte betrieblicher Lehr- und Lern-
konzepte (Lern- und Arbeitsaufgaben und Ausgestaltung lernförderlicher Arbeitsplätze) zu 
konstruieren.

Folgende Lernziele sollen im dritten Modul erreicht werden:

(1) Die Teilnehmer/-innen entwickeln zukunftsfähige, nachhaltigkeitsorientierte Krite-
rien der Lernförderlichkeit von Arbeitsplätzen, orientiert an den in Modul 1 und 2 mo-
dellierten Geschäftsmodellen und -prozessen des nachhaltigen Wirtschaftens sowie 
unter Berücksichtigung theoretischer Annahmen wie der Selbstbestimmungstheorie 
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der Motivation, des kreisstrukturellen Kognitionsmodells und der Effectuation-
Prinzipien. Hierfür wird das Instrument der Arbeit.NaWi genutzt.

(2) Die Teilnehmer/-innen entwickeln mit der Auf.NaWi systematische Lehr-Lernar-
rangements sowie Arbeits- und Lernaufgaben, die selbstorganisierte Lernprozesse 
auslösen, sich an der beruflichen Handlungskompetenz orientieren, die Gütekrite-
rien einer Lernzielformulierung beachten und Aspekte nachhaltigen Wirtschaftens 
für den eigenen Betrieb forcieren.

4  Wiederholung, Vorstellung der Arbeitsergebnisse

Es empfiehlt sich zu Beginn des dritten Moduls eine Wiederholung der Arbeitsergebnisse der 
ersten beiden Module zu geben, die/der Dozent/-in im Vorfeld des Workshops auf wesent-
liche Kernpunkte oder -thesen zusammengefasst hat. Diese Wiederholung dient nicht nur 
dazu, die Teilnehmer/-innen abzuholen und eine gemeinsame Ausgangsbasis zu schaffen, 
sondern verdeutlicht außerdem den gesamten Zusammenhang der bisherigen Modulfort-
bildung. Insbesondere für Teilnehmer/-innen, die nur einzelne Module absolvieren, ist die 
Beschreibung des Aufbaus und der Struktur der Fortbildung besonders wichtig, da sich ihnen 
andernfalls Inhalte und Einzelarbeitsschritte in den Modulen nur schwer erschließen las-
sen. Für die Wiederholung bietet es sich an, die beiden zentralen Instrumente von Modul 1 
(Gemo.NaWi) und Modul 2 (Gepro.NaWi) mit ausgewählten und aufbereiteten Ergebnissen 
zu präsentieren. In einer Diskussion im Plenum können die Teilnehmer/-innen inhaltliche 
Ergänzungen vornehmen und außerdem Feedback zur Arbeit mit den Instrumenten geben.

Als Übergang und Vorbereitung auf die Thematik des dritten Moduls wird insbesondere 
der zentrale Lerngegenstand des Moduls 2, der Gepro.NaWi, etwas ausführlicher wiederholt. 
Die/der Dozent/-in erläutert die einzelnen Schritte der Gepro.NaWi noch einmal knapp: In 
einem ersten Schritt erfolgte eine Analyse von zukunftssicheren Wertschöpfungsnetzwerken. 
Im Anschluss daran wurden in einem zweiten Schritt berufsspezifische Arbeitssysteme und 
ausgewählte Prozessdiagramme modelliert. Abschließend wurden in einem dritten Schritt 
die in den Prozessdiagrammen enthaltenen Geschäfts- und Arbeitsprozesse identifiziert, 
die eine besondere Nachhaltigkeitsrelevanz aufweisen und daher entscheidend für die 
Entwicklung von nachhaltigen Geschäftsmodellen der Zukunft sind. An dieser Stelle greift 
die/der Dozent/-in die Arbeitsergebnisse der Teilnehmer/-innen auf. Alternativ können 
auch die Teilnehmer/-innen ihre Arbeitsergebnisse des dritten Schrittes der Gepro.NaWi 
den anderen Teilnehmer(inne)n vorstellen. In der anschließenden Diskussion sollten die 
Teilnehmer/-innen gemeinsam überlegen, welche Probleme und Herausforderungen inner-
halb von Geschäftsprozessen bei der Umsetzung nachhaltiger Geschäftsmodelle der Zukunft 
auftreten könnten. Während der Moderation der Diskussion versucht die/der Dozent/-in die 
Beiträge der Teilnehmer/-innen nach betriebswirtschaftlichen Kriterien (Welche Gründe für 
die Probleme liegen im Prozess? Welche Lösungsansätze wären denkbar, um den Prozess 
„stabiler“ zu gestalten?) und nach betriebspädagogischen/ -didaktischen Kriterien (Welche 
Gründe liegen bei den Mitarbeiter(inne)n? Welche Entwicklungsbedarfe sehen Sie bzgl. 
der Kompetenzen der Mitarbeiter/-innen?) einzusortieren und die Diskussion mit den 
entsprechenden Fragestellungen gegebenenfalls zu leiten. Auf diese Weise wird eine erste 
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Einstimmung auf das dritte Modul und dessen thematischen Schwerpunkt zum betrieblich-
beruflichen Lernen gegeben (Tag-Cloud M 3.A – Phase 3; siehe auch Ausführungen: M 2.A 
– Phase 2; M 2.D – Phase 16 und M 2.E – Phase 19).

Optional: Transferaufgabe aus Modul 2

Im Rahmen dieser Einführungseinheit kann die/der Dozent/-in die am Ende des zweiten 
Moduls zur Verfügung gestellten Transferaufgaben mit den Teilnehmer(inne)n besprechen, 
Rückmeldung geben und weitere Hinweise der Teilnehmer/-innen des zweiten Moduls ein-
holen (siehe Anhang: Transferaufgaben).

5  Vorstellung grundlegender Begriffe und Überblick über Methoden 
betrieblichen Lernens

In dieser Einheit geht die/der Dozent/-in auf grundlegende Begriffe ein, die in diesem Fort-
bildungsmodul von Relevanz sind, wie das betriebliche Lernen und seine unterschiedlichen 
methodischen Ansätze.

• Didaktik:
Didaktik ist die Wissenschaft und Praxis vom Lehren und Lernen (vgl. Kron 2004, 
S. 43; Riedl 2004, S. 8). „In diesem Sinne umfasst sie einerseits Wissen über den Ent-
wicklungsstand von Schüler/-innen, andererseits die Durchdringung der Logik sach-
licher Inhalte, aber auch Fragen nach Bildungszielen und nach den Methoden, um die 
Lehr- und Lernziele zu erreichen.“ (Pahl 2016, S. 358). Folglich umfasst die Didaktik 
alle Aspekte, die im Gesamtkomplex von Entscheidungen, Begründungen, Vorausset-
zungen und Prozessen für Unterricht (schulisch) und Unterweisung (betrieblich) (vgl. 
Riedl 2004, S. 8) von Bedeutung sind. Über die enge Definition der Didaktik als der 
Praxis von Lehren und Lernen, lassen sich auch weitere Bestimmungen ausmachen. 
So differenziert Kron (2004, S. 42 ff.) fünf Bestimmungen von Didaktik: 1. Didaktik 
als Wissenschaft vom Lehren und Lernen, 2. Didaktik als Theorie der Wissenschaft 
vom Unterricht, 3. Didaktik als Theorie der Bildungsinhalte, 4. Didaktik als Theorie 
der Steuerung von Lernprozessen und 5. Didaktik als Anwendung psychologischer 
Lehr- und Lerntheorie. In diesem Modul werden neben der ersten Bestimmung vor 
allem auch die Aspekte vier und fünf eine Rolle spielen. Die berufliche Didaktik zielt 
letztendlich auf die Beantwortung 

 ○ einer curricularen Kernfrage: „Was sollen die Jugendlichen und jungen Erwach-
senen, die eine Berufsausbildung durchlaufen, in dieser Zeit aus welchen Gründen 
und bis zu welchem Beherrschungsgrad lernen?“ (Pätzold & Reinisch 2010, S. 162, 
Hervorhebung i. O.) sowie 

 ○ einer unterrichtsmethodischen Fragestellung: „Von welcher Konfiguration von 
Unterrichtsmethoden und -medien kann für welche Adressaten in welcher Lehr-/ 
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Lernzeit angenommen werden, dass sie mit hoher Wahrscheinlichkeit dazu führt, 
dass die curricular gesetzt und konkretisierten Ziel-/ Inhaltskombinationen durch die 
Lernenden im berufl ichen Unterricht erreicht werden?“ (Pätzold & Reinisch 2010, 
S. 165, Hervorhebung i. O.; vgl. auch Riedl 2004, S. 8) ab.

Für Lehr-Lern-Prozesse lassen sich daher aus didaktischer Sicht zwei zentrale Bereiche 
umschreiben: der Bereich der Zieldimension (Ziele, Inhalte – Was? Wozu?) und der 
Bereich der Wegdimension (Methoden, Medien – Wie? Womit?) (vgl. Riedl 2004, S. 8). 
Didaktik kann folglich in einem engeren und weiteren Sinne unterschieden werden 
(vgl. ebenda). In einem weiteren Sinne umfasst Didaktik neben Ziel- und Inhaltsfra-
gen auch die Methodik. Wohingegen eine Didaktik im engeren Sinne ausschließlich 
der Frage nach den Zielen und Inhalten nachgeht (vgl. ebenda). Von dem Begriff  der 
Didaktik wird in der Literatur der Begriff  der Methodik oft mals abgegrenzt, da dieser 
ausschließlich der Frage nach der Auswahl der Methoden und Medien nachgeht und 
deshalb einer Didaktik im weiteren Sinn zuzuordnen ist (vgl. ebenda).

Mit Blick auf die Begriff sdefi nitionen werden die Teilnehmer/-innen mit der Aufgabe „Zu 
Ende gedacht….“ (vgl. Abbildung 24) dazu angeregt, verschiedene Halbsätze mündlich zu 
vervollständigen, um so über ihre eigenen Vorstellungen, Konzepte und Ideen betrieblicher 
Lehr- und Lernprozesse nachzudenken und zu refl ektieren. Nach dieser Refl exionsübung 
wird ein Überblick über Methoden betrieblichen Lernens gegeben und die Unterschiede 
zwischen den einzelnen Methoden erläutert.

24

Abbildungen und Grafiken Handbuch

Abbildung 24: Zu Ende gedacht…

Lernen im allgemeinen stelle ich mir vor als …
Kreativität entsteht im Unternehmen durch …
Die Gestaltung lernförderlicher Arbeitsplätze …
Die Entwicklung von Lern- und Arbeitsaufgaben im Betrieb …
Unternehmerisches Denken und Handeln im Beruf ist …

Lernen im allgemeinen stelle ich mir vor als …
Kreativität entsteht im Unternehmen durch …
Die Gestaltung lernförderlicher Arbeitsplätze …
Die Entwicklung von Lern- und Arbeitsaufgaben im Betrieb …
Unternehmerisches Denken und Handeln im Beruf ist …

Abbildung 24: Zu Ende gedacht…
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• Überblick über Methoden betrieblichen Lernens:
„Nahezu jede Arbeit im Betrieb bietet zugleich auch Lernchancen. Gelernt wird auch 
am Arbeitsplatz und nicht nur in der betrieblichen Aus- und Weiterbildung. Ein Be-
trieb mit Arbeitsplätzen ist deshalb immer auch ein Ort des Lernens, auch dann, 
wenn das Lernen dort nicht institutionalisiert ist zum Beispiel in der Form von Aus-
bildungsplätzen oder in der Lehrwerkstatt. Ein Ort des Lernens ist ein Betrieb auch 
dann, wenn dieses Lernen nicht geregelt ist beispielsweise durch Ausbildungsordnun-
gen oder Weiterbildungsprogramme.“ (Rebmann, Tenfelde & Schlömer 2011, S. 169). 
Zur Beschreibung des betrieblichen Lernens, ist es hilfreich zwischen systematischem 
und situativem Lernen zu differenzieren. Unter systematischem Lernen wird forma-
lisiertes oder institutionalisiertes Lernen verstanden. Situatives Lernen hingegen ist 
informeller Natur. Zwischen diesen beiden Polen lassen sich Mischformen betriebli-
chen Lernens beschreiben, die wiederum mehr einem lerngesteuerten Arbeiten oder 
einem lernbegleitenden Arbeiten entsprechen (vgl. Rebmann & Tenfelde 2008). Diese 
werden bei Rebmann, Tenfelde und Schlömer (2011, S. 184 ff.) wie folgt beschrieben:

Systematisches Lernen:  
Ein klassisches Beispiel für systematisches Lernen ist der Lehrgang. Er findet zeitlich 
und räumlich getrennt vom Arbeitsprozess statt. Er zeichnet sich durch einen syste-
matischen Aufbau entlang der intendierten Qualifizierungsziele, der zu vermittelnden 
fachlich geordneten Inhalte, der Bearbeitungsschritte und Lernsequenzen sowie der 
Erfolgsermittlung und daran anknüpfenden Zertifizierung einer erfolgreichen Teil-
nahme aus (vgl. ebenda, S. 184).

Lerngesteuertes Arbeiten:  
Stärker durch situative Merkmale gekennzeichnet ist das Konzept des lerngesteuerten 
Arbeitens, bei dem die Qualifizierung und Kompetenzentwicklung der Lernenden 
im Arbeitsprozess erfolgt. Wesentliches Kennzeichen des Konzeptes ist aber das Ler-
nen in der Arbeit. Lernpotentiale sind bei diesem Konzept in den Arbeitsprozess 
unmittelbar integriert und nicht nur als verborgene Möglichkeiten in den vorfind-
lichen Arbeitsaufträgen und Arbeitsprozessen zu entdecken und zu erschließen. 
Dementsprechend dominant sind die Vorstellungen vom Arbeitsplatz als Lernort 
und vom Arbeitsprozess als Lernprozess. Ein Beispiel für lerngesteuertes Arbeiten 
ist die Leittextmethode. Diese wird seit den 1970er Jahren vor allem in der gewerb-
lich-technischen Ausbildung eingesetzt. Die Leittextmethode folgt der vollständigen 
Handlung mit den Elementen des Informierens, Planens, Entscheidens, Ausführens, 
Kontrollierens und Bewertens (vgl. ebenda, S. 186 f.).

INFOBOX 8: Leittextmethode

Die	Leittextmethode	 ist	 eine	Lernmethode,	die	 selbständiges	Lernen,	durch	eine	selbstver-
antwortliche Informationsbeschaffung und eine eigenständige Planung von Auszubildenden 
fördern	soll.	Die	von	den	Ausbilder(inne)n	entwickelten	Leittexte	orientieren	sich	am	Modell
der vollständigen Handlung und werden zur Bearbeitung von Arbeitsaufgaben eingesetzt  Ziel 
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ist hierbei eine schrittweise Bearbeitung durch die Auszubildenden, bei der sie eigene Erfah-
rungen sammeln, um so verschiedene Vorgehens- und Verhaltensweisen für sich zu erproben  
Daraus ergibt sich eine erweiterte Vermittlung von Überblicks- und Zusammenhangswissen  
Kritisch	zu	betrachten	ist	bei	der	Leittextmethode	allerdings	die	Erstellung	des	Aufgabenportfo-
lios durch den/die Ausbilder/-in  Eine den Lernenden angemessene Auswahl und Aufbereitung 
der	Texte	sowie	eine	angemessene	Verwendung	von	Fachinformationen	tragen	entscheidend	
zum Gelingen der Bearbeitung bei  Dabei ist es auch wichtig, die selbständige Bearbeitung der 
Aufgaben zu unterstützen, indem die Lernenden intensiv betreut werden, ohne diese aber zu 
stark zu lenken (vgl  BIBB o  J ) 

Lernbegleitendes Arbeiten:  
Eine Mischform zwischen situativem und systematischem Lernen stellt auch das 
lernbegleitende Arbeiten dar. In diesem Konzept des lernbegleitenden Arbeitens do-
miniert die betriebliche Logik der Gestaltung von Arbeitsstrukturen und Arbeitspro-
zessen. Lernen ist nicht primäres Ziel, es ist von mitlaufender Referenz. Es unterstützt 
Arbeitsprozesse und ist kein Selbstzweck (vgl. ebenda, S. 187 f.).

Situatives Lernen: 
Das Konzept des situativen Lernens bildet die originäre Realsituation zu Auslösern 
von Lernprozessen ab. Damit ist das Lernen am Arbeitsplatz gemeint, Lernen bei der 
Arbeit und durch die Arbeit. Situatives Lernen wird dort befördert, wo Qualifika-
tionen und Kompetenzen benötigt werden, die nur durch die Arbeit selbst und nicht 
allein in einer systematisch angelegten Ausbildung von Einzelfertigkeiten erworben 
werden können. Ein besonders prägnantes Beispiel für situatives Lernen ist das Ler-
nen am Arbeitsplatz durch Job-Rotation. Bei der Job-Rotation erschließen sich die 
Lernenden die Lernsituationen am Arbeitsplatz und durch den Wechsel von Arbeits-
plätzen, nicht jedoch durch arbeitsbegleitende Lernangebote.

INFOBOX 9: Job-Rotation

Die Job-Rotation ist der Prototyp des situativen Lernens, bei dem es sich allerdings nicht um 
ein arbeitsbegleitendes Lernangebot handelt, sondern um Realsituationen am Arbeitsplatz  
Diese Realsituationen lösen dabei Lernprozesse aus  Am Arbeitsplatz, während der Arbeit und 
vor allem durch die Arbeit zu lernen, zeichnet diese Methode aus  Praktisch wird die Job-
Ro   tation umgesetzt, indem Mitarbeiter/-innen ihren Arbeitsplatz und die damit verbundenen 
Aufgaben in einem Rotationsverfahren wechseln  Obgleich sich bei dieser Methode Lernpo-
tentiale	und	betriebswirtschaftliche	Ansprüche	gut	vereinbaren	lassen,	findet	sie	in	der	Weiter-
bildung	von	Mitarbeiter(inne)n	keine	besonders	häufige	Anwendung	(vgl.	Rebmann,	Tenfelde	
& Schlömer 2011, S  188 f ) 

Die verschiedenen Formen betrieblichen Lernens werden abschließend anhand folgender 
Fragen mit den Teilnehmer(inne)n reflektiert und gemeinsam diskutiert:
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(1) Wie läuft Lernen bei Ihnen im Betrieb überwiegend ab? Inwieweit lassen sich Unter-
schiede im Lernen von Mitarbeiter(inne)n und Auszubildenden feststellen?

(2) Welche der vorgestellten Methoden betrieblichen Lernens, die aktuell nicht in Ihrem 
Betrieb eingesetzt werden, könnten relativ problemlos umgesetzt werden? Begrün-
den Sie bitte, weshalb Sie diese Methode(n) als geeignet erachten!

Um die didaktische Bedeutung des betrieblichen Lernens besser einordnen zu können, folgt 
eine Einheit zu den Grundlagen von Kompetenz-, Lern- und Motivationstheorien.

6 3 M 3 B: Kompetenztheoretische, lerntheoretische und motiva-
tionstheoretische Konzepte

Tabelle 15: Moduleinheit M 3.B – Phasen 6–8

Phasen Handlungen Aktionsform Medieneinsatz / 
Lerngegenstand

Zeit 

6  Kompetenz-
theoretische 
Konzepte 

Dozent/-in	setzt	berufliche	
Handlungskompetenz in Bezug 
zur Unternehmenskompetenz 
und stellt anschließend die 
einzelnen Dimensionen der be-
ruflichen	Handlungskompetenz	
anhand von Beispielen vor

Dozent(inne)n- 
Vortrag

Power-Point-
Präsentation

ca   
20 Min  

7  Lerntheo-
retische 
Konzepte 

Dozent/-in führt in den Ablauf 
individueller Lernprozesse aus 
konstruktivistischer Sicht ein

Dozent(inne)n- 
Vortrag

Power-Point-
Präsentation

ca   
20 Min  

8  Motivations-
theoretische 
Konzepte

Dozent/-in stellt die Selbstbe-
stimmungstheorie der Motiva-
tion vor

Dozent(inne)n- 
Vortrag

Power-Point-
Präsentation

ca   
20 Min  

6  Kompetenztheoretische Konzepte

Mit Hilfe der Tag-Cloud (Schlagwortwolke) führt die/der Dozent/-in in die theoretische 
Einheit M 3.B ein, indem die entsprechenden Schlagworte hervorgehoben und benannt 
werden. Hierbei erfolgt eine thematische Schwerpunktsetzung ausgewählter grundlegender 
kompetenz-, lern- und motivationstheoretischer Konstrukte betrieblicher (und auch schu-
lischer) Lehr-Lernprozesse durch die/den Dozenten/ Dozentin. Zuerst stellt die/der Do-
zent/-in kompetenztheoretische Konzepte betrieblich-beruflicher Lehr-und Lernprozesse 
vor und erläutert, was berufliche Handlungskompetenz im Unterschied zur Unternehmens-
kompetenz ist. Mit dem kreisstrukturellen Kompetenzmodell nach Rebmann, Tenfelde und 
Schlömer (2011) wird die theoretische Basis für die Arbeit mit den zentralen Instrumenten 
der Module 3 und 4 gelegt. Dieses Kompetenzmodell schlüsselt die Handlungskompetenz 
in sechs Teildimensionen auf.

„Handlungskompetenz ist Ausdruck eines modernen ganzheitlichen (…) Zielkonzeptes der 
Berufsausbildung, das sowohl den veränderten Anforderungen des Beschäftigungssystems 
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wie den Gestaltungsbedürfnissen der Menschen Rechnung tragen soll“ (Reetz 2005, S. 1). 
Der Begriff  der Kompetenz zielt „auf menschliche Fähigkeiten, die dem situationsgerechten 
Handeln zugrunde liegen und dieses erst ermöglichen. So wird mit berufl icher Handlungs-
kompetenz das reife Potenzial berufl icher Fähigkeiten [sprich: berufl iche Handlungsfähig-
keit, die Autoren] bezeichnet, das es dem Menschen erlaubt, den Leistungsanforderungen 
in konkreten berufl ichen Situationen entsprechend zu handeln“ (ebenda). Davon zu diff eren-
zieren ist die Unternehmenskompetenz, welche das Spektrum an Handlungsmöglichkeiten 
eines Unternehmens abbildet, das sich aufgrund individueller Handlungskompetenzen der 
Mitarbeiter/-innen ergibt (vgl. Rebmann & Schlömer 2012, S. 4). Die Schnittmenge zwischen 
der berufl ichen Handlungskompetenz eines/r Mitarbeiter/-in und der Unternehmenskom-
petenz, sollte dabei möglichst groß sein. Nur so kann gewährleistet werden, dass ein Un-
ternehmen das gesamte Potential seiner Mitarbeiter/-innen nutzen kann (vgl. hierzu auch 
Abschnitt 2.2.1). Für diesen Abgleich sollten Mitarbeiter/-innen mit Personalverantwortung 
einen guten Überblick darüber haben, über welche Kompetenzen ihre Mitarbeiter/-innen 
verfügen und wie diese in konkrete Aufgabenbearbeitungen oder berufl iche Handlungs-
situationen eingebracht werden können.

Das kreisstrukturelle Kompetenzmodell nach Rebmann, Tenfelde, Schlömer (2011, 
S. 133) untergliedert die berufl iche Handlungskompetenz in sechs Teildimensionen (vgl. 
Abschnitt 3.3; Abbildung 25). Diese sechs Teildimensionen sind aufeinander bezogen und 
machen das gesamte Potential, also alle berufl ichen und sozialen Fähigkeiten und Kenntnisse 
einer Mitarbeiterin/eines Mitarbeiters aus. Für die Beschreibung von Kompetenzen hat sich 
dieses kreisstrukturelle Kognitionsmodell in der berufl ichen Bildung als besonders geeignet 

Abbildung 25: Dimensionen berufl icher Handlungskompetenz nach Rebmann, Tenfelde & Schlömer (2011, S. 133)
25

Abbildungen und Grafiken Handbuch

Abbildung 25: Dimensionen beruflicher Handlungskompetenz nach Rebmann, Tenfelde & 
Schlömer (2011, S. 133)

Methodenkompetenz: 
Fähigkeit, berufsrelevantes Wissen 
im praktischen Handeln überprüfen
und berufliche Praxis beschreiben 
und erklären zu können

Gestaltungskompetenz: 
Fähigkeit, an der Gestaltung 
beruflicher Praxis sachkompetent 
und moralisch-ethisch 
verantwortlich mitzuwirken

Fachkompetenz: 
berufsrelevante Wissen und 
Fähigkeiten, sachlich angemessen 
und fachlich kompetent zu handeln

Moralisch-ethische Kompetenz: 
Entwickeln eigener 
Wertvorstellungen, Orientierung an 
gemeinsamen Wertvorstellungen, 
Solidarität mit anderen, aber auch 
Kritikfähigkeit

Sozialkompetenz:
Entwicklung von beruflichem 
Selbstbewusstsein und Ich-
Identität, Beförderung von Sprache 
und Kommunikation

Abstraktionskompetenz:
Entwickeln sprachlicher 
Verallgemeinerungen, Fähigkeit 
zur sprachlichen Verständigung mit 
anderen
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erwiesen (vgl. ebenda). „Berufsrelevantes Wissen (Sachkompetenz); Fähigkeit, berufsrele-
vantes Wissen im praktischen Handeln überprüfen und berufliche Praxis beschreiben und 
erklären zu können (Methodenkompetenz); Fähigkeit, an der Gestaltung beruflicher Praxis 
sachkompetent und orientiert an moralischen und ethischen Leitvorstellungen mitzuwirken 
(Gestaltungskompetenz); Entwickeln eigener Wertvorstellungen, Orientierung beruflichen 
Handelns und Gestaltens an gemeinsamen Wertvorstellungen, Solidarität mit anderen, aber 
auch Kritikfähigkeit (moralisch-ethische Kompetenz); Entwicklung von beruflichem Selbst-
bewusstsein und Ich-Identität, Beförderung von Sprache und Kommunikation (Sozialkom-
petenz); Entwickeln sprachlicher Verallgemeinerungen, Fähigkeit zur sprachlichen Verstän-
digung mit anderen über Fachgrenzen hinweg (Abstraktionsfähigkeit)“ (ebenda S. 133 f.).

Alle sechs Teildimensionen mit ihren unterschiedlichen Kompetenzen bewirken in 
Summe, dass eine/ein Mitarbeiter/-in in konkreten beruflichen Situationen sicher handeln 
kann (Handlungsfähigkeit). Das Modell der beruflichen Handlungskompetenz ist ganz be-
wusst als Kreis angeordnet: weder führt eine der sechs beschriebenen Kompetenzen für sich 
allein genommen schon zu sicherem Handeln, noch besteht ein hierarchisches Abhängig-
keitsverhältnis zwischen den einzelnen Kompetenzen. Je nach Situation kann es sein, dass 
zum Beispiel mehr Fachkompetenz gefragt ist als Moralisch-ethische Kompetenz – wenn es 
zum Beispiel um die Abwicklung einer Angebotserstellung bis hin zur Kaufabwicklung mit 
Rechnungsstellung geht. Eine hohe Sozialkompetenz ist in Situationen gefragt, wenn sich ein 
Kunde über einen Vorgang beschwert – zum Beispiel die Nicht-Auslieferung, Falschlieferung 
und oder zu späte Auslieferung von Ware. Wenn neuen Mitarbeiter(inne)n oder Auszubil-
denden Routineabläufe erklärt werden sollen, braucht es sehr viel Abstraktionskompetenz. In 
allen Beispielsituationen spielen die anderen Teilkompetenzen hinein: ohne Fachkompetenz 
ist ein sachliches Beschwerdemanagement mit Kunden genauso unmöglich, wie in Ausbilder-
situationen, in denen gelehrt wird. Die Moralisch-ethische Kompetenz wird als Wertekanon 
im Hintergrund in jeder Handlungssituation mitwirken. Um die sechs Teilkompetenzen die-
ses Kognitionsmodells für die praktische Arbeit mit den Instrumenten des Moduls besser zu 
veranschaulichen, wird es mit folgenden Fragen und Beispielen näher erläutert:

(1) Fachkompetenz: Über welches Fachwissen verfügt die/der Mitarbeiter/-in, um eine 
spezifische Aufgabe erfolgreich zu bewältigen? Zum Beispiel: Produktwissen, Wissen 
über B2B-Marketing.

(2) Methodenkompetenz: Welche methodischen Fähigkeiten (Anwendung des Wissens) 
sind vorhanden und können aktuell bereits in die Bearbeitung einer spezifischen 
Aufgabe eingebracht werden? Zum Beispiel: Produktkenntnisse abrufen können; 
Zielgruppe einschätzen können.

(3) Gestaltungskompetenz: Inwieweit werden eigene Ideen und Vorschläge eingebracht 
bzw. können eingebracht werden? Zum Beispiel: Im gesetzten Rahmen wird die Sor-
timentsgestaltung (Warenpräsentation im Showroom) geplant und der/dem Vorge-
setzten zur Entscheidung vorgelegt.

(4) Moralisch-ethische Kompetenz: Wie geht die/der Mitarbeiter/-in aktuell mit Ziel-
konflikten um, die im Rahmen der Bearbeitung einer spezifischen Aufgabe aufkom-
men könnten? Zum Beispiel: Zielkonflikte werden in Anlehnung an ökonomische 
Restriktionen gelöst.
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(5) Sozialkompetenz: Inwieweit berücksichtigt die/der Mitarbeiter/-in bereits unter-
schiedliche Sichtweisen und Ideen (z. B. von Kolleg(inn)en, Leistungspartnern) bei 
der Bearbeitung einer spezifischen Aufgabe? Zum Beispiel: Enge Kommunikation 
und Austausch mit anderen Kolleg(inn)en und bei Fragen, neuen oder unbekannten 
Problemen Unterstützung einholen.

(6) Abstraktionskompetenz: Inwieweit ist die/der Mitarbeiter/-in bei der Bearbeitung 
einer spezifischen Aufgabe in der Lage, eigene Arbeitsergebnisse so zusammenzu-
fassen, dass Andere sie verstehen? Zum Beispiel: Transparenz der Lieferkette von 
einzelnen Produkten verständlich und überzeugend im Kundengespräch darstellen.

Auf eine ganz spezifische Aufgabe oder auf einen Aufgabenkomplex bezogen, können diese 
Fragen dazu eingesetzt werden, bestimmte Teilkompetenzen bei Mitarbeiter(inne)n und 
Auszubildenden zu identifizieren, die gezielt gefördert werden sollen. Welche Rolle dabei 
individuelle Lernprozesse spielen, wird im nächsten Abschnitt erläutert.

7  Lerntheoretische Konzepte

Um in das Thema einzuleiten, stellt die/der Dozent/-in zunächst die Frage, wie berufliche 
Handlungskompetenz bei Mitarbeiter(inne)n und Auszubildenden gezielt befördert werden 
könnte. Die Teilnehmer/-innen sollen aufgrund ihrer eigenen persönlichen Erfahrung oder 
ihrer Erfahrungen mit anderen reflektieren, in welchen Situationen Lernen besonders er-
folgreich war. Lernen ist grundsätzlich ein individueller Prozess. Welche lerntheoretischen 
Konzepte betrieblich-beruflicher Lehr- und Lernprozesse dabei berücksichtigt werden sollten, 
wird in den nachstehenden Ausführungen, die sich vornehmlich auf Rebmann & Tenfelde 
(2008) sowie Rebmann (2001) beziehen, erläutert. Dabei wird Bezug genommen auf das in 
Abbildung 26 in vereinfachter Form dargestellte Kognitionsmodell nach Rebmann (2001). 

INFOBOX 10: Konstruktivismus

Der radikale Konstruktivismus ist eine moderne Erkenntnistheorie, die von der Annahme aus-
geht,	dass	es	dem	Subjekt	„Mensch“	unmöglich	ist,	die	Welt	so	zu	erkennen,	wie	sie	„wirklich“	
und	„in	Wahrheit“	ist.	Menschen	haben	als	erkennende	Subjekte	immer	nur	Zugang	zu	ihrer	
persönlichen	Erlebniswelt.	 In	der	Konsequenz	wird	 im	radikalen	Konstruktivismus	 „Wirklich-
keit“	von	„Wahrheit“	entkoppelt	und	sich	darauf	konzentriert,	wie	der	Erkenntnisprozess	des	
menschlichen	Subjekts	funktioniert.	So	fragt	der	radikale	Konstruktivismus	danach,	ob	Wissen,	
über das ein Mensch verfügt, in seiner Wirklichkeit funktioniert (Viabilität = Passen, Gangbar-
keit),	nicht	aber,	ob	er	wissen	kann,	was	die	Objekte	in	der	Welt	eigentlich	sind.	Um	sich	als	
blinder Mensch in einem Wald zu orientieren, ist es unerheblich, ob dieser blinde Mensch weiß, 
was Bäume, Steine oder Pilze sind  Wichtig ist allein, dass dieser blinde Mensch sich einen 
gangbaren Weg zwischen Bäumen, Steinen und Pilzen sucht, indem er Unterschiede zwi-
schen	diesen	Dingen	wahrnimmt	(vgl.	von	Glasersfeld	1985,	S.	9	f.).	Dabei	bilden	die	Objekte	
„Baum“	und	„Stein“	massive	Hindernisse	auf	diesem	Weg,	das	Objekt	„Pilz“	dagegen	nicht.	
Wahrnehmung	und	Erkenntnis	werden	in	der	Auseinandersetzung	mit	der	Umwelt	zu	„kreati-
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ven“	Tätigkeiten,	und	ein	Objekt	entsteht	als	Folge	des	eigenen	Handelns	(vgl.	ebenda,	S.	18).	
Im Falle des Blinden im Wald könnte ein Gegenstand dann zum Baum werden, wenn mit dem 
Kopf dagegen gestoßen wird, zum Stein, wenn der Fuß auf etwas sehr Hartes trifft, zum Pilz, 
wenn	auf	etwas	Weiches	getreten	wird,	das	besonders	riecht.	Objekte	werden	durch	dieses	
„Für-Wahrnehmen“	des	erkennenden	Subjektes	erst	„konstruiert“	–	ganz	plastisch	ließe	sich	
auch	von	„erfinden“	statt	von	„entdecken“	der	Welt	sprechen	(vgl.	von	Foerster	1985,	S.	31).	
Da andere Menschen ähnliche Wahrnehmungen und Erlebnisse haben und sich Menschen 
darin	gegenseitig	bestätigen,	entsteht	eine	intersubjektiv	geteilte	Wirklichkeit	(vgl.	von	Glasers-
feld	1985,	S.	23	f.;	Hejl	1985,	S.	97	ff.).	Durch	das	Viabilitätsprinzip	lassen	sich	auch	komplexe	
soziale Systeme beschreiben  Auch hier geht es, wie in dem Wald-Beispiel, um die Lösung von 
Problemen und um eine Überprüfung, ob die neuen Lösungen an bereits früher erarbeitete Lö-
sungen anschlussfähig sind, so dass auf diese Weise konsistente (in sich übereinstimmende) 
Realitäten	entstehen	(vgl.	Hejl	1985,	S.	87).

Jedes Individuum konstruiert sein Wissen von der Welt selbst. Pointiert formuliert: Es gibt 
kein objektives Wissen, das vom Kopf des Lehrenden in die Köpfe der Lernenden übertragen 
werden kann. Lernen lässt sich weder fremdsteuern, noch lässt sich Wissen „vermitteln“, so 
wie es in der klassischen Instruktionsdidaktik praktiziert wird. Tatsächlich lässt sich Ler-
nen durch die Lehrenden nur befördern, indem diese bei den Lernenden einen Lernzyklus 
in Form von selbstorganisierten Prozessen des Wahrnehmens, des Erfahrungmachens, des 
Erwerbs und der Strukturierung von Wissen, des Handelns und des Gebrauchs von Sprache 
anstoßen (vgl. Rebmann & Tenfelde 2008, S. 57 ff.). Ausgangspunkt dieses Lernzyklus’ kann 
zum Beispiel der Wissenserwerb in der Schule oder im Betrieb sein oder es entstehen aus 
betrieblich-beruflichen Situationen heraus Lernanlässe. Zu solchen Lernanlässen – diffe-
renzierter ist hier von „Perturbationen“ zu sprechen – kann es kommen, wenn gewohnte 
Abläufe oder selbstverständliche Prozesse plötzlich nicht mehr funktionieren. Eine neue 
Situation löst also „Wahrnehmungen“ aus und es wird eine Zustandsveränderung initiiert. 
„Wahrnehmung“ wird in einem ganz wörtlichen Sinne als einem „Für-wahr-Nehmen“ ver-
standen. Vereinfacht gesagt, könnte man diesen Vorgang auch als Störung oder Irritation 
fassen, da man die neue Situation nicht mehr mit gewohnten Handlungsschemata bewältigen 
kann und auch die bisherigen Erfahrungen bzw. das bisherige Wissen zur Bewältigung dieser 
Situation nicht mehr ausreichen (vgl. Bloemen 2011, S. 44 ff.; Rebmann & Schlömer 2011). 

Zur Verdeutlichung nutzt die/der Dozent/-in hier ein Beispiel aus dem Berufskontext 
Handel: Die/der Mitarbeiter/-in im Vertrieb erhält eine Anfrage eines Kunden, die sie/er 
nicht beantworten kann. Es entsteht eine innere Diskrepanz zwischen dem, was die/der 
Mitarbeiter/-in weiß und kennt und dem, was durch die aus der äußeren „Umwelt“ kom-
menden Anfrage gefordert ist. Diese Perturbation löst eine Wahrnehmung seitens der/des 
Vertriebsmitarbeiter/-in aus, denn sie/er nimmt die Diskrepanz, eine Anfrage nicht abwi-
ckeln zu können „für-wahr“. Aus vergangenen Anfragen, die von der/dem Mitarbeiter/-in 
bisher bearbeitet wurde, versucht sie/er nun die Situation zu bewältigen. D. h. sie/er ver-
sucht durch Erinnerungen an jene bisherigen Erfahrungen der Kundenanfrageabwicklung 
diese für die Bewältigung der aktuell misslichen Situation zu nutzen bzw. zu antizipieren, 
um eine erfolgreiche Abwicklung der Anfrage zu ermöglichen. Die Verknüpfung aus ver-
gangenen und aktuellen Erfahrungen führt zur Entstehung von Wissen. Denn die/der 
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Vertriebsmitarbeiter/-in prüft  nun individuell, welche bisherigen Erfahrungen zur Lösung 
der störhaft en Kunden-/Veredleranfrage passen kann bzw. viabel ist. Um herauszufi nden, ob 
dieses „neue“ Wissen auch funktioniert, muss sie/er es anwenden. Erst dann, wenn die/der 
Mitarbeiter/-in dieses Wissen aktiv in einer Handlungssituation anwendet, kann sie/er fest-
stellen, ob es brauchbar ist oder nicht. Im Gespräch mit dem Kunden würde sich eine solche 
Gelegenheit bieten. Im Gespräch werden nämlich direkte Rückmeldungen gegeben, ob das 
neue Wissen die Fragen des Kunden tatsächlich beantwortet oder ob die neue Lernstrate-
gie mit Versuch und Irrtum weitergeführt werden muss. Der Lernprozess geht solange, bis 
eine Zustandsänderung eingetreten ist, die wieder sicheres Handeln bei Vertriebsanfragen 
ermöglicht. Durch diese Verknüpfung aktueller und vergangener Erfahrungen zu Wissen 
und dessen Überprüfung im eff ektiven Handeln, lernen Individuen.

INFOBOX 11: Perturbation

Der	Begriff	„Perturbation“	stammt	aus	der	Biologie	und	dem	radikalen	Konstruktivismus	und	
wurde ursprünglich dafür verwendet, um auf neuronaler Ebene eine Zustandsänderung in ei-
nem System (Nervenzellen) zu beschreiben, die von anderen Zuständen, die aus der Um-
welt dieses Systems kommen, ausgelöst werden  Damit wird nicht nur die Funktionsweise 
von beispielsweise Sinneswahrnehmungen, wie das Sehen von Farben, erklärt, sondern 
auch Zusammenhänge zwischen Vorgängen auf der neuronalen Ebene und der Bewusst-
seinsebene einer Ich-Identität, sozialem Verhalten bis hin zur Sprache hergestellt (vgl  Ma-
turana & Varela 1987, S  27, S  250)  Beobachten lassen sich dabei nie die Vorgänge im 
System selbst, sondern nur die Zustandsänderungen (vgl  ebenda, S  158, S  176 f )  So 

Abbildung 26: Kognitionsmodell, vereinfachte Darstellung nach Rebmann (2001, S. 89) 26
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kann man die Zustandsänderung in Form von Verhalten eines menschlichen Organismus’ be-
obachten, wenn dieser beispielsweise beim Kontakt mit einer heißen Herdplatte seine Hand 
schnell	wieder	zurückzieht.	Insbesondere	für	das	Lernen	und	das	„Erfahrungmachen“	erweist	
sich das Prinzip der Perturbation und Zustandsänderung als hilfreiche Theorie, die didaktisch 
genutzt werden kann  So können in einer Lehr-Lernsituation gezielt Perturbationen ausgelöst 
werden, durch die Lernende aktiv angeregt werden, Lösungen zu suchen oder auch neue Er-
fahrungen zu machen, um sich so neues Wissen aufzubauen  Welche Ansätze im Lernprozess 
es dabei gibt, aber auch welche Hindernisse, zeigt das kreisstrukturelle Kognitionsmodell nach 
Rebmann (2001) bzw  Rebmann & Tenfelde (2008) 

Lernen ist somit ein höchst individueller Prozess. Trotz dieses hohen Grades an Subjektivi-
tät leisten Sprache und Kommunikation einen entscheidenden Beitrag zum Verstehen des 
Gelernten (vgl. Rebmann & Tenfelde 2008, S. 139 ff.). Mittels Sprache können individuelle 
bisherige Erfahrungen ausgetauscht werden. Denn für ein erfolgreiches Lernen spielen der 
soziale Austausch sowie das kommunikative Aushandeln von Erfahrungen eine entschei-
dende Rolle. So tragen Kommunikation und das sprachlich-konsensuale Aushandeln zum 
Verstehen bei und die „Störung“ konnte behoben werden. Diese Erfahrungen können dann 
für neue Wahrnehmungen bzw. Lösungen neuer Lernanlässe genutzt werden.

Bezogen auf das Beispiel bedeutet dies, dass die/der Vertriebsmitarbeiter/-in im Gespräch 
mit Kolleg(inn)en die obige Kundenanfrage abschließend besprechen. Durch vergleichbare 
Erfahrungen der Kolleg(inn)en kann die/der Mitarbeiter/-in eigene Erfahrungen nochmals 
dahingehend abgleichen und prüfen, ob sich das eigene Wissen als passend und nutzbar für 
ähnliche Sachverhalte erweisen könnte.

Lernen verläuft allerdings nicht immer in dieser idealtypischen Weise. Insbesondere, 
wenn beruflich-betriebliches Lernen gefördert werden soll, ist es wichtig, zu wissen, wo 
mögliche Bruchstellen innerhalb dieses kreisstrukturellen individuellen Lernprozesses liegen 
können (vgl. Rebmann & Schlömer 2011):

(1) Wenn es der/dem Lernenden nicht gelingt, anknüpfende Erfahrungen zu identifi-
zieren.

(2) Wenn es nicht gelingt das „neue“ Wissen handelnd zu erproben.
(3) Wenn es nicht gelingt, dass das Handeln in Bezug auf vergangene und aktuelle Lern-

erfahrungen reflektiert wird.
(4) Wenn die Kommunikation durch Einschränkungen, zum Beispiel aufgrund fehlen-

der Kenntnisse von Fachausdrücken, nicht ermöglicht werden kann.
(5) Wenn der individuelle Lernprozess nicht für neue Wahrnehmungen oder für die 

Umstrukturierung bisheriger Erfahrungen genutzt werden kann.

Als Lernbegleiter/-in in betrieblich-beruflichen Lernkontexten ist es wichtig, diese Bruch-
stellen zu kennen und bei Bedarf herauszufinden, warum Aufgaben nicht bewältigt wurden. 
Nur auf dieser Grundlage kann dann adäquat nach Lösungen gesucht und individuell pas-
sende lernförderliche Maßnahmen ausgestaltet werden.
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INFOBOX 12: Konstruktivistische Didaktik

Die Annahmen des Konstruktivismus’ haben auch Eingang in die Didaktik gefunden  Die konst-
ruktivistische Didaktik geht ebenfalls davon aus, dass es eine unmittelbare Verbindung in Form 
eines	exakten	„Abbildes“	zwischen	der	„äußeren“	Welt	und	dem	„Inneren“	des	Menschen	nicht	
gibt.	Damit	fällt	auch	die	Vorstellung,	dass	es	objektives	und	auf	Dauer	bestehendes,	wahres	
Wissen	geben	könnte,	weg	(vgl.	Reich	2006,	S.	74).	Ohne	diese	Voraussetzung	einer	objektiven	
und universalistischen Wahrheit kann es damit in der Didaktik auch nicht mehr vordergründig um 
Wissensinhalte gehen, die vermittelt werden sollen (Instruktionsdidaktik)  Vielmehr geht es in der 
Lehre darum, Möglichkeiten zu schaffen, in denen Lernende sich ihre Realität konstruieren und 
zusammen mit anderen auf ihre Tauglichkeit überprüfen können (so auch von Glasersfeld 1987, 
S.	133)	[siehe	Infobox	11:	Perturbation].	Stärker	als	im	radikalen	Konstruktivismus,	der	deutlich	
subjektorientiert	 ist,	wird	 in	der	konstruktivistischen	Didaktik	der	kulturelle	Hintergrund	betont,	
auf dem sich die soziale Konstruktion von Wissen (gemäßigter Konstruktivismus) abspielt (vgl  
Reich 2006, S  87)  Insofern ist auch die Festlegung, welches Wissen gelehrt werden soll, sozial 
und kulturell orientiert (vgl  ebenda, S  76) und unterliegt einem kontinuierlichen Wandel  Für 
die konstruktivistische Didaktik bedeutet diese Annahme vor allem, dass Lehrende ihre Lernen-
den dazu befähigen sollten, sich selbst lebenslang schnell veränderliches Wissen anzueignen  
Dabei nehmen die Lehrenden verschiedene Rollen ein, wie zum Beispiel Impulsgeber, Planer, 
Helfer, Berater, Moderator oder Visionär und legen die klassische Rolle des vortragenden, kon-
trollierenden und besserwissenden Dozierenden ab (vgl  ebenda, S  25)  Lehrsituationen wer-
den dadurch zu einer interaktiven und gestaltenden Teamarbeit, da die Lernenden unter Beglei-
tung ihrer Lehrenden gemeinsam ein Problem erschließen, lernen verschiedene Perspektiven 
einzunehmen und kreativ Lösungsmöglichkeiten für das Problem suchen (vgl  ebenda, S  26) 

8  Motivationstheoretische Konzepte

Um lernförderliche Maßnahmen fundiert erarbeiten und umsetzen zu können, sollten die 
Teilnehmer/-innen sich mit motivationstheoretischen Konzepten betrieblich-beruflicher 
Lehr-/ Lernprozesse vertraut machen. Die Selbstbestimmungstheorie nach Deci & Ryan 
(1993) bietet dafür einen differenzierten und praktikablen Ansatz.

Die Motivation ist für erfolgreiche Lehr-Lernprozesse von besonders großer Bedeutung, 
denn: „Manche Handlungen erlebt man als frei gewählt, sie entsprechen den Zielen und 
Wünschen des individuellen Selbst. Andere werden dagegen als aufgezwungen erlebt, sei 
es durch andere Personen oder intrapsychische Zwänge.“ (Deci & Ryan 1993, S. 225). Die 
Differenzierung zwischen extrinsischer und intrinsischer Motivation darf zwar als allge-
mein bekannt vorausgesetzt werden, sollte an dieser Stelle aber dennoch einmal wiederholt 
und definiert werden. Während das extrinsisch motivierte Handeln vom Wunsch oder der 
Absicht getragen ist, eine bestimmte Handlung durchzuführen, um damit positive Folgen 
herbeizuführen oder negative Folgen zu vermeiden, ist die intrinsische Motivation durch ei-
nen inneren Antrieb begründet. Intrinsisch Motivierte sind an der Handlung bzw. der Sache 
selbst interessiert und verfolgen diese in der Regel mit einem sehr hohen Grad an Selbst-
bestimmung. Für einen erfolgreichen Lehr-Lernprozess sollte eine intrinsische Motivation 
bzw. eine Motivationsform, die dieser möglichst nahekommt, der zu erreichende Maßstab 
sein. Insbesondere in formalisierten Lernkontexten wie Schule und Beruf dürfte eine rein 
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intrinsische Motivation schwer zu erreichen sein. Extrinsisch motivierte Verhaltensweisen 
können aber durch die Prozesse der Internalisation und Integration in selbstbestimmte 
Handlungen überführt werden (vgl. ebenda, S. 228).

„Internalisation“ bedeutet, dass die Motivation zwar immer noch bis zu einem hohen 
Grad von außen kommt, also fremdgesteuert ist. Eine Person hat dabei aber gesellschaftliche 
Vorstellungen, Werte und Verhaltensweisen soweit internalisiert, dass sie diese als wichtige 
Leitgrößen ihres Handelns betrachtet. Integration heißt, dass eine Person gesellschaftliche 
Vorstellungen, Werte und Verhaltensweisen für sich persönlich als wichtig anerkannt und als 
Leitgrößen in ihr individuelles Selbst übernommen hat (vgl. ebenda, S. 227). In der Selbstbe-
stimmungstheorie der Motivation von Deci und Ryan (1993, S. 227 f.) unterscheiden die Au-
toren grundlegend neben intrinsisch auch extrinsisch motivierten Verhaltensweisen. Diese 
Unterscheidung steht in enger Verbindung mit dem Gefühl nach Selbstbestimmung. Die 
Selbstbestimmung ist deswegen so wichtig, weil der Mensch über drei angeborene psycho-
logische Bedürfnisse verfügt: Kompetenzerleben, Autonomie und soziales Eingebundensein 
(vgl. ebenda, S. 229). Daraus lassen sich drei motivationsrelevante Faktoren ableiten, die für 
das Zustandekommen intrinsischer Motivation bedeutsam sind: Wahrgenommene Kom-
petenzunterstützung, wahrgenommene Autonomieunterstützung und wahrgenommene 
soziale Einbindung (vgl. ebenda, S. 229):

• Wahrgenommene Kompetenzunterstützung:  
Hierbei handelt es sich um das angeborene Bedürfnis, sich effektiv und kompetent mit 
der Umwelt auseinanderzusetzen. Kompetenzerleben ist darauf ausgerichtet, in der 
Interaktion mit der Umwelt handlungsfähig zu sein sowie die eigenen Kompetenzen 
weiterzuentwickeln. Die Anforderungsstruktur der Umwelt darf nicht als unter- oder 
überfordernd wahrgenommen werden. Die Erfüllung des Kompetenzbedürfnisses 
steigert die Wahrscheinlichkeit, dass intrinsische Motivation auftritt. Die Annahme 
eines Kompetenzbedürfnisses reicht aber nicht aus, um intrinsisch motiviertes Ver-
halten zu erklären. Es existieren zahlreiche Handlungen, die zwar kompetenzmoti-
viert sind, aber dennoch nicht um ihrer selbst willen durchgeführt werden (vgl. Deci 
& Ryan 1993, S. 231).

• Wahrgenommene Autonomieunterstützung:  
Besonderes Augenmerk liegt auf dem Bedürfnis nach Autonomie. Es wird davon 
ausgegangen, dass alle Menschen Autonomie als etwas Positives empfinden. Sie re-
präsentiert das Bedürfnis, sich als Zentrum der Handlungsverursachung wahrzuneh-
men. Autonom handeln bedeutet im Sinne der Selbstbestimmungstheorie, dass das 
Individuum selbst über seine Belange entscheidet: Die Handlung stimmt mit dem 
Willen und den Überzeugungen des Individuums überein (vgl. ebenda, S. 234 ff.)

• Wahrgenommene soziale Einbindung:  
Die soziale Eingebundenheit zielt auf die Notwendigkeit positiver Beziehungen zu den 
Mitmenschen als Voraussetzung für Wohlbefinden und motiviertes Verhalten ab (vgl. 
ebenda, S. 230 f.). Sie manifestiert sich unter anderem in dem Ziel, vertrauensvolle 
und unterstützende Beziehungen zu anderen Menschen aufzubauen und hat damit 



121

M 3 B: Kompetenztheoretische, lerntheoretische und motiva tionstheoretische Konzepte

eine besondere Bedeutung beim Prozess der Internalisierung extrinsischer Motiva-
tion (vgl. ebenda, S. 229 f.).

Auf dem Hintergrund der psychologischen Grundbedürfnisse nach Kompetenz, Autonomie 
und sozialem Eingebundensein, folgt die Erläuterung zu den einzelnen Motivationsformen 
nach Deci & Ryan (vgl. ebenda 1993):

• Externale Regulation:  
Dies ist ein klassischer Fall von extrinsischer Motivation. Man tut etwas nur, um eine 
gewünschte Folge, im Sinne einer Belohnung, herbeizuführen oder um einer Be-
strafung zu entgehen. „External regulation, then, involves the imposition by another 
person of external contingencies (...)“ (Deci & Ryan, 1985, S. 135). Das Individuum 
erlebt sich als fremdbestimmt, denn der Ursprung seiner Handlung liegt nicht in 
seinen eigenen Überzeugungsmustern.

Beispiel: Ein Schulkind, das unter einer Verhaltenskontrolle steht und nur deshalb 
seine Hausaufgaben macht, um belohnt zu werden oder eine Bestrafung zu verhin-
dern.

• Introjizierte Regulation:  
Das Individuum überwacht die Wirkungen seines Handelns selbst. Die Handlung 
erfolgt aufgrund des Selbstwertgefühls des Subjekts oder um Schuld- und Scham-
gefühlen zu entgehen. In einem Druck ausübenden und kontrollierenden Umfeld 
kann es zur Introjektion des Belohnungs- bzw. des Bestrafungssystems kommen (vgl. 
Deci & Ryan 1993, S. 227).

Beispiel: Ein Schulkind verinnerlicht die Regel vom Bestrafen und Belohnen und hält 
sich deshalb daran, weil es sein eigenes Selbstwertgefühl als davon abhängig erlebt.

• Identifizierte Regulation:   
Im Vergleich zur introjizierten Regulation ist der innere Konflikt bei der identifizier-
ten Regulation geringer. Das Individuum erkennt und akzeptiert die Bedeutsamkeit 
einer Handlungsweise (vgl. Deci & Ryan 1993, S. 228). Das Individuum internalisiert 
gesellschaftliche Werte und Ziele.

Beispiel: Das Kind macht die Hausaufgaben nur, weil es das Ziel, gute Noten zu be-
kommen oder Sachverhalte zu verstehen, zu seinen eigenen Zielen gemacht hat. Je 
stärker dies dem Kind gelingt, desto autonomer wird seine Motivation und es gelangt 
zur letzten Stufe der integrierten Regulation.

• Integrierte Regulation:   
Diese stellt den höchsten Grad an Selbstbestimmung innerhalb der extrinsischen Mo-
tivation dar. Das Individuum identifiziert sich mit der ihm gestellten Aufgabe (vgl. 
Deci & Ryan 1993, S. 228). Hier bringt das Individuum die Aspekte der Handlungsal-
ternative in Einklang mit eigenen, bereits vorhandenen Werten und Überzeugungen.
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Mit diesen Ausführungen sind die für die Konzeptionierung von lernförderlichen Maßnah-
men relevanten Theorien erläutert worden. Was diese nun für die konkrete Umsetzung in 
der betrieblichen Ausbildung bedeuten, wird im nächsten Abschnitt dargestellt.

6 4 M 3 C: Ausbildungsplanung und BBNE

Tabelle 16: Moduleinheit M 3.C – Phasen 9–12

Phasen Handlungen Aktionsform Medieneinsatz / 
Lerngegenstand

Zeit 

9  Übersicht über 
das duale 
Ausbildungs-
system

Dozent/-in gibt Übersicht 
über die Grundstruktur des 
dualen Systems

Dozent(inne)n- 
Vortrag

Power-Point-
Präsentation

ca   
15 Min  

10  Vorstellung der 
betrieblichen 
Ausbildungs-
ordnung 

Dozent/-in stellt curriculare 
Strukturen des Betriebs vor: 
Ausbildungsordnung und 
Ausbildungsrahmenlehrplan 
und geht dabei auf Berufs-
bildpositionen ein

Dozent(inne)n- 
Vortrag, 
Einzelarbeit

Power-Point-
Präsentation,
Arbeitsblatt

ca   
15 Min  

11  Verbindung Aus-
bildungsplanung 
und BBNE

Dozent/-in zeigt anhand der 
Berufsbildposition	„Umwelt-
schutz“ die Verbindung zur 
BBNE in der betrieblichen 
Ausbildungsplanung auf

Dozent(inne)n- 
Vortrag, 
Einzelarbeit 

Power-Point-
Präsentation,
Arbeitsblatt

ca   
50 Min 

12  Grundlagen 
betrieblicher 
Ausbildungs-
planung

Dozent/-in stellt Grundlagen 
betrieblicher Ausbildungs-
planung schrittweise vor 
(betrieblicher und individuel-
ler Ausbildungsplan) 

Die/der Dozent/-in geht auf 
die Rolle der Ausbilder/-in-
nen im Lern- und Arbeitsort 
Betrieb ein

Dozent(inne)n- 
Vortrag, 
Einzelarbeit

Power-Point-Prä-
sentation, Arbeits-
blätter/ Tabellen, 
Betrieblicher 
Ausbildungsplan 
und individueller 
Ausbildungsplan

ca   
10 Min  

9  Übersicht über das duale Ausbildungssystem

Im Anschluss an die theoretische Einführung unterschiedlicher Lernkonzepte erläutert die/
der Dozent/- in die grundlegenden Begriffe zum dualen Berufsbildungssystem in Deutsch-
land, dessen rechtlich-institutionellen Rahmenbedingungen sowie curricularen Strukturen. 
Dieser Abschnitt wendet sich insbesondere an betriebliche Ausbilder/-innen und bietet An-
schlussmöglichkeiten Ansätze der BBNE und die Inhalte der vorherigen Module zu nachhal-
tigen Geschäftsmodellen und -prozessen in die Ausbildungsplanung zu integrieren.

In Deutschland findet die berufliche Erstausbildung überwiegend im dualen Berufs-
bildungssystem statt. Das heißt, dass Auszubildende in anerkannten Ausbildungsberufen 
sowohl am Lernort Schule als auch am Lern- und Arbeitsort Betrieb ihren Ausbildungsberuf 
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erlernen (vgl. Rebmann, Tenfelde & Schlömer 2011, S. 8). Für den Erwerb erster Berufser-
fahrungen ist die betriebliche Ausbildung zuständig. Gemeinsam mit dem Lernort Schule 
haben die beiden Lernorte die Zielsetzung der beruflichen Bildung gemäß BBiG § 1 Abs. 3 
zu forcieren und „für die Ausübung einer qualifizierten beruflichen Tätigkeit in einer sich 
wandelnden Arbeitswelt notwendigen beruflichen Fertigkeiten, Kenntnisse und Fähigkei-
ten (berufliche Handlungsfähigkeit) in einem geordneten Ausbildungsgang zu vermitteln“ 
(BBiG §1 Abs. 3). Diese Zielsetzung soll über die Curricula der beruflichen Erstausbildung 
erreicht werden. Diese „zeigen sich in konkreter Form auf der Ebene der Planung und Steue-
rung als Ordnungsmittel (…) einschließlich didaktischer Hinweise zur Lernprozessgestaltung 
sowie als Prüfungsanforderungen“ (Reetz & Seyd 2006, S. 227).

INFOBOX 13:   Ausbildungsordnung, Ausbildungsrahmenlehrplan und  
KMK Rahmenlehrplan

Nach §5 BBiG bildet die Ausbildungsordnung (AO) die Grundlage für die Berufsausbildung an 
den betrieblichen und überbetrieblichen Lernorten in Deutschland  Die Ausbildungsordnung be-
inhaltet unter anderem das Ausbildungsberufsbild (inklusive entsprechender Berufsbildpositio-
nen), die Bezeichnung des Ausbildungsberufes als auch den Ausbildungsrahmenplan (ARP)  
Als Bestandteil der AO regelt der ARP die sachliche und zeitliche Gliederung zur Vermittlung 
der	beruflichen	Fertigkeiten,	Kenntnisse	und	Fähigkeiten.	Als	weiteres	berufsspezifisches	Ord-
nungsmittel liegen auf schulischer Seite die Rahmenlehrpläne (RLP) der ständigen Konferenz 
der Kultusminister der Länder in der Bundesrepublik Deutschland (KMK) vor  Diese bilden die 
Grundlage für den berufsbezogenen Unterricht an der Berufsschule und stellen daher das Pen-
dant zum ARP dar  Entsprechend des gemeinsamen Bildungsauftrags der beiden Lernorte Be-
trieb und Schule wird im Anschluss an die Erarbeitung der Bildungsinhalte des ARP und des 
RLP eine Entsprechungsliste angefertigt, welche die abgestimmten Fähigkeiten, Kenntnisse und 
Fertigkeiten	des	jeweiligen	Berufsbilds	aufzeigt.	Im	Gegensatz	zum	ARP,	der	in	Berufsbildpo-
sitionen ausgestaltet ist, enthält der KMK-RLP für den berufsbezogenen Unterricht Lernfelder, 
welche die berufsbildenden Inhalte darstellen, die an den Berufsschulen vermittelt werden sol-
len  Lernfelder stellen didaktisierte Handlungsfelder dar und nehmen somit direkt Bezug auf die 
Berufsbildpositionen,	die	„unter	Berücksichtigung	der	für	den	Beruf	relevanten	Arbeits-	und	Ge-
schäftsprozesse	entwickelt	werden“	(BIBB-HA	Nr.	160	neu	2016,	S.	2).	Diese	berufsspezifischen	
Ordnungsmittel dienen einer inhaltlichen und konsekutiven Abstimmung zur Umsetzung einer 
erfolgreichen Lernortkooperation und damit der dualen Berufsausbildung 

Der betriebliche Teil der Ausbildung orientiert sich an der Ausbildungsordnung (AO) mit 
ihren Kernstücken in Form des Ausbildungsberufsbildes mit entsprechenden Berufsbild-
positionen und des Ausbildungsrahmenlehrplans (ARP). Der berufsschulischen Seite liegt 
der entsprechende Rahmenlehrplan (RLP) zu Grunde. Hier sind die berufsbildenden Inhalte 
in Lernfeldern (LF) strukturiert (vgl. Reetz & Seyd 2006, S. 230 f.). Lernfelder „sind aus 
Handlungsfeldern des jeweiligen Berufes entwickelt und orientieren sich an berufsbezoge-
nen Aufgabenstellungen innerhalb zusammengehöriger Arbeits- und Geschäftsprozesse“ 
(KMK 2018, S. 31). 

Die gesetzliche Grundlage der Ordnungsmittel sind für die betriebliche Ausbildungs-
ordnung und Ausbildungsrahmenlehrpläne das Berufsbildungsgesetz sowie für schulische 
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Rahmenlehrpläne die Schulgesetze der Länder. Ihre Manifestation finden Ordnungsmittel 
der beiden Lernorte in „normativer und institutioneller Art“ (Reetz & Seyd 2006, S. 230). 
Hier agieren sowohl auf normativer als auch auf institutioneller Ebene unterschiedliche Ak-
teure: „So verteilen sich die Kompetenzen auf Bund, Länder, Unternehmen und deren Selbst-
verwaltungsorgane sowie die Organisationen von Arbeitgebern (Arbeitgeberverbänden) und 
Arbeitnehmern (Gewerkschaften)“ (vgl. Rebmann, Tenfelde & Schlömer 2011, S. 9). Auf nor-
mativer Ebene sind für den betrieblichen Teil der Ordnungsmittel das Bundesministerium 
für Bildung und Forschung (BMBF) in Zusammenarbeit mit anderen betroffenen Bundesmi-
nisterien (für Berufe im Handel meist das Bundesministerium für Wirtschaft und Energie) 
zuständig (vgl. Reetz & Seyd 2006, S. 230; Rebmann, Tenfelde & Schlömer 2011, S. 9). Auf 
schulischer Seite stellt die Ständige Konferenz der Kultusminister der Länder das wichtigste 
Gremium. Darüber hinaus sind „[f]olgende Institutionen der Länder für die berufsbilden-
den Schulen bedeutsam: die Kultusministerkonferenz (KMK) und die Landesausschüsse für 
Berufsbildung“ (vgl. Rebmann, Tenfelde & Schlömer 2011, S. 8 ff.). Auf institutioneller Ebene 
manifestieren sich die Ordnungsmittel auf betrieblicher Seite im Lern- und Arbeitsort Be-
trieb mit entsprechender betrieblicher Ausbildungsplanung und auf schulischer Seite durch 
die Institution Berufsschule mit entsprechender Lernplankonkretisierung (didaktische Jah-
resplanung) (vgl. Reetz & Seyd 2006, S. 230 f.). Die Überprüfung der beiden Lernorte des Be-
rufsbildungssystems erfolgt durch eine Aufsichtsebene. Zuständige Stellen und (Wirtschafts-)
kammern übernehmen hier die Aufsicht über den betrieblichen Lern- und Arbeitsort und 
die Schul-/Kultusbehörden sind für den berufsschulischen Lernort zuständig (vgl. ebenda). 
Zur Umsetzung der Ordnungsmittel (AO, ARP und RLP) erfolgt zusammenfassend auf in-
stitutioneller Ebene eine Konkretisierung in betriebliche Ausbildungspläne und schulische 
Lehrpläne, deren Prüfung durch Instanzen auf Aufsichtsebene durchgeführt wird. Direkt 
im Lernort Betrieb oder Schule findet der betriebliche Ausbildungsplan bzw. die schulische 
didaktische Jahrplanung ihre Umsetzung mittels Unterweisungsentwurf am betrieblichen 
Ausbildungsplatz oder durch den berufsschulischen Stundenentwurf im Unterricht.

10  Vorstellung der betrieblichen Ausbildungsordnung

Die betriebliche Ausbildungsordnung (AO) lässt sich wie folgt definieren: „Formal sind 
Ausbildungsordnungen niedergelegt als Rechtsverordnungen, welche die Berufsausbildung 
in einem anerkannten Ausbildungsberuf am Lernort Betrieb regeln. Ausbildungsordnun-
gen werden unter der Beteiligung der Sozialpartner vom zuständigen Bundesministerium 
(i. d. R. Bundesministerium für Wirtschaft und Energie) im Einvernehmen mit dem Bundes-
ministerium für Bildung und Forschung erlassen“ (KMK 2018, S. 30). Als Rechtsverordnung 
sind Ausbildungsordnungen allgemein verbindlich. „Formal sind Ausbildungsordnungen 
niedergelegt als Rechtsverordnungen, welche die Berufsausbildung in einem anerkannten 
Ausbildungsberuf am Lernort Betrieb regeln“ (ebenda). Nach Berufsbildungsgesetz (BBiG) 
§ 5 Abs. 1 beinhaltet die AO die Bezeichnung des Ausbildungsberufs, die Ausbildungsdauer, 
die beruflichen Fertigkeiten, Kenntnisse und Fähigkeiten (Ausbildungsberufsbild), eine An-
leitung zur sachlichen und zeitlichen Gliederung (Ausbildungsrahmenlehrplan (ARP) sowie 
die Prüfungsanforderungen.
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Exemplarisch wird die Verordnung über die Berufsausbildung zum Kaufmann/zur Kauf-
frau im Groß- und Außenhandel vom 14. Februar 2006 vorgestellt. Hierbei erläutert die/
der Dozent/-in, dass Ausbildungsberufe auch künftig in Berufsbildpositionen (BBP) struk-
turiert werden (vgl. Hauptausschuss BIBB 2016, S. 2). „Berufsbildpositionen werden unter 
Berücksichtigung der für den Beruf relevanten Arbeits- und Geschäftsprozesse entwickelt. 
Je nach Kontext werden dabei insbesondere berufliche, rechtliche und praxisrelevante Fak-
toren berücksichtigt. Aus den Berufsbildpositionen werden die Lernfelder des KMK-Rah-
menlehrplans für die Berufsschule abgeleitet“ (ebenda). Einer Unterscheidung zwischen be-
rufsprofilgebenden und integrativen Berufsbildpositionen ist dadurch gekennzeichnet, dass 
berufsprofilgebende BBP die berufstypischen Aufgabenbündel und ihre entsprechenden zu 
vermittelnden Kompetenzen bzw. Fertigkeiten, Fähigkeiten und Kenntnisse beschreiben. Die 
integrativen BBP hingegen bilden „berufsübergreifende Aufgabenbündel [ab], „die im Zu-
sammenhang mit berufsprofilgebenden Berufsbildpositionen vermittelt werden“ (ebenda).

Im Anschluss daran geht die/der Dozent/-in auf den Ausbildungsrahmenplan ein [ARP]. 
„Der Ausbildungsrahmenplan ist Bestandteil jeder Ausbildungsordnung“ (KMK 2018, S. 30) 
und befindet sich in der Anlage dieser (vgl. ebenda). Die sachliche Gliederung des ARP zeigt 
die Konkretisierung der einzelnen BBP als Lernziele auf. Diese Lernziele (zu vermittelnden 
Fertigkeiten, Fähigkeiten und Kenntnisse) stellen Mindeststandards dar, die der Lern- und 
Arbeitsort Betrieb zwar in seiner betrieblichen Ausbildungsplanung überschreiten, aber kei-
nesfalls unterschreiten darf (vgl. BIBB 2015, S. 13; KMK 2018, S. 30). Anhand der sachlichen 
Gliederung des ARP wird zur Verknüpfung mit den Zielen und Inhalten einer Berufsbildung 
für nachhaltige Entwicklung übergeleitet.

11  Verbindung Ausbildungsplanung und BBNE

Um eine Verbindung zwischen den Ausbildungsrahmenplänen als Anlage des betrieblichen 
Ordnungsmittels der Ausbildungsordnung und einer Berufsbildung für nachhaltige Entwick-
lung zu verdeutlichen, lässt sich exemplarisch auf die Berufsbildposition „Umweltschutz“ 
zurückgreifen. Diese integrative Berufsbildposition, welche im Ausbildungsrahmenplan des 
Ausbildungsberufs Kaufmann/ -frau im Groß- und Außenhandel der ersten Position „Das 
Ausbildungsunternehmen“ zugeschrieben wird, zielt auf die Vermittlung folgender Fertig-
keiten, Kenntnisse und Fähigkeiten:

(1) Mögliche Umweltbelastungen durch den Ausbildungsbetrieb und seinen Beitrag 
zum Umweltschutz an Beispielen erklären,

(2) für den Ausbildungsbetrieb geltende Regelungen des Umweltschutzes anwenden,
(3) Möglichkeiten der wirtschaftlichen und umweltschonenden Energie- und Material-

verwendung nutzen,
(4) Abfälle vermeiden; Stoffe und Materialien einer umweltschonenden Entsorgung 

zuführen (BIBB 2006, S. 7).

Neben dieser expliziten Verbindung zum Thema Umweltschutz und Nachhaltigkeit lassen 
sich in weiteren Berufsbildpositionen zumindest implizite Bezüge zum Thema Nachhaltigkeit 
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herstellen (z. B. u. a. BBP: 2.1: Handelsspezifische Logistik; 3.3: Verkauf und Kundenbera-
tung).

Um Nachhaltigkeit in der Berufsbildung expliziter zu machen, ist das Programm der Be-
rufsbildung für nachhaltige Entwicklung (BBNE) gefördert vom BIBB aus Mitteln des BMBF 
gestartet, welches an dieser Stelle in einem Exkurs präsentiert wird. Zunächst erläutert die/
der Dozent/-in die Ziele und Inhalte einer BBNE. Diese basiert auf einem erklärungs- und 
gestaltungsoffenen Ansatz (vgl. Kutt 2004; Rebmann et al. 2014, S. 73). Ziel einer BBNE ist es, 
zukunftsgerechte Beschäftigungsfähigkeit zu entwickeln sowie Individuen zur aktiven und 
verantwortlichen Mitgestaltung ihrer Lebens- und Arbeitswelt im Sinne einer nachhaltigen 
Entwicklung zu sensibilisieren, zu motivieren und zu befähigen (vgl. DUK 2014, S. 6; Reb-
mann et al. 2014, S. 73). Damit kann es Individuen gelingen, einseitige, nicht-nachhaltige ge-
sellschaftliche sowie ökonomische Verhältnisse im Kontext einer nachhaltigen Entwicklung 
zu erkennen, zu durchschauen, zu reflektieren und sich ggf. von bisherigen wirtschaftlichen 
Leitmotiven zu distanzieren (vgl. Fischer 2006, S. 66 ff.; Stoltenberg & Burandt 2014, S. 569). 
Daran anschließend verteilt die/der Dozent/-in einen Arbeitsauftrag an die Teilnehmer/-in-
nen, welcher in Einzelarbeit zu bearbeiten ist und die Ziele und Inhalte einer BBNE sowie 
deren Umsetzung auf Makroebene (curriculare, ordnungspolitische und berufsbildungspo-
litische Voraussetzung), Mesoebene (Lernorte zu nachhaltigen Bildungsstätten) und Mikro-
ebene (Arbeits- und Lernanlässe) der beruflichen Bildung aufgreift.

Zum Thema BBNE verteilt die/der Dozent/-in einen Arbeitsauftrag. Die Teilnehmer/-in-
nen sollen einen Auszug (Kapitel 1 und 2) aus dem Beitrag von Rebmann und Schlömer 
(2018) mit dem Titel „Berufsbildung für nachhaltige Entwicklung“ (erschienen in: R. Arnold, 
A. Lipsmeier & M. Rohs (Hrsg.), Handbuch Berufsbildung. Springer Reference Sozialwissen-
schaften (S. 1–13). Wiesbaden: Springer) lesen. Anschließend sollen sie die BBNE in ihren 
eigenen Worten beschreiben. Ferner untersuchen die Teilnehmer/-innen zum einen eine 
Umsetzung der Ziele und Inhalte einer BBNE auf den unterschiedlichen Eben der berufli-
chen Bildung. Hierbei können die Teilnehmer/-innen vertiefend auch auf ihr Unternehmen 
eingehen. Zum anderen analysieren die Teilnehmer/-innen, inwiefern eine Implikation der 
Ziele und Inhalte einer BBNE im Rahmen von Ausbildungsordnung, Ausbildungsrahmen-
plan und Berufsbildpositionen gelingen könnte.

Nach einer Bearbeitungszeit von ca. 30 Minuten bespricht die/der Dozent/-in die Er-
gebnisse der Teilnehmer/-innen im Plenum. Besonders die letzte Frage des Arbeitsauftrags 
ermöglicht eine Diskussion über die Implikation der Ziele der Inhalte einer BBNE in be-
rufsspezifischen betrieblichen Ordnungsmitteln. Im Anschluss an die Diskussion spiegelt 
die/der Dozent/-in die Beiträge der Teilnehmer/-innen mit einem Überblick zum Ist-Stand 
der curricularen Implikation der Ziele und Inhalte einer BBNE auf den unterschiedlichen 
Umsetzungsebenen der beruflichen Bildung:

Der Ansatz einer BBNE zeigt sich programmatisch in spezifischen Lehr-Lern-Arrange-
ments, wie der nachhaltigen Schülerfirma, in der Rahmenvereinbarung der Kultusminister-
konferenz (KMK) (2015, S. 2) sowie in einer ordnungspolitischen Verankerung in einzelnen 
Lernfeldern (vgl. Fischer 2007, S. 44 f.). Jedoch ist zu betonen, dass die Ziele und Inhalte einer 
BBNE auf der Makroebene kaufmännischer Berufe nur unspezifisch abgebildet werden und 
„[g]rundsätzlich eine fundierte (...) curriculare Auseinandersetzung mit dem Nachhaltig-
keitsgedanken nicht statt[findet]“ (Fischer 2007, S. 46). Hier verweist, die/der Dozent/-in auf 
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die Modellversuchsreihe im Rahmen des Weltaktionsprogramms „Bildung für nachhaltige 
Entwicklung 2015–2019“ (https://www2.bibb.de/bibbtools/de/ssl/33716.php). In insgesamt 
achtzehn Modellversuchen soll das Ziel verfolgt werden, „die Nachhaltigkeit vom Projekt 
in die Struktur zu bringen“ (Hemkes 2016, S. 3), was bedeutet, dass BBNE nicht nur theo-
retisch verhandelt werden soll, sondern integraler Bestandteil curricularer Strukturen der 
beruflichen Bildung werden soll.

Die/der Dozent/-in nutzt das Vorhaben der Modellversuchsreihe: „Bildung für nach-
haltige Entwicklung 2015–2019“, um in Anlehnung an den Arbeitsauftrag – Aufgabe [D] 
das Aufgabenfeld der betrieblichen Ausbilder/-innen aufzugreifen. Hierbei geht die/der 
Dozent/-in konkret auf die Umsetzung des ARP in betrieblich-individuelle Ausbildungs-
pläne ein sowie auf die Möglichkeiten des Ausbilders/ der Ausbilderin hier ausgewählte, 
ausbildungsspezifische Ziele und Inhalte einer BBNE zu implementieren.

12  Grundlagen betrieblicher Ausbildungsplanung

Die/der Dozent/-in stellt den Teilnehmer(inne)n den Begriff „betriebliche/-r Ausbilder/-in“ 
vor, indem er/sie diesen auf Grundlage des BBiG beschreibt. Über viele Jahre gab es keine 
gesetzliche Definition des Ausbilderbegriffs, als juristischer Term tauchte dieser erstmals 
im BBiG von 1969 auf (vgl. Baethge, Müller & Pätzold 1980, S. 11). Ausbilder/-innen sind 
dabei als jene Personen zu verstehen, die im Lernort Betrieb mit der Durchführung der 
Ausbildung der Auszubildenden im Betriebsablauf betraut sind und die bei den zuständigen 
Stellen gemeldet sind (vgl. Bausch 1997, S. 9). Im § 28 Abs. 1 des BBiG ist festgelegt, dass be-
triebliche Ausbilder/-innen persönlich und fachlich für die Ausbildertätigkeit geeignet sein 
müssen. Die persönliche Eignung ist gegeben, wenn kein Beschäftigungsverbot von Jugend-
lichen oder Kindern vorliegt und nicht wiederholt oder schwer gegen das BBiG oder eine 
auf Grundlage des BBiG erlassene Vorschrift verstoßen wurde. Die fachliche Eignung setzt 
sich aus berufsfachlichen sowie berufs- und arbeitspädagogischen Eignungen zusammen. 
Die berufs- und arbeitspädagogische Eignung ist erst seit dem Erlass der Ausbildereignungs-
verordnung (AEVO) im Jahre 1972 Pflicht und soll eine Mindestqualität in der betrieblichen 
Ausbildung sicherstellen (vgl. Pätzold 1997, S. 62 f.). Sie wird durch eine Abschlussprüfung 
bei einer der öffentlichen Stellen abgenommen, welche sich aus einer mündlichen und einer 
schriftlichen Prüfung zusammensetzt.

Neben der Betreuung des Lernprozesses der Auszubildenden innerhalb betrieblicher Ar-
beits- und Geschäftsprozesse, kümmert sich die/der Ausbilder/-in auch um den betrieblichen 
Ausbildungsplan. „Aufgabe des Ausbildungsverantwortlichen ist es, die sachlogischen, von 
der Bindung an den eigentlichen Betriebszweck geprägten Arbeitsabläufe mit den Vorgaben 
von Berufsbild und Ausbildungsrahmenplan abzugleichen“ (Seyd, Schaper & Schreiber 2005, 
S. 68). Folglich bieten die Ausbildungsrahmenlehrpläne (ARP) dem Ausbilder/der Ausbil-
derin Hinweise sowohl auf die zeitliche Ordnung als auch auf die angestrebten Lernziele 
(vgl. ebenda). Zur Erstellung eines betrieblich-individuellen Ausbildungsplans ist es folglich 
entscheidend, dass die/der Ausbildungsverantwortliche sorgsam einen Abgleich zwischen 
dem ARP (Außenvorgaben) und den (Ausbildungs-)Bedingungen innerhalb des eigenen 
Betriebs (Innenvorgaben) tätigt (vgl. ebenda). Der zu erstellende betrieblich-individuelle 
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Ausbildungsplan ist somit ein Instrument mittels dessen der jeweils bundeseinheitliche ARP 
auf konkrete betriebliche Verhältnisse und Schwerpunkte sowie auch auf die (Lern-)Biogra-
fi e und Entwicklungsbedürfnisse einzelner Auszubildenden übertragen wird. Wie ein be-
trieblicher Ausbildungsplan ausgestaltet wird, ist gesetzlich nicht festgelegt. In Folge dessen 
ergeben sich betriebsabhängig ganz unterschiedliche Ausbildungspläne. Festgelegt ist allein, 
dass der Ausbildungsplan den tatsächlichen Ausbildungsablauf widerspiegeln muss. Der be-
triebliche Ausbildungsplan muss dabei vor Beginn der betrieblichen Ausbildung schrift lich 
fi xiert sein. In der Regel wird er dem Ausbildungsvertrag beigefügt und sollte idealerweise 
den Auszubildenden zu Beginn ihrer Ausbildung ausführlich erklärt werden. Bei der Erstel-
lung eines Ausbildungsplans sind folgende Fragen zu berücksichtigen:

• Wer? Für welche Person ist der Ausbildungsplan gedacht?
• Wann? Wann erfolgt die Ausbildung und über welchen Zeitraum/Dauer des Aufent-

halts in den Abteilungen?
• Wo? Wo, an welchem Ausbildungsort und Ausbildungsplatz, in welcher Abteilung 

soll ausgebildet werden?
• Was? Was soll die/der Auszubildende lernen bzw. welche konkreten Lernziele werden 

verfolgt?
• Wie? Wie soll ausgebildet werden bzw. welche Lehr- und Lernmethoden sollen ge-

nutzt werden? (vgl. BIBB 2012).

Diese Fragen lassen sich in Form einer Tabelle strukturieren (siehe Abbildung 27).

Abbildung 27: Individueller Ausbildungsplan

27

Abbildungen und Grafiken Handbuch

Abbildung 27: Individueller Ausbildungsplan

Wie?Was?Wann? Wo?
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Nach diesen umfangreichen Ausführungen zu den ordungspolitischen Hintergründen und 
Rahmenbedingungen von beruflicher Ausbildung, folgt der Praxisteil des dritten Moduls. 
Die Teilnehmer/-innen erproben anhand von wirtschaftsdidaktischen Methoden Tools und 
Konzepte zur professionellen Ausbildungsplanung. Die/der Dozent/-in verweist darauf, dass 
sich die betrieblich-individuelle Ausbildungsplanung hierbei einerseits an nachhaltigen Ge-
schäftsmodellen (M 1) und Geschäftsprozessen (M 2) der Betriebe ausrichten kann und 
anderseits die individuelle Kompetenzentwicklung der Auszubildenden unterstützen kann. 
Daher werden komplexe Lernsituationen von den Teilnehmer(inne)n in der nachfolgenden 
Phase entwickelt, die Mitarbeiter/-innen und Auszubildende zur Mitgestaltung der Unter-
nehmenszukunft sensibilisieren und befähigen sollen. Mit den Teilnehmer(inne)n werden 
nun Methoden zur Förderung des Selbstlernens, offene Lern- und Arbeitsaufgaben sowie 
Konzepte lernförderlicher moderner Arbeits- und Lernumgebungen erprobt.

6 5 M 3.D: Exemplarische Lernkonzepte einer BBNE im Betrieb

Tabelle 17: Moduleinheit M 3.D – Phase 13

Phasen Handlungen Aktionsform Medieneinsatz / Lern-
gegenstand

Zeit 

13  Übersicht über 
das duale Aus-
bildungs system

Dozent/-in gibt Über-
sicht über die Grund-
struktur des dualen 
Systems

Dozent(inne)n- 
Vortrag 

Power-Point-Präsen-
tation, arbeit.NaWi-
Instrument, auf.NaWi-
Instrument

ca   
10 Min  

In dieser Einheit geht es um die Fragen:

• Wie sehen partizipative Konzepte modernder Arbeits- und Lernumgebungen aus?
• Wie können zukunftsorientierte Lern- und Arbeitsaufgaben ausgestaltet werden?

Zentrale Lerngegenstände sind die Instrumente Arbeit.NaWi und Auf.NaWi, die für die 
professionelle Ausbildungsplanung verwendet werden. Mit einem Instrument für die Be-
schreibung und Ausgestaltung „Lernförderliche Arbeitsplätze und -prozesse in der BBNE“ 
(Arbeit.NaWi) entwerfen die Teilnehmer/-innen der Fortbildung Maßnahmen zur Beför-
derung des Nachhaltigkeitslernens im Prozess der Arbeit. Impulse zur Entwicklung dieser 
Maßnahmen erhalten sie durch Theorie- und Konzeptannahmen zum selbstgesteuerten 
Lernen, zur Selbstbestimmungstheorie der Motivation und der Entrepreneurship Educa-
tion – letztere vor allem als Impulse für die Förderung beruflichen Nachhaltigkeitshan-
delns. Das zweite Instrument zielt auf die Gestaltung von „Lern- und Arbeitsaufgaben für 
nachhaltiges Wirtschaften“ (Auf.NaWi) ab. Als konzeptuelle Basis dient hier zum einen 
eine auf Mitgestaltung und Selbstlernen zielende Aufgabendidaktik. Zum anderen liegen 
dem Instrument kompetenztheoretische und handlungsregulatorische Annahmen zugrunde 
(siehe 6.1. Überblick über M 3).



130

Modul 3: Lernen und Ausbilden für nachhaltiges Wirtschaften

6 5 1 Lern- und Arbeitsaufgaben

Tabelle 18: Moduleinheit M 3.D – Phasen 14–16

Phasen Handlungen Aktionsform Medieneinsatz / 
Lerngegenstand

Zeit 

14  Vorstellung 
von Lern- und 
Arbeitsauf-
gaben 

Dozent/-in	stellt	Definition,	
allgemeine und spezielle 
Gütekriterien einer Lern- 
und Arbeitsaufgabe vor 

Die/der Dozent/-in führt in 
die	Definition	von	Lernzielen	
und deren Konkretisierung 
nach Schwierigkeitsgraden 
ein

Dozent/-in erklärt die An-
wendung und den Ablauf 
des ersten zentralen Lern-
gegenstands

Dozent(inne)n- 
Vortrag 

Power-Point- 
Präsentation,  
auf.NaWi-Instru-
ment, Informations-
blatt

ca   
20 Min  

15  Erstellung 
eigener Lern- 
und Arbeits-
aufgaben 

Teilnehmer/-innen erarbeiten 
an Stationen eigene, be-
triebsspezifische	Lern-	und	
Arbeitsaufgaben 

Einzel-, Part-
ner- oder Klein-
gruppenarbeit 

Erstellte auf.NaWi 
der Teilnehmer/-in-
nen, Informations-
blatt

ca   
60 Min  

16  Präsentation, 
Diskussion 
und	Reflexion

Teilnehmer/-innen diskutie-
ren,	reflektieren	und	überar-
beiten ggf  ihre auf.NaWi auf 
Grundlage der erhaltenen 
Rückmeldungen

Gespräch im 
Plenum

ca   
10 Min 

14  Vorstellung von Lern- und Arbeitsaufgaben

Die/der Dozent/-in stellt den ersten zentralen Lerngegenstand des dritten Fortbildungs-
moduls, die Auf.NaWi, vor. Zur Veranschaulichung nutzt die/der Dozent/-in ein Blanco-
Poster der Auf.NaWi. Es wird zunächst eine Begriffsdefinition (links oben) gegeben: Eine 
Lern- und Arbeitsaufgabe ist eine „Aufforderung an Lernende, eine bestimmte Handlung 
auszuführen, eine Frage zu beantworten, ein Problem zu lösen, eine Anweisung umzusetzen, 
einen Auftrag zu realisieren, aber auch eine Entscheidung zu fällen und selbst Fragen zu 
stellen, die helfen, ein Problemfeld zu erhellen.“ (Pahl 1998, S. 13).

Um Lern- und Arbeitsaufgaben so konzipieren zu können, dass sie diese Definition 
erfüllen, sind allgemeine und spezielle Gütekriterien entwickelt worden (links mittig und 
unten). Die allgemeinen Gütekriterien von Lern- und Arbeitsaufgaben zielen auf Folgendes 
ab: Bei der Erstellung von Lern- und Arbeitsaufgaben ist darauf zu achten, dass diese erstens 
ganzheitlich konstruiert sein sollten, das heißt, sie sollten nicht nur auf die Fachkompetenz, 
sondern auch die anderen Teilkompetenzen des kreisstrukturellen Kompetenzmodelles be-
rücksichtigen. Weiterhin ist, zweitens, darauf zu achten, dass Lern- und Arbeitsaufgaben ein 
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hohes Maß an Eigenverantwortung und Selbststeuerung für die Lernenden ermöglichen. 
Drittens zielen Lern- und Arbeitsaufgaben auf Teamarbeit in der Bearbeitung ab, viertens 
sollte eine gezielte Verbindung von Erfahrungswissen mit theoretischem Wissen gefördert 
werden und fünftens sollten sie eine Reflexion der Arbeitsgestaltung ermöglichen (vgl. 
Dehnbostel 2007, S. 60). Die speziellen Gütekriterien orientieren sich an drei Arten von 
Offenheit der Lern- und Arbeitsaufgaben nach Bloemen (2011), die bei der Ausgestaltung 
berücksichtigt werden sollten:

(1) Problemoffenheit:   
Das zu bearbeitende Problem ist möglichst offen. D. h. Ausgangslage oder Fallbe-
schreibung sind bewusst weitestgehend schlecht strukturiert, da auch der berufliche 
Alltag von komplexen und schlecht strukturierten Problemlagen geprägt ist.

(2) Lösungsoffenheit: Die Wahl des Lösungsweges ist den Lernenden überlassen. D. h. 
der Aufgabenlösungsprozess wird nicht vorweg bestimmt, damit Lernende aus ver-
schiedenen Handlungsstrategien auswählen können.

(3) Ergebnisoffenheit: Die Handlungs- und Lernergebnisse werden nicht vorweg be-
stimmt d. h. es werden vielfältige Handlungsresultate und Ergebnisdarstellungen 
ermöglicht. Es soll so für die Lernenden erfahrbar gemacht werden, dass es im be-
ruflichen Handeln – auch unter Expert(inn)en – oftmals nicht die einzig richtige 
Lösung oder Meinung gibt.  
(vgl. Bloemen 2011, S. 65 ff.).

Für die Erstellung von Lern- und Arbeitsaufgaben sind auch die Lernziele wichtig. Lernziele 
legen fest, was Lernende nach Absolvierung einer vorab festgelegten Lerneinheit an neuem 
Wissen, neuen Fähigkeiten und neuen Fertigkeiten erworben haben sollen (vgl. Kehl, Reb-
mann & Schlömer 2009, S. 9). 

Bei der Formulierung von Lernzielen ist gemäß Ott (2007) darauf zu achten, dass diese 
SMAR(T) formuliert sind. Lernziele sollten erstens spezifisch sein, was bedeutet, dass sie 
möglichst konkret und genau formuliert sein sollten. Zweitens, sollten sie messbar sein. 
Messbarkeit in diesem Zusammenhang soll zum Ausdruck bringen, dass man das Maß 
ihrer Erreichbarkeit überprüfen und kontrollieren kann. Wichtig ist auch, dass sie drittens, 
angemessen formuliert sind, also weder die Lernenden überfordern noch unterfordern. 
Und viertens, sollte darauf geachtet werden, dass sie realistisch sind, dass sie also unter 
den gegebenen Umständen der Lernsituation auch erreichbar sind. An den letzten Punkt 
schließt sich auch fünftens an, nämlich, dass die Lernziele terminiert werden (vgl. Ott 
2007, S. 167). Lernziele lassen sich darüber hinaus nach Schwierigkeitsgrad kategorisieren 
(rechts oben). Hier sind vier Schwierigkeitsgrade zu differenzieren (vgl. Kehl, Rebmann 
& Schlömer 2009, S. 9). Den niedrigsten Schwierigkeitsgrad stellt die Reproduktion dar. 
Hier müssen die Lernenden lediglich das Gelernte wiedergeben. Als nächsthöhere Stufe 
ist die Reorganisation zu nennen. Bei diesem Schwierigkeitsgrad müssen die Lernenden 
das Gelernte bereits ausdeuten und interpretieren. Als weitere und damit anspruchsvollere 
Stufe ist der Transfer zu nennen. Hier müssen die Lernenden das Gelernte u. a. auf andere 
Sachverhalte übertragen und anwenden können. Die letzte Schwierigkeitsstufe stellt das 
problemlösende Denken dar. Hierbei müssen die Lernenden unter Bezugnahme auf das 
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Gelernte u. a. ihre Einschätzung zu neuen Sachverhalten geben oder bereits getroffene Ent-
scheidungen bewerten.

Abschließend verweist die/der Dozentin auf die Zielsetzung der beruflichen Bildung bzw. 
der betrieblichen Ausbildung, nämlich der Erlangung und Sicherung beruflicher Handlungs-
fähigkeit (BBiG § 3 Abs. 1). In diesem Zusammenhang ist auch das kreisstrukturelle Kom-
petenzmodell mit seinen sechs Teilkompetenzen der beruflichen Handlungskompetenz zu 
sehen: Fach-, Methoden- und Gestaltungskompetenz, moralisch-ethische Kompetenz sowie 
Sozial- und Abstraktionskompetenz (vgl. Rebmann, Tenfelde, Schlömer 2011, S. 133 f.). Für 
die nun anstehende Arbeit mit den Instrumenten Auf.NaWi und Arbeit.NaWi werden die 
Teilnehmer/-innen insbesondere auf dieses Kompetenzmodell zurückgreifen. (Siehe aus-
führlich M 3.B sowie M 3.C – Phase 9).

Nach diesen Ausführungen verteilt die/der Dozent/-in den zentralen Lerngegenstand der 
Auf.NaWi als Tischvorlage (Blanco-Poster DIN A2) sowie Haftnotizzettel, Papier und Stifte 
an die Teilnehmer/-innen und beantwortet eventuelle Rückfragen. Die einzelnen Aufgaben-
schritte der Auf.NaWi sind wie folgt zu bearbeiten:

• Schritt 1: Beschreiben Sie stichwortartig die Arbeitssituation und Problemstellung, 
auf die sich die Lern- und Arbeitsaufgabe beziehen soll.

• Schritt 2: Tragen Sie bitte die Kompetenzausprägungen in die Vorlage ein, die a) für 
die kompetente Bewältigung der Arbeitssituation notwendig sind und b) die bei den 
Lernenden im besonderen Maße befördert werden sollen.

• Schritt 3: Formulieren Sie bitte überprüfbare Lernziele, die Sie mit der Lern- und 
Arbeitsaufgabe erreichen möchten.

• Schritt 4: Formulieren Sie bitte – auf Basis der Ergebnisse zu den Schritten 1–3 – die 
Aufgabenstellung.

Die/der Dozent/-in verweist noch einmal explizit darauf, dass bei der Bearbeitung die all-
gemeinen und speziellen Gütekriterien zu Lern- und Arbeitsaufgaben, die Kategorisierung 
der Lernziele und die Teilkompetenzen beruflicher Handlungsfähigkeit berücksichtigt 
werden sollten. Als Hilfestellung wird an die Teilnehmer/-innen ein Informationsblatt aus-
gegeben, das eine ausformulierte Lern- und Arbeitsaufgabe enthält. Falls an dieser Stelle 
weitere Rückfragen der Teilnehmer/-innen auftreten, klärt die/der Dozent/-in diese, bevor 
die Teilnehmer/-innen in eine erste umfassende Arbeitsphase einsteigen.

15  Erstellung eigener Lern- und Arbeitsaufgaben

Die Teilnehmer/-innen bearbeiten in Einzel-, Partner- oder Kleingruppenarbeit den zentra-
len Lerngegenstand der Auf.NaWi. Hierfür nutzen sie ihre (Poster-)Tischvorlagen. Zudem 
steht den Teilnehmer(inne)n zur Bearbeitung ein Informationsblatt zur Verfügung, wel-
chem die Teilnehmer/-innen eine ausformulierte Lern- und Arbeitsaufgabe mit sehr ho-
hem Offenheitsgrad (Problem-, Lösungsweg- und Ergebnisoffenheit) entnehmen können. 
Des Weiteren sollten die Teilnehmer/-innen in dieser Phase jederzeit Rückfragen stellen 
können.
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16.	 Präsentation,	Diskussion	und	Reflexion

Alle (oder je nach Konstellation nur ausgewählte) Teilnehmer/-innen stellen ihre Ergebnisse 
entlang ihres ausgefüllten finalen Auf.NaWi-Instruments vor. Hierbei ist darauf zu ach-
ten, dass alle Schritte des Arbeitsauftrags a) Arbeitssituation und Problemstellung b) (Teil-) 
Kompetenzen c) Lernziele und d) Aufgabenstellung (Lern- und Arbeitsaufgabe) erfüllt wur-
den. Nach Abschluss der Präsentationsphase der Arbeitsergebnisse erfolgt eine gemeinsame 
Diskussion. Auf Grundlage der Rückmeldungen der anderen Teilnehmer/-innen reflektieren 
die Teilnehmer/-innen ihre ausgewählten Lern- und Arbeitsaufgaben.

6 5 2 Lernförderliche Arbeitsplätze und -prozesse

Tabelle 19: Moduleinheit M 3.D – Phasen 17–19

Phasen Handlungen Aktionsform Medieneinsatz / 
Lerngegenstand

Zeit 

17  Vorstellung 
lernförderlicher 
Arbeitsplätze und 
-prozesse 

Dozent/-in stellt Effectuation- 
Prinzipien, Ablauf individu-
eller Lernprozesse sowie 
Selbstbestimmungstheorie 
der Motivation für die Lern-
förderlichkeit von Arbeits-
plätzen und -prozessen vor

Dozent/-in stellt Kriterien 
der Lernförderlichkeit 
von Arbeitsplätzen und 
-prozessen mit Beispielen 
schrittweise vor

Dozent(inne)n- 
Vortrag 

Power-Point-
Präsentation,
arbeit.NaWi-
Instrument 

ca   
20 Min  

18  Anwendung Kri-
terien lernförder-
licher Arbeitsplät-
ze und -prozesse 
auf den eigenen 
Betrieb

Teilnehmer/-innen erarbei-
ten an Stationen eigene, 
betriebsspezifische	Krite-
rien der lernförderlichen 
Ausgestaltung von Arbeits-
plätzen und -prozessen 

Einzel-,  
Partner- oder 
Kleingruppen-
arbeit

Erstellte ar-
beit.NaWi der 
Teilnehmer/-
innen,
Arbeitsblatt/ 
Vorlagen

ca   
60 Min  

19  Präsentation, 
Diskussion und 
Reflexion

Teilnehmer/-innen diskutie-
ren,	reflektieren	und	über-
arbeiten ggf  ihre arbeit.
NaWi auf Grundlage der 
erhaltenen Rückmeldungen

Gespräch im 
Plenum

ca   
10 Min 

17  Vorstellung lernförderlicher Arbeitsplätze und -prozesse

Auch der zweite zentrale Lerngegenstand des dritten Fortbildungsmoduls, die Arbeit.NaWi, 
wird anhand eines Blanco-Posters vorgestellt.

Mit Hilfe der Arbeit.NaWi – als Tool zur professionellen Ausbildungsplanung – entwer-
fen und reflektieren die Teilnehmer/‐innen kriteriengeleitet Maßnahmen zur Beförderung 
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des Nachhaltigkeitslernens im Prozess der Arbeit (vgl. Abbildung 8). Hierbei verweist die/
der Dozent/-in auf den theoretischen Hintergrund der Theorie‐ und Konzeptannahmen zum 
selbstgesteuerten Lernen (vgl. Rebmann 2001, S. 42 ff.; Rebmann & Tenfelde 2008) und zur 
Selbstbestimmungstheorie der Motivation (vgl. Deci & Ryan 1993). Diese Impulse sollten bei 
der Entwicklung der Maßnahmen berücksichtigt werden, da es nunmehr sehr zentral um die 
dispositionellen Voraussetzungen beim Individuum geht und wie diese durch lernförderliche 
Arbeitsplätze und -prozesse gefördert oder bestärkt werden können. (Siehe ausführliche 
M 3.B – Phase 6 und Phase 8).

Auch die Impulse aus organisationaler Sicht zur Förderung beruflichen Nachhaltigkeits-
handelns, die vor allem aus der Entrepreneurship Education stammen (vgl. zu den sog. Ef-
fectuation‐Prinzipien: Baierl & Grichnik 2013, S. 71 ff.) sollten die Teilnehmer/-innen bei 
der Arbeit mit dem Instrument Arbeit.NaWi nutzen. Die Effectuation-Prinzipien gehen auf 
Sarasvathy (2001) zurück und entstammen der Entrepreneurship Forschung. Die Prinzipien 
zielen darauf ab, dass Mitarbeiter/-innen (und auch Auszubildende) unternehmerisch Den-
ken und Handeln, sich von ihren bisherigen Mustern und Vorstellungen befreien und folglich 
zur nachhaltigen Geschäftsmodellentwicklung der Zukunft „unbeschriebene und unkonven-
tionelle Pfade“ (Schlömer 2017, S. 19) einschlagen. Die/der Dozent/-in verdeutlicht, dass die 
vier nachfolgenden Grundannahmen der Effectuation-Prinzipien zur Neuausrichtung beste-
hender Geschäftsmodelle und Organisationen von den Teilnehmer(inne)n zur Bearbeitung 
genutzt werden können (vgl. Schlömer 2017, S. 20 mit Bezug auf Baierl & Grichnik 2013):

(1) Prinzip des leistbaren Verlusts:  
Ein leistbarer Verlust wird bestimmt, um möglichst frei kreieren und experimentieren 
zu können. Es geht darum, „eine unternehmerische Gelegenheit auf der Grundlage ei-
nes Verlustes zu verfolgen, der zwar nur möglicherweise eintritt, der aber zu verkraften 
wäre und mit dem man sich bereits abgefunden hat.“ (Volery et al. 2016, S. 70).

(2) Prinzip der Partnerschaften:  
„ ‚Effectuators‘ arbeiten mit Partnern zusammen, die ähnliche Interessen verfolgen. 
Dabei werden die Ziele den Vorstellungen des Partners angepasst, mit denen man zu-
sammenarbeiten möchte.“ (Faschingbauer 2010, zitiert nach Müller et al. 2016, S. 150)

(3) Prinzip der Umstände und Zufälle:  
Umstände und Zufälle sollten als unternehmerische Gelegenheiten genutzt werden, 
anstatt sich dagegen abzugrenzen (siehe konventionelle Managementlehre). Gerade 
im Hinblick auf Digitalisierung und nachhaltige Entwicklung sind es häufig gerade 
die Zufälle und Umstände, die neue Lösungswege ermöglichen!

(4) Prinzip der Mittelorientierung:  
„Der Unternehmer geht von den Dingen aus, die ihm zur Verfügung stehen.  
Er fragt sich, wen er kennt, was er weiß und wer er ist. Er versucht, diese Mittel zu 
nutzen, um etwas Neues zu kreieren.“ (Faschingbauer 2010, zitiert nach Müller et al. 
2016, S. 150). (Siehe hierzu auch M 1.C – Phase 10).

Ein weiterer Zugang, wie sich Lernförderlichkeit im Prozess der Arbeit befördern lässt, wird 
mit folgenden Kriterien und deren Ausprägungen vorgestellt, die von Frieling et al. (2006) 
entwickelt wurden (vgl. auch Bigalk 2006, S. 35 f.; Hacker 1986):
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(1) Selbstständigkeit:
Hat die/der Mitarbeiter/-in und der/die Auszubildende Freiheiten und Möglichkei-
ten, Aufgaben in Eigenverantwortung und nach eigener Vorstellung zu erledigen?

(2) Partizipation: 
Ist die/der Auszubildende eingebunden – in den Betrieb und die Abläufe? Kann sie 
oder er sich in den Betrieb einbringen?

(3) Variabilität:   
Hat die/der Auszubildende Möglichkeit zur Abwechslung in der Ausübung ihrer/
seiner Aufgaben? Besitzt sie/er gewisse Freiheitsgrade in der Umsetzung ihrer/seiner 
Arbeitsaufgaben?

(4) Komplexität:   
Wie anspruchsvoll sind die Arbeitsaufgaben, welche die/der Auszubildende erledi-
gen soll? Sind die Aufgaben fordernd, aber nicht überfordernd für den individuellen 
Entwicklungsstand der/des Auszubildenden?

(5) Feedback:   
Wird der/dem Auszubildenden regelmäßig zurückgemeldet, wie der Stand der Aus-
bildung ist? Wird ihr/ihm transparent, was die Anforderungen an die Stelle sind und 
inwieweit sie/er diese erfüllt/nicht erfüllt?

(6) Kommunikation und Kooperation:   
Werden Kommunikation und Kooperation – mit den Kolleg(inn)en/ den Vorgesetz-
ten für die/den Auszubildende(n) ermöglicht und befördert? Wird der Austausch 
mit Kunden ermöglicht/befördert?

(7) Information:   
Hat die/der Auszubildende Zugang und Zugriff zu bzw. auf ausreichend Informa-
tionsmaterialien?

Nach diesen Ausführungen verteilt die/der Dozent/-in den zentralen Lerngegenstand der 
Arbeit.NaWi als Tischvorlage (Blanco-Poster DIN A2) sowie Haftnotizzettel, Papier und 
Stifte an die Teilnehmer/-innen. Diese können nun erste Rückfragen stellen. Anschließend 
erklärt die/der Dozent/-in, wie die Teilnehmer/-innen die einzelnen Bearbeitungsschritte 
der Arbet.NaWi ausführen sollen. Diese Bearbeitungsschritte in Form von Fragen sind 
analog zu den sieben Kriterien zum lernförderlichen Arbeitsplatz gestaltet. Darüber hin-
aus ergänzt die/der Dozent/-in, dass bei der Bearbeitung die Effectuation-Prinzipien, die 
Selbstbestimmungstheorie sowie die Theorie‐ und Konzeptannahmen zum selbstgesteuerten 
Lernen beachtet werden sollen.

18  Anwendung Kriterien lernförderlicher Arbeitsplätze und -prozesse auf 
eigenen Betrieb

Die Teilnehmer/-innen bearbeiten in Einzel-, Partner- oder Kleingruppenarbeit den zen-
tralen Lerngegenstand der Arbeit.NaWi. Hierfür nutzen sie ihre (Poster-)Tischvorlagen. 
Die/der Dozent/-steht in dieser Phase den Teilnehmer(inne)n für weitere Rück- und Bear-
beitungsfragen zur Verfügung.
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19.	 Präsentation,	Diskussion	und	Reflexion

Alle (oder evtl. auch nur ausgewählte) Teilnehmer/-innen stellen ihre Ergebnisse entlang 
ihres ausgefüllten finalen Arbeit.NaWi-Instruments vor. Hierbei achtet die/der Dozent/-in 
darauf, dass alle Fragen zur Ausgestaltung eines lernförderlichen Arbeitsplatzes a) Selbst-
ständigkeit, b) Partizipation, c) Variabilität, d) Komplexität, e) Feedback, f) Kommunika-
tion und Kooperation und g) Information von den Teilnehmer(inne)n bearbeitet wurden. 
Nach Abschluss der Präsentationsphase der Arbeitsergebnisse erfolgt eine Diskussion im 
Plenum. Auf Grundlage der Rückmeldungen der anderen Teilnehmer/-innen reflektieren 
die Teilnehmer/-innen ihre Ergebnisse.

6 6 M 3 E: Transfer, Evaluation und Ausblick

Tabelle 20: Moduleinheit M 3.E – Phasen 20–22

Phasen Handlungen Aktionsform Medieneinsatz / 
Lerngegenstand

Zeit 

20  Evaluation des 
Moduls 

Teilnehmer/-innen eva-
luieren das dritte Fortbil-
dungsmodul

Einzelarbeit Power-Point-Prä-
sentation, Evalua-
tionsbogen

ca   
10 Min 

21  Bereitstellung von 
Transferaufgaben 

Dozent/-in stellt Transfer-
aufgaben vor

Dozent(inn)en- 
Vortrag

Power-Point-Prä-
sentation, Trans-
feraufgaben

ca   
5 Min 

22  Ausblick auf das 
vierte Modul

Dozent/-in gibt einen Aus-
blick auf das vierte Modul

Dozent(inn)en- 
Vortrag

Power-Point-
Präsentation

ca   
5 Min 

20  Evaluation des Moduls

Die/der Dozent/-in teilt den Teilnehmer(inne)n den Evaluationsbogen aus. Dieser wird in 
Einzelarbeit von jedem/ jeder Teilnehmer/-in ausgefüllt. Beim Einsammeln der Bögen ist 
auf Anonymität zu achten.

21  Bereitstellung von Transferaufgaben

Nach der Evaluationsphase weist die/der Dozent/-in darauf hin, dass zur vertieften Ausein-
andersetzung mit dem zweiten Fortbildungsmodul Transferaufgaben zur Verfügung gestellt 
werden (siehe Anhang: Transferaufgaben). 

22  Ausblick auf das vierte Modul

Zum Abschluss des dritten Moduls erhalten die Teilnehmer/-innen einen Einblick in das 
vierte Modul: Kompetenzentwicklung bilanzieren und planen. In diesem werden fundierte 
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Konzepte der Kompetenzentwicklung und -beratung mit dem Ziel behandelt, die umfas-
sende berufliche Handlungskompetenz systematisch zu befördern. Diesen Aufgaben gehen 
die Teilnehmer/-innen des vierten Moduls mit Hilfe eines zentralen Lerngegenstandes, der 
Kobi.NaWi, nach. Die Kobi.NaWi stellt ein fünfschrittiges Instrumentarium zur Kompeten-
zentwicklung und -beratung für nachhaltiges Wirtschaften dar. Somit bietet das vierte Fort-
bildungsmodul eine Fortsetzung der Professionalisierung des betrieblichen Ausbildungs-
personals und der betrieblichen Personalentwicklung. Im Zentrum dieses letzten Moduls 
steht eine systematische Operationalisierung des Zusammenhangs zwischen Performanz 
und Kompetenz für nachhaltiges Wirtschaften (Kobi.NaWi) sowie die Zusammenführung 
der Ergebnisse und Annahmen aus den vorangegangenen Modulen 1–3.
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7  Modul 4: Kompetenzentwicklung bilanzieren und 
planen

7 1  Überblick über M 4

In Modul 3 wurden Instrumente vorgestellt, mit deren Hilfe Arbeitsplätze, -prozesse und 
-aufgaben gezielt hinsichtlich einer nachhaltigkeitsorientierten Ausbildung gestaltet werden 
können. Wie eine systematische Förderung anhand von Konzepten der Kompetenzbilan-
zierung und -beratung auf individueller Ebene der Auszubildenden und Mitarbeiter/-innen 
umgesetzt werden kann, ist Th ema von Modul 4 (vgl. Abbildung 28). Wenn es das Ziel 
ist, nachhaltige Geschäft smodelle und -prozesse im Unternehmen einzuführen oder um-
zusetzen, dann lässt sich dies vor allem über die Professionalisierung einer zukunft sfähigen 
betrieblichen Ausbildung und die Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter/-innen erreichen. 
Hierfür kommt im vierten Modul ein wissenschaft lich fundiertes und praxisnahes Instru-
mentarium zum Einsatz. Dieses Instrumentarium umfasst ein fünfschrittiges Verfahren zur 
Kompetenzbilanzierung für nachhaltiges Wirtschaft en (Kobi.NaWi), das den Zusammen-
hang zwischen Performanz und Kompetenz operationalisiert und dabei die Ergebnisse und 
Annahmen der vorangegangenen Module: M 1-M 3 zusammenführt. Mit dem Kobi.NaWi-
Instrument werden folgende Fragen fokussiert:

• Was sind berufl iche Handlungskompetenzen für nachhaltiges Wirtschaft en und wie 
können diese auf Grundlage von Stellenbeschreibungen und Anforderungsprofi len 
systematisch erfasst werden?

Abbildung 28: Das GEKONAWI-Konzept – Modul 4

Modul 1 – Geschäftsmodellentwicklung für nachhaltiges Wirtschaften 28

Kompetenz-
entwicklung

Geschäfts-
modellentwicklung

M4 
Kompetenz-
entwicklung 

bilanzieren und 
planen 

M1
Nachhaltige 
Geschäftsmodelle 
der Zukunft

M3 
Lernen und 

Ausbilden für 
nachhaltiges 
Wirtschaften

M2 
Prozesse und 
Berufshandeln für 
nachhaltiges 
Wirtschaften

Abbildungen und Grafiken Handbuch

Abbildung 28: Das GEKONAWI-Konzept – Modul 2
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• Wie können Instrumente der Personalentwicklung (Ausbildungs-bzw. Mitarbeiter-
gespräch) die systematische Kompetenzbilanzierung von Mitarbeiter(inne)n und 
Auszubildenden unterstützen?

Zur Beantwortung dieser Fragen wird das fünfschrittige Verfahren des Kobi.NaWi-
Instruments genutzt. Im ersten Schritt (Performanz) wird eine Stellenbeschreibung für 
Mitarbeiter/-innen und Auszubildende entwickelt, die mit ihrem Ansatz eines nachhal-
tigen Human Ressource Managements über die konventionellen personalwirtschaftlichen 
Anforderungen deutlich hinausgeht (vgl. Ehnert 2009; Zaugg 2009). In dieser Stellenbe-
schreibung werden zunächst übliche Angaben zur organisatorischen Einordnung, zu Be-
fugnissen, zu Vertretungsregelungen sowie zu notwendigen Qualifikationen und Aufgaben 
abgefragt. Darüber hinaus werden dann vor allem wirtschaftspädagogisch relevante An-
gaben zu den Bezügen der Stellenaufgaben zu den Geschäftsprozessen, den Zielen und 
der Bedeutung der Stelle für das nachhaltige Geschäftsmodell (insbesondere Einbindung 
der Stelle in die Entwicklung und Umsetzung des nachhaltigen Geschäftsmodells) sowie 
zur Lernförderlichkeit des Arbeitsplatzes und zu den Entwicklungsmöglichkeiten im Sinne 
einer Erweiterung der Aufgaben (Komplexität, Verantwortung, Partizipation etc.) und be-
rufliche Aufstiegsmöglichkeiten gemacht. Im zweiten Schritt (Kompetenz) geht es um die 
Erstellung eines Kompetenz- und Rollenprofils, das die jeweilige Stelle abbildet. Hier werden 
die Teilnehmer/-innen aufgefordert, mit Bezug zur Stellenbeschreibung zu analysieren, über 
welche Teilkompetenzen der/die Stelleninhaber/-in (Mitarbeiter/-in oder Auszubildende) 
bereits verfügt und welche noch (weiter)entwickelt werden sollten. Im dritten Schritt (Per-
formanz) werden Arbeitsaufgaben und Handlungssituationen der Stelleninhaber/-innen 
analysiert. Dazu sollen die Teilnehmer/-innen ein beruflich-betriebliches Handlungsfeld 
und eine darin enthaltene Arbeitsaufgabe beschreiben, die von der/dem Auszubildenden 
bzw. Mitarbeiter/-in und der/dem Ausbilder/-in bzw. Mentor/-in als besonders herausfor-
dernd und problemhaltig eingeschätzt wird und daher besondere Lernbedarfe aufweist so-
wie eine besondere Zukunftsrelevanz und Bedeutung für die Entwicklung und Umsetzung 
des Geschäftsmodells für nachhaltiges Wirtschaften (Gemo.NaWi) hat. Die Aufgabe wird 
mit Hilfe von Kriterien bzw. Fragen detailliert beschrieben. Der vierte Schritt (Kompetenz) 
schließt sich mit einer Bewertung der Kompetenzen für nachhaltiges Wirtschaften für 
ausgewählte Arbeitsaufgaben an. Die Teilnehmer/-innen analysieren mit Bezug zur Ar-
beitsaufgabe (Schritt 3), über welche Teilkompetenzen die/der Stelleninhaber/-in zur kom-
petenten Bewältigung der einzelnen Situationen bereits verfügt und welche noch (weiter)
entwickelt werden sollten. Mit dem fünften Schritt wird schließlich ein leitfadenorientiertes 
Kompetenzentwicklungsgespräch erstellt, dass die Ausbilder/-innen/ Mentor(inn)en mit 
ihren Auszubildenden oder Mitarbeiter(inne)n führen, um die vorangegangenen Schritte 
auszuwerten. Die den Teilnehmer(inne)n zur Verfügung gestellte Leitfadenvorlage gibt die 
Systematik eines solchen Gesprächs vor, diese gilt es allerdings an die spezifischen Bedin-
gungen in den eigenen Branchen oder Unternehmen anzupassen. Der Leitfaden umfasst 
folgende Gegenstandsbereiche und Zielsetzungen:

• Vergleich der Stellenbeschreibung mit dem Kompetenz- und Rollenprofil,
• Analyse und Entwicklung von Ansätzen der Kompetenzentwicklung,
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• Vergleich der Arbeitsaufgaben mit der aufgabenorientierten Kompetenzbilanzierung,
• Analyse und Entwicklung von Ansätzen der Kompetenzentwicklung: Ausgestaltung 

von Kompetenzentwicklungsmaßnahmen entsprechend der zuvor identifizierten An-
sätze, wie z. B. (lernförderliche) Gestaltung der Arbeitsplätze, Reformulierung der 
Stellenbeschreibung, Lern- und Arbeitsaufgaben oder Coaching-Konzepte.

Mit diesem fünfschrittigen Verfahren liegt ein für die BBNE spezifiziertes Instrument 
der Beratung, Begleitung und Bewertung von Lernprozessen von Auszubildenden und 
Mitarbeiter(inne)n vor.

Es werden im vierten Modul folgende Lernziele zugrunde gelegt:

(1) Die Teilnehmer/-innen nutzen das zentrale Instrument der Kobi.NaWi zur Kom-
petenzbilanzierung und -entwicklung. Dieses Instrument ist in fünf Schritte ge-
gliedert:
(a) Die Teilnehmer/-innen erstellen in einem ersten und zweiten Schritt anhand ei-

ner Stellenbeschreibung Kompetenz- und Rollenprofile der Mitarbeiter/-innen.
(b) Anhand von Arbeitsaufgaben und Handlungssituationen analysieren und be-

werten sie in einem dritten und vierten Schritt konkrete Kompetenzanforde-
rungen in Handlungssituationen des nachhaltigen Wirtschaftens. 

(c) In einem fünften Schritt erfolgt auf Basis der vier vorangegangenen Schritte 
ein Reflexionsgespräch (Personalentwicklungsgespräch), in welchem die 
Teilnehmer/-innen gemeinsam mit ihren Mitarbeiter(inne)n oder Auszubil-
denden zukunftsfähige Kompetenzentwicklungsbedarfe analysieren und ein 
entsprechend individuelles Kompetenzentwicklungsprofil erstellen.

(2) Die Teilnehmer/-innen kennen Ansätze und Methoden leitfadenorientierter Kom-
petenzentwicklungsgespräche und berücksichtigen hierbei Arbeitsmarktperspekti-
ven und -anforderungen in den Green Jobs im Handel, um im Rahmen der Personal-
entwicklung zukunftsfähige Empfehlungen und Förder- oder Beratungsmaßnahmen 
formulieren zu können.

Die didaktische Umsetzung im Modul 4 ist in Tabelle 21 ersichtlich. Sie sieht insgesamt 
sieben Einheiten vor, die im Folgenden inhaltlich sowie didaktisch erläutert werden. Die 
vorliegende Konzeption sieht einen Umfang von 500 Minuten vor. Hierbei handelt es sich 
um Richtwerte die je nach Adressatengruppe, Gruppengröße, Schwerpunktsetzung flexibel 
ausgestaltet werden können.

Tabelle 21: Modul 4 im Überblick

Einheit Handlung Zeitumfang

M 4 A Einführung in die Kompetenzbilanzierung für nachhaltiges Wirtschaften ca  90 Min 

M 4 B Schritt 1: Stellenbeschreibung ca  90 Min 

M 4 C Schritt	2:	Kompetenz-	und	Rollenprofil	 ca  75 Min 
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M 4 D Schritt 3: Arbeitsaufgaben und Handlungssituation ca  90 Min 

M 4 E Schritt 4: Aufgabenorientierte Kompetenzbilanzierung ca  75 Min  

M 4 F Schritt 5: Leitfadenorientiertes Kompetenzentwicklungsgespräch ca  45 Min  

M 4 G Transfer, Evaluation und Ausblick ca  35 Min  

7 2 M 4 A: Einführung in die Kompetenzbilanzierung für nachhaltiges 
Wirtschaften

Tabelle 22: Moduleinheit M 4.A – Phasen 1–5

Phasen Handlungen Aktionsform Medieneinsatz / 
Lerngegenstand

Zeit 

1  Begrüßung und 
Vorstellung

Dozent/-in begrüßt die 
Teilnehmer/-innen, stellt 
sich selbst vor und leitet 
eine Vorstellungsrunde 
ein

Gespräch im 
Plenum 

ca   
10 Min  

2  Übersicht über 
die vier Module 

Dozent/-in stellt Inhalte 
der Modulfortbildung, 
insbesondere des vierten 
Moduls vor 

Dozent(inn)en- 
Vortrag 

Power-Point-
Präsentation 

ca   
15 Min  

3  Ablauf, Einfüh-
rung in zentra-
len Lerngegen-
stand Kobi.NaWi, 
Ziele

Dozent/-in stellt Ablauf, 
zentralen Lerngegenstand 
und Ziele des vierten 
Moduls vor 

Dozent(inn)en- 
Vortrag

Power-Point- 
Präsentation, 
Fahrplan, Kobi.
NaWi-Instrument

ca   
20 Min  

4  Wiederholung 
und Vorstellung 
der Arbeitser-
gebnisse

Dozent/-in präsentiert die 
Ergebnisse der ersten 
drei Module (entwickelte 
Gemo.NaWi, Gepro.NaWi, 
arbeit.NaWi und auf.
NaWi)

Dozent(inn)en- 
Vortrag, Ge-
spräch im Ple-
num

entwickelte  
Gemo.NaWi,  
Gepro.NaWi, 
arbeit.NaWi und 
auf.NaWi

ca   
30 Min  

Optional:
Transferauf-
gabe aus M 3

Teilnehmer/-innen stellen 
Ergebnisse der Transfer-
aufgabe vor

Gespräch im 
Plenum

Transferaufgaben ca   
15 Min  

5  Vorstellung 
grundlegender 
Begriffe 

Dozent/-in stellt grundle-
gende Begriffe der sozial-
theoretischen Kompetenz-
modellierung vor

Dozent(inn)en- 
Vortrag

Kobi.NaWi- 
Instrument 

ca   
15 Min 

1  Begrüßung und Vorstellung

Die/der Dozent/-in begrüßt die Teilnehmer/-innen zum vierten Fortbildungsmodul und 
stellt sich kurz vor. Im Anschluss stellen die Teilnehmer/-innen sich unter Nennung ih-
res Namens, ihrer Funktion im Unternehmen/in der Institution sowie ihrer Tätigkeit vor. 
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Parallel zur Vorstellung der Teilnehmer/-innen erstellt die/der Dozent/-in Namensschilder 
(Kärtchen), sofern dies erforderlich ist.

2  Übersicht über die vier Module

Anschließend an die Begrüßung und die Vorstellung erfolgt eine Einführung in die grund-
sätzliche Struktur der Fortbildung. Das GEKONAWI-Modell verknüpft eine Perspektive 
der Geschäftsmodellentwicklung, die unternehmerische Ausrichtung, Nachhaltigkeitsleis-
tungen, Wertschöpfungsnetzwerke, Arbeitssysteme und Geschäfts- und Arbeitsprozesse in 
den Blick nimmt, mit einer Perspektive der Kompetenzentwicklung. In dieser werden die 
Lehr-Lernkonzepte, -arrangements und -prozesse sowie die resultierenden Kompetenzen für 
nachhaltiges Wirtschaften dargestellt. Diese Perspektiven werden durch vier Dimensionen, 
die zugleich die einzelnen Fortbildungsmodule darstellen miteinander verbunden: M 1=Per-
formanz, M 2=Handlung, M 3=Lernen, M 4=Kompetenz.

Das Modul 4 Kompetenzentwicklung bilanzieren und planen ist zum einen als Outcome 
der Lehr-Lernprozesse des Moduls 3 und zum anderen als Ressource der Geschäftsmodell-
entwicklung sowie entsprechender zukunftsfähiger Geschäftsprozesse nachhaltigen Wirt-
schaftens (Modul 1 und 2) zu verstehen. Ziel dieses Moduls ist die Bilanzierung und Planung 
der Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter/-innen und Auszubildenden. Das Modul enthält 
ein mehrschrittiges Verfahren, das die Entwicklung der Fähigkeiten, Fertigkeiten und Mög-
lichkeiten der Mitarbeiter/-innen und Auszubildenden – insbesondere zur Entwicklung und 
Umsetzung von nachhaltigen Geschäftsmodellen – systematisch und umfassend erklärt und 
dargelegt.

3  Ablauf, Einführung in zentralen Lerngegenstand Kobi.NaWi, Ziele

Die/der Dozent/-in führt zunächst in den zentralen Lerngegenstand, das Kobi.NaWi-Ins-
trument ein und zeigt auf, dass das Instrument aus fünf Schritten besteht, die aufeinander 
aufbauen und die nacheinander bearbeitet werden. Zwischen jeder Arbeitsphase erfolgen 
ein Abgleich und eine Reflexion über die Ergebnisse. Die ersten beiden Schritte sind auf der 
Makroebene anzusiedeln. Bei Schritt 1 geht es um die Erstellung von Stellen- und Aufga-
benbeschreibungen für Mitarbeiter/-innen und Auszubildende. Im zweiten Schritt werden 
Kompetenz- und Rollenprofile für das zuvor erstellte Stellenprofil abgeleitet. Die nun nach-
folgenden Schritte 3 und 4 sind eine Wiederholung von Schritt 1 und 2 auf Mikroebene und 
damit auf der Ebene ausgewählter zukünftig bedeutsamer konkreter Handlungssituationen 
bzw. Arbeitsaufgaben. In Schritt 3 erfolgt die Beschreibung und Analyse ausgewählter Ar-
beitsaufgaben mit besonderem Lernbedarf und hoher Bedeutung für das Geschäftsmodell. 
Schritt 4 verläuft analog zu Schritt 2 und stellt eine Beschreibung der Kompetenzen für die 
zuvor ausgewählte und analysierte Handlungssituation bzw. Arbeitsaufgabe dar. In Schritt 
5 kommt es unter Berücksichtigung von Schritt 1 bis einschließlich 4 zu einer Auswertung, 
Reflexion sowie der Initiierung von Maßnahmen der systematischen Kompetenzentwick-
lung der Mitarbeiter/-innen oder Auszubildenden. Das Kobi.NaWi-Instrument selbst ist 
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in zwei Ebenen unterteilt, nämlich der Performanz- und Kompetenzebene. Während sich 
Schritt 1 und 3 auf der Ebene von Performanzen und damit auf der Ebene von sichtbarem 
Verhalten befinden, beziehen sich die Schritte 2 und 4 auf die Ableitung von Kompetenzen, 
die für die in Schritt 1 und 3 festgelegten bzw. identifizierten Anforderungen benötigt wer-
den. Der fünfte Schritt vereint die beiden Ebenen Performanz und Kompetenz und hat zum 
einen zum Ziel, Kompetenzentwicklungsbedarfe offenzulegen und zum anderen, ungenutzte 
Kompetenzen aufzudecken. Auf der linken und rechten Seite des Kobi.NaWi-Posters be-
finden sich neben den Arbeitsanweisungen zu den einzelnen Schritten auch Hilfestellungen 
zu diesen.

Das vierte Modul verfolgt mit der Anwendung des zentralen Instruments der Kobi.NaWi 
die bereits oben genannten Lernziele:

(1) Die Teilnehmer/-innen nutzen hier das zentrale Instrument der Kobi.NaWi zur 
Kompetenzbilanzierung und -entwicklung. Dieses Instrument ist in fünf Schritte 
gegliedert:
(a) Die Teilnehmer/-innen erstellen in einem ersten und zweiten Schritt anhand ei-

ner Stellenbeschreibung Kompetenz- und Rollenprofile der Mitarbeiter/-innen.
(b) Anhand von Arbeitsaufgaben und Handlungssituationen analysieren und be-

werten sie in einem dritten und vierten Schritt konkrete Kompetenzanforderun-
gen in Handlungssituationen des nachhaltigen Wirtschaftens. 

(c) In einem fünften Schritt erfolgt auf Basis der vier vorangegangenen Schritte 
ein Reflexionsgespräch (Personalentwicklungsgespräch), in welchem die 
Teilnehmer/-innen gemeinsam mit ihren Mitarbeiter(inne)n oder Auszubil-
denden zukunftsfähige Kompetenzentwicklungsbedarfe analysieren und ein 
entsprechend individuelles Kompetenzentwicklungsprofil erstellen.

(2) Die Teilnehmer/-innen kennen Ansätze und Methoden leitfadenorientierter Kompe-
tenzentwicklungsgespräche und berücksichtigen hierbei Arbeitsmarktperspektiven 
und -anforderungen in den Green Jobs im Handel, um zukunftsfähige Empfehlun-
gen und Förder- / Beratungsmaßnahmen im Rahmen eines Personalentwicklungs-
gesprächs formulieren zu können.

4  Wiederholung und Vorstellung der Arbeitsergebnisse

Nach der Vorstellung des Ablaufs und der Ziele des vierten Moduls werden die zentralen 
Instrumente und die dazu erzielten Arbeitsergebnissen der ersten drei Fortbildungsmodule 
dargelegt. Dafür verweist die/der Dozent/-in zunächst auf den zentralen Lerngegenstand 
des ersten Fortbildungsmoduls (das Gemo.NaWi-Instrument). Hierbei werden wesentliche 
Arbeitsergebnisse der Teilnehmer/-innen zu den betriebs- oder branchenspezifischen nach-
haltigen Geschäftsmodellen der Zukunft knapp vorgestellt. Daran anschließend geht die/der 
Dozent/-in auf die Umsetzung der betriebs- oder branchenspezifischen Geschäftsmodelle 
der Zukunft mittels des zentralen Lerngegenstands des zweiten Fortbildungsmoduls, der 
Gepro.NaWi, ein. Hierfür zeigt die/der Dozent/-in die wesentlichen Bearbeitungsschritte 
in einer Kurzübersicht auf und stellt wesentliche Ergebnisse knapp vor. Abschließend geht 
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die/der Dozent/-in auf das dritte Modul ein und stellt hier wiederum die zentralen Lern-
gegenstände vor. Dabei handelt es sich um die Auf.NaWi und die Arbeit.NaWi, welche 
zum einen auf die Gestaltung von „Lern- und Arbeitsaufgaben für nachhaltiges Wirtschaf-
ten“ (Auf.NaWi-Instrument) und zum anderen auf die Beschreibung und Ausgestaltung 
„Lernförderliche Arbeitsplätze und -prozesse für nachhaltiges Wirtschaften“ (Arbeit.NaWi-
Instrument) zielen. Die/der Dozent/-in referiert die wesentlichen Ergebnisse des Moduls 3 
und die Teilnehmer/-innen erhalten die Möglichkeit hinsichtlich ihrer bis dahin bereits 
gemachten Erfahrungen aus der Praxis Rückmeldungen zu geben oder sich zu beratschlagen.

5  Vorstellung grundlegender Begriffe

Zur thematischen Einführung in das Modul 4 werden die grundlegenden Begriffe „Perfor-
manz“ und „Kompetenz“ vorgestellt (vgl. hierzu Abschnitt 3.3). Demzufolge sind Kompetenz 
und Performanz als Konstrukte strikt voneinander zu trennen, weil sie zwei unterschiedliche 
Ebenen markieren. Die Differenzierung zwischen Performanz und Kompetenz geht auf den 
amerikanischen Sprachwissenschaftler Noam Chomsky (1970) zurück. Chomsky geht von 
einer Universalgrammatik aus, die dem Menschen angeboren ist, und die diesen befähigt, 
überhaupt sprechen zu können und Sprache zu verstehen. Durch die Universalgrammatik 
haben Menschen eine Disposition zur Sprache, was Chomsky als „Kompetenz“ bezeichnet. 
Als Kompetenz ist diese Sprachdisposition zwar vorhanden, selbst aber nicht sichtbar. Inso-
fern lassen sich Kompetenzen als hypothetische Konstrukte verstehen, auf die nur indirekt 
geschlossen werden kann, indem sie sich im Verhalten zeigen. Im Falle der Sprache wäre 
das einzige, das Menschen bei sich oder anderen erkennen können, ihre Verwendung. Wenn 
eine Person in der Lage ist, sich in einer bestimmten Sprache auszudrücken, dann lässt sich 
auf eine Sprachkompetenz dieser Person schließen. An den geäußerten Sätzen lässt sich aber 
auch erkennen, ob diese Person sich gewählt ausdrückt, ob sie gerade schimpft oder flucht 
oder auch, ob sie überhaupt in der Lage ist, einen grammatikalisch richtigen Satz zu bilden. 
Allerdings ist damit noch nicht gesagt, wie die sprachliche Kompetenz in ihrer Reichweite 
tatsächlich konstituiert ist, weil jedes Individuum eben auch Sätze verstehen kann, die es 
selbst vielleicht noch gar nicht selbst ausgesprochen hat. Diese Verwendung der Sprache 
bezeichnet Chomsky in Abgrenzung zur Kompetenz als Performanz. Von der Sprachwissen-
schaft ausgehend, hielt diese Unterscheidung zwischen Kompetenz und Performanz auch in 
anderen Disziplinen Einzug, da sie eine sehr differenzierte Sichtweise zwischen dem Konst-
rukt der Kompetenz als personengebundenem Potential und dem Konstrukt der Performanz 
als beobachtbarem Verhalten ermöglicht (vgl. Schlömer 2009, S. 17).

Zur Kompetenzermittlung wird dieser Ansatz in der beruflichen Bildung genutzt. Hierbei 
ist davon auszugehen, dass Kompetenzen nicht direkt sichtbar sind. Folglich kann nur durch 
aufmerksame Beobachtung von sichtbaren Handlungen (Performanzen) auf das Vorhan-
densein individueller Kompetenzen geschlossen werden. Hierbei handelt es sich um einen 
höchst interpretativen Akt. Wichtig ist, dass nicht davon ausgegangen werden darf, dass alle 
Kompetenzen, über die ein Individuum verfügt, auch in dessen Handlungen ihren Ausdruck 
finden. Demnach können auch Kompetenzen, über die ein lernendes Individuum verfügt, 
für den Beobachter unerkannt bleiben.
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INFOBOX 14:  Disposition

Mit Dispositionen werden Eigenschaften bezeichnet, die einer Sache oder einer Person nicht 
unmittelbar zugeordnet werden können  Eine dispositionale Eigenschaft wird dadurch darge-
stellt, dass die Umstände beschrieben werden, in denen die Eigenschaft beobachtbar wird  Zum 
Beispiel	ist	„wasserlöslich“	eine	dispositionale	Eigenschaft	von	„Zucker“.	Der	Satz:	„Zucker	ist	
wasserlöslich“ bedeutet folgendes: wenn Zucker ausreichend lange in Wasser gelegt wird, dann 
löst sich dieser auf (vgl  Sandkühler 1999, S  275)  Dispositionsbegriffe setzen anders als unmit-
telbar	beobachtbare	Eigenschaften	–	z.	B.	Glas	hat	eine	harte	Oberfläche	–	ein	grundlegendes	
Kausalwissen voraus – z  B  Glas zerbricht, wenn es herunterfällt (vgl  Mittelstraß 2005, S  234)  
In der Psychologie wird Disposition als Sammelbegriff für alle möglichen Kausalverhältnisse 
(Ursachen von Erleben und Verhalten) verwendet, wie Temperaments- und Persönlichkeits-
merkmale, Fähigkeiten, Kompetenzen, Bedürfnisse, Motive, Interessen, Einstellungen, Wert-
haltungen, Überzeugungen, aber auch das Selbstkonzept und Gefühlstendenzen, wie eine Nei-
gung zu Angst, Ärger oder Eifersucht  Unterscheiden lassen sich Dispositionen, die genetisch 
veranlagt	sind	von	denjenigen,	die	durch	Umwelteinflüsse	oder	Lernprozesse	überformt	werden	
können (vgl  Wirtz 2017, Stichwort: Disposition)  Wichtig ist, dass dispositionale Eigenschaften 
nur dann erfasst werden können, wenn es zu einer Situation kommt, in denen sie beobachtbar 
werden  Also: Wenn eine Person einer bestimmten Bedingung ausgesetzt wird, dann zeigt die 
Person ein bestimmtes Verhalten dann und nur dann, wenn sie die Eigenschaft hat, die zu 
diesem	Verhalten	führen	kann	(vgl.	Wirtz	2017,	Stichwort:	Disposition,	konditionale	Definition).

Abbildung 29: Kompetenz und Performanz

Performanz 
= 

beobachtbares Handeln

Kompetenz 
= 

individuelles Potenzial

Handlungen basieren auf individuellen Kompetenzen

Nicht alle Kompetenzen zeigen sich in Handlungen

Kompetenzen werden durch Handlungen beobachtbar 
bzw. sichtbar

Nicht alle Kompetenzen zeigen sich in Handlungen

Interpretationsakt

Abbildung 29: Kompetenz und Performanz 
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7 3 M 4 B: Schritt 1: Stellenbeschreibung

Tabelle 23: Moduleinheit M 4.B – Phasen 6–8

Phasen Handlungen Aktionsform Medieneinsatz / 
Lerngegenstand

Zeit 

6  Einführung in 
Schritt 1 des 
Kobi.NaWi-
Instrumentes 

Dozent/-in stellt ersten 
Schritt des Kobi.NaWi-
Instruments vor  Dozent/-in 
erläutert Elemente einer 
Stellenbeschreibung

Dozent(inne)n- 
Vortrag 

Kobi.NaWi- 
Instrument,  
Informationsblatt 

ca   
15 Min  

7  Arbeitsphase 1 Teilnehmer/-innen bearbei-
ten den ersten Schritt des 
Kobi.NaWi-Instruments  

Einzel-,  
Partner-  
Kleingruppen-
arbeit

Kobi.NaWi-Instru-
ment, 
Informationsblatt

ca   
45 Min  

8  Präsentation, 
Diskussion und 
Reflexion

Teilnehmer/-innen diskutie-
ren,	reflektieren	und	überar-
beiten ggf  ihre angefertig-
ten Stellenbeschreibungen 
auf Grundlage der erhalte-
nen Rückmeldungen

Gespräch im 
Plenum 

ca   
30 Min 

6  Einführung in Schritt 1 des KoBi NaWi-Instrumentes

Die/der Dozent/-in führt in den ersten Schritt des Kobi.NaWi-Instrumentes ein. In Schritt 1 
geht es um die Beschreibung von Performanzen in Form von Stellenbeschreibungen gegen-
wärtiger und zukünftiger Mitarbeiter/-innen oder Auszubildende (vgl. Abbildung 30). An 
dieser Stelle ist deutlich zu machen, dass es um eine übergeordnete Ebene (Makroebene) 
der Performanz aus organisationaler Sicht handelt und nicht um eine Ebene, auf der klein-
schrittige Tätigkeiten erfasst werden. Performanzen beschreiben hier ein bestimmtes Leis-
tungsportfolio, das wichtig ist, um überhaupt die Geschäftsfähigkeit eines Unternehmens 
sicherstellen zu können. Es geht also darum, zunächst auf dieser Makroebene die gesamten 
Handlungsfelder einer Stelle zu beschreiben. Um alle Elemente einer gelungenen Stellenaus-
schreibung beachten zu können, führt die/der Dozent/-in die Teilnehmer/-innen mittels des 
Kobi.NaWi-Instrumentes in die elementaren Bestandteile von Stellenbeschreibungen ein:

(1) Stellenbezeichnung: Bezeichnung gemäß auszuübender Funktion
(2) Organisatorische Einordnung: Fachbereich, Abteilung, Sachgebiet, vorgesetzte Stelle 

und ggf. nach- oder zugeordnete Stelle
(3) Befugnisse: Angabe von Befugnissen und Vollmachten, um zugleich Handlungs-

rahmen zu definieren
(4) Vertretungsregelung: bei Urlaub, Krankheit oder starker Auslastung
(5) Notwendige Qualifikationen: Schulabschlüsse, Berufsausbildungen, Fortbildungen, 

Studium, Berufserfahrungen
(6) Aufgaben: Feste Aufgaben und Handlungsfelder
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Abbildung 30: Schritt 1: Stellenbeschreibung



149

M 4 B: Schritt 1: Stellenbeschreibung

(7) Geschäftsprozesse: Bezüge der Aufgaben zu Geschäftsprozessen
(8) Ziele und Bedeutung für das Gemo.NaWi: Einbindung der Stelle in die Entwicklung 

und Umsetzung des nachhaltigen Geschäftsmodells
(9) Lernförderlichkeit des Arbeitsplatzes:

• Selbstständigkeit: Aufgaben in Eigenverantwortung und nach eigener Vorstellung
• Partizipation: Beteiligung an Gestaltungsaufgaben, insbesondere zum Geschäfts-

modell
• Variabilität: Abwechslung und Freiheitsgrade in den Aufgaben
• Komplexität: Schwierigkeitsgrad der auszuführenden Aufgaben
• Feedback: Rückmeldungen zu Leistungen (ad hoc und längerfristig)
• Kommunikation und Kooperation: Interne Teamarbeit und Beteiligung an exter-

nen Kooperationen
• Wissens- und Knowhowzugang: Zugang zu Wissen und Knowhow im Betrieb
• Entwicklungsmöglichkeiten: Erweiterung der Aufgaben (Komplexität, Verantwor-

tung, Partizipation etc.); Aufstiegsmöglichkeiten

7  Arbeitsphase 1

Nun wird der Arbeitsauftrag zur Erstellung einer Stellenbeschreibung für einen Mitarbeiter 
bzw. Auszubildenden vorgestellt, das dazugehörige Arbeitsblatt (DIN A4-Blanco-Vorlage 
– Schritt 1 Stellenbeschreibung, vgl. Abbildung 30) wird ausgeteilt. Zudem kann bei Be-
darf Hilfsmaterial (siehe Anhang: Fiktiver Lebenslauf für die Stellenbeschreibung) ausge-
geben werden. Dieses dient als Anregung für die Teilnehmer/-innen, um sich potenzielle 
Bewerber/-innen oder Stelleninhaber/-innen für die zu konzipierende Stellenbeschreibung 
besser vorstellen zu können. Alternativ können die Teilnehmer/-innen auch die Stelle 
einer Kollegin oder eines Kollegen oder die eigene Stelle als Vorlage nehmen und diese 
hinsichtlich der Anforderungen nachhaltiger Geschäftsmodelle anpassen. Die Bearbeitung 
des Arbeitsauftrags kann in Einzelarbeit, Partner- oder Kleingruppenarbeit (betriebs- oder 
branchenspezifisch) erfolgen. Nach Vorstellung und Beantwortung von Rückfragen der 
Teilnehmer/-innen wird der erste Schritt von Modul 4 bearbeitet. Je nach Erfahrungsgrad 
der Teilnehmer/-innen mit Personalthemen kann diese Aufgabe sehr betreuungsintensiv 
sein. Zusätzlich empfiehlt es sich, für alle nun folgenden fünf Arbeitsschritte, das Poster 
Kobi.NaWi entweder über die Präsentation an die Wand zu projizieren oder als ausgedruck-
tes Großformat so aufzuhängen, dass es für alle Teilnehmer/-innen sichtbar ist, damit der 
Ablauf und der Aufbau dieser Lerneinheit jederzeit nachvollziehbar ist.

8.	 Präsentation,	Diskussion	und	Reflexion

Alle oder evtl. nur ausgewählte Teilnehmer/-innen stellen ihre Ergebnisse entlang ihres 
ausgefüllten Arbeitsblattes vor. Hierbei ist darauf zu achten, dass alle Aspekte der Stellenbe-
schreibung berücksichtigt wurden. Nach Abschluss der Präsentationsphase der Arbeitser-
gebnisse erfolgt eine Diskussion im Plenum. Die Teilnehmer/-innen geben sich gegenseitig 
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Modul 4: Kompetenzentwicklung bilanzieren und planen

Rückmeldungen zu ihren Ergebnissen und nehmen ggf. Anpassungen an ihren Stellenbe-
schreibungen vor.

7 4 M 4.C: Schritt 2: Kompetenz- und Rollenprofil

Tabelle 24: Moduleinheit M 4.C – Phasen 9–11

Phasen Handlungen Aktionsform Medieneinsatz / 
Lerngegenstand

Zeit 

9  Einführung in 
Schritt 2 des 
Kobi.NaWi-
Instrumentes 

Dozent/-in stellt Schritt 2 vor

Dozent/-in wiederholt einzelne 
Kompetenzdimensionen kurz 
und erläutert mögliche Rollen-
profile

Dozent(inne)n- 
Vortrag

Kobi.NaWi- 
Instrument 

ca   
15 Min  

10  Arbeits phase 2 Teilnehmer/-innen bearbeiten 
den zweiten Schritt des  
Kobi.NaWi-Instrumentes

Einzel-,  
Partner-  
Kleingruppen-
arbeit

Schritt 2 des 
Kobi.NaWi- 
Instrumentes 

ca   
40 Min  

11  Präsentation, 
Diskussion 
und	Reflexion

Teilnehmer/-innen diskutieren, 
reflektieren	und	überarbeiten	
ggf  ihren umgesetzten Schritt 
2 des Kobi.NaWi-Instrumentes 
auf Grundlage der erhaltenen 
Rückmeldungen

Gespräch im 
Plenum

ca   
20 Min 

9  Einführung in Schritt 2 des Kobi.NaWi-Instrumentes:

Der zweite Schritt baut auf der Stellenbeschreibung auf, indem nun jene Kompetenz- und 
Rollenprofile entwickelt werden, die zu der zuvor entworfenen Stellenbeschreibung passen 
(vgl. Abbildung 31). Dabei sollte darauf geachtet werden, dass alle Kompetenzen beschrieben 
werden, die die Stelleninhaberin oder der Stelleinhaber benötigt, um den Aufgabenbereichen 
und Anforderungen der entsprechenden Stelle gerecht werden zu können. Insbesondere wenn 
es sich um eine neue Stelle, eine Ausbildungsstelle oder um eine Erweiterung des Aufgaben-
portfolios hinsichtlich nachhaltiger Geschäftsmodelle handelt, sollten die Teilnehmer/-innen 
überlegen, welche Kompetenzen gegebenenfalls im Verlauf des Arbeitsverhältnisses noch 
ausgebildet werden müssen. Die/der Dozent/-in wiederholt das bereits in Modul 3 einge-
setzte Kompetenzstrukturmodell und geht nochmals auf die sechs Teilkompetenzen ein. Die 
Unterteilung in die sechs Teilkompetenzen hilft zum einen dabei die benötigten bzw. die zu 
entwickelnden Kompetenzen strukturiert herzuleiten. Zum anderen wird so verhindert, dass 
eine reine Fokussierung auf Fachkompetenzen erfolgt. Die/der Dozent/-in weist zudem darauf 
hin, dass die Teilkompetenzen nicht losgelöst voneinander zu betrachten sind, sondern es 
sich um ein kreisstrukturelles Modell handelt, innerhalb dessen Abhängigkeiten oder Bezüge 
zwischen den einzelnen Teilkompetenzen bestehen (siehe ausführlich M 3.B – Phase 6).
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M	4.C:	Schritt	2:	Kompetenz-	und	Rollenprofi	l
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Abbildung 31: Schritt 2: Kompetenz- und Rollenprofi l
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Modul 4: Kompetenzentwicklung bilanzieren und planen

• Fachkompetenz: berufsrelevantes Wissen und Fähigkeiten, sachlich angemessen und 
fachlich kompetent zu handeln,

• Methodenkompetenz: Fähigkeit, berufsrelevantes Wissen im praktischen Handeln 
überprüfen und berufliche Praxis beschreiben und erklären zu können,

• Gestaltungskompetenz: Fähigkeit, an der Gestaltung beruflicher Praxis sachkompetent 
und moralisch-ethisch verantwortlich mitzuwirken,

• Moralisch-ethische Kompetenz: Entwickeln eigener Wertvorstellungen, Orientierung an 
gemeinsamen Wertvorstellungen, Solidarität mit anderen, aber auch Kritikfähigkeit,

• Sozialkompetenz: Entwicklung von beruflichem Selbstbewusstsein und Ich-Identität, 
Beförderung von Sprache und Kommunikation,

• Abstraktionskompetenz: Entwickeln sprachlicher Verallgemeinerungen, Fähigkeit zur 
sprachlichen Verständigung mit anderen (vgl. Rebmann, Tenfelde & Schlömer 2011, 
S. 129 ff.).

Zur weiteren Ausdifferenzierung des Kompetenzprofiles ist es sinnvoll, auch den Personen-
typ miteinzubeziehen, der der/dem Mitarbeiter/-in zugeschrieben wird. Je nach Stelle und 
Aufgabenbereich bedarf es ganz unterschiedlicher Typen oder Rollen. Die Typisierung ist 
keinesfalls als starres Muster zu verstehen. So kann es z. B. auch Mischtypen geben. Als 
Hilfestellung dazu dienen folgende unterschiedliche Rollentypen:

• Umsetzer/-in: Extrovertiert, motiviert, selbstständig, flexibel, fokussiert,
• Beobachter/-in: Zurückhaltend, besonnen, strategisch, strukturiert, untersuchend,
• Teamplayer/-in: Kommunikativ, einfühlsam, extrovertiert, kompromissbereit, hilfsbereit,
• Perfektionist/-in: Ordentlich, sorgfältig, gewissenhaft, strukturiert, kontrollierend,
• Innovator/-in: Kreativ, selbstbewusst, risikobereit, (nicht immer) regelkonform, selbst-

ständig.

10  Arbeitsphase 2

Die/der Dozent/-in stellt nun den Arbeitsauftrag zur Erstellung eines Rollen- und Kompe-
tenzprofiles für eine/einen Mitarbeiter/-in oder Auszubildende(n) vor und teilt die dazu-
gehörige Tischvorlage (DIN A2-Blanco-Poster, Schritt 2: Kompetenz- und Rollenprofil, Haft-
notizzettel, Papier und Stifte) zur Bearbeitung aus. Außerdem erwähnt die/der Dozent/-in, 
dass die Bearbeitung des Arbeitsauftrags in Einzelarbeit, Partner- oder Kleingruppenarbeit 
(betriebs- oder branchenspezifisch) erfolgen kann. Darüber hinaus werden eventuelle Rück-
fragen der Teilnehmer/-innen geklärt.

11.	 Präsentation,	Diskussion	und	Reflexion

Alle (oder evtl. auch nur ausgewählte) Teilnehmer/-innen stellen ihre Ergebnisse entlang 
ihrer ausgefüllten Tischvorlage vor. Hierbei ist zu beachten, dass alle Teilkompetenzen 
bearbeitet und die Rollentypen ausgewählt wurden. Nach Abschluss der Präsentation der 



153

M 4 D: Schritt 3: Arbeitsaufgaben und Handlungssituation

Arbeitsergebnisse erfolgt eine Diskussion im Plenum. Die Teilnehmer/-innen geben sich 
gegenseitig Rückmeldungen zu ihren Ergebnissen und nehmen ggf. Anpassungen an ihren 
Rollen- und Kompetenzprofilen vor.

7 5 M 4 D: Schritt 3: Arbeitsaufgaben und Handlungssituation

Tabelle 25: Moduleinheit M 4.D – Phasen 12–14

Phasen Handlungen Aktionsform Medieneinsatz / 
Lerngegenstand

Zeit 

12  Einführung in 
Schritt 3 des 
Kobi.NaWi- 
Instrumentes 

Dozent/-in stellt Schritt 3 vor

Dozent/-in wiederholt Nut-
zenversprechen der Gemo.
NaWi und dessen kritische 
Erfolgsfaktoren 

Dozent(inne)n- 
Vortrag,  
Gespräch im 
Plenum

Kobi.NaWi- 
Instrument, 
Informationsblatt

ca   
15 Min  

13  Arbeitsphase 3 Teilnehmer/-innen bearbei-
ten den dritten Schritt des 
Kobi.NaWi-Instrumentes

Einzel-,  
Partner- Klein-
gruppenarbeit

Schritt 3 des 
Kobi.NaWi- 
Instrumentes, 
Informationsblatt

ca   
45 Min  

14  Präsentation, 
Diskussion und 
Reflexion

Teilnehmer/-innen disku-
tieren,	reflektieren	und	
überarbeiten ggf  ihre 
Arbeitsaufgaben und Hand-
lungssituation auf Grundlage 
der erhaltenen Rückmel-
dungen

Gespräch im 
Plenum

ca   
30 Min 

12  Einführung in Schritt 3 des Kobi.NaWi-Instrumentes

Die/der Dozent/-in führt nun in den dritten Schritt des Kobi.NaWi-Instrumentes ein (vgl. 
Abbildung 32). Bei dieser Betrachtung der Performanz geht es nicht mehr um die Makroper-
spektive der Stellenbeschreibung, sondern um einen detaillierten Blick auf die Arbeitsauf-
gaben und Handlungssituationen (Mikroperspektive). Es soll eine Arbeitsaufgabe in einer 
konkreten Handlungssituation analysiert werden die:

(1) von der/dem Auszubildenden bzw. Mitarbeiter/-in und der/dem Ausbilder/-in bzw. 
Mentor/-in als besonders herausfordernd und problemhaltig eingeschätzt wird und 
daher besondere Lernbedarfe aufweist sowie

(2) eine besondere Zukunftsrelevanz und Bedeutung für die Entwicklung und Umset-
zung des Geschäftsmodells für nachhaltiges Wirtschaften (Gemo.NaWi) hat.

An dieser Stelle kann bereits vor Beginn der eigentlichen Arbeitsphase ein kurzer Austausch 
zwischen den Teilnehmer(inne)n bezüglich einer relevanten Handlungssituation eingeplant 
werden.



154

Modul 4: Kompetenzentwicklung bilanzieren und planen

Abbildung 32: Schritt 3: Arbeitsaufgaben und Handlungssituation
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M 4 D: Schritt 3: Arbeitsaufgaben und Handlungssituation

Im Anschluss daran stellt die/der Dozent/-in die Kriterien bzw. Fragen vor, mittels derer die 
Analyse erfolgen soll:

• Welche Arbeitsaufgaben werden innerhalb einer ausgewählten Handlungssituation 
nacheinander durchlaufen bzw. treten auf?

• An welchen kritischen Erfolgsfaktoren wird deutlich, dass das Gemo.NaWi in der 
jeweiligen Situation tatsächlich umgesetzt wird?

• Wie sieht eine idealtypische und handlungskompetente Bewältigung der jeweiligen 
Situation aus?

• Welche Unwägbarkeiten, Herausforderungen und Probleme bringt die Situation je-
weils mit sich?

13  Arbeitsphase 3

Nun wird der Arbeitsauftrag zur Analyse einer Handlungssituation sowie zur Identifikation 
und Beschreibung der Situation und den zugehörigen Arbeitsaufgaben vorgestellt. Dabei 
wird das dazugehörige Arbeitsblatt (DIN A4-Blanco-Vorlage, Schritt 3: Handlungssituation) 
zur Bearbeitung ausgeteilt. Zur Unterstützung für die Aufgabenbearbeitung wird zusätzlich 
ein Informationsblatt ausgegeben. Auf diesem ist die Analyse der Handlungssituation Kun-
denberatung als Beispiel aufgeführt. Diese zeigt zudem einzelne Arbeitsaufgaben innerhalb 
eines Kundenberatungsprozesses auf. Die Bearbeitung des Arbeitsauftrags kann in Einzel-
arbeit, Partner- oder Kleingruppenarbeit (betriebs- oder branchenspezifisch) angeleitet 
werden. Es werden eventuelle Rückfragen der Teilnehmer/-innen geklärt.

14.	 Präsentation,	Diskussion	und	Reflexion

Alle oder (bedarfsweise nur ausgewählte) Teilnehmer/-innen stellen ihre Ergebnisse ent-
lang ihres ausgefüllten Arbeitsblattes vor. Hierbei achtet die/der Dozent/-in darauf, dass alle 
Kriterien berücksichtigt wurden. Besonders aufmerksam ist das Kriterium 2 („An welchen 
kritischen Erfolgsfaktoren wird deutlich, dass das Gemo.NaWi in der jeweiligen Situation 
tatsächlich umgesetzt wird?“) zu behandeln. Denn nur, wenn die Relevanz der Handlungssi-
tuation und der dazugehörigen Arbeitsaufgaben für das Geschäftsmodell erkannt wird, kann 
auch eine solide und umfassende Analyse erfolgen. Nach Abschluss der Präsentationsphase 
der Arbeitsergebnisse erfolgt eine Diskussion im Plenum. Die Teilnehmer/-innen geben sich 
gegenseitig Rückmeldungen zu ihren Ergebnissen und nehmen ggf. Anpassungen an ihren 
Rollen- und Kompetenzprofilen vor.
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Modul 4: Kompetenzentwicklung bilanzieren und planen

7 6 M 4 E: Schritt 4: Aufgabenorientierte Kompetenzbilanzierung

Tabelle 26: Moduleinheit M 4.E – Phasen 15–17

Phasen Handlungen Aktionsform Medieneinsatz / 
Lerngegenstand

Zeit 

15  Einführung in 
Schritt 4 des 
Kobi.NaWi-
Instrumentes 

Dozent/-in stellt Schritt 4 vor

Dozent/-in geht auf hand-
lungssituationsbezogenes 
Kompetenzteilstrukturmodell 
ein

Dozent(inne)n- 
Vortrag 

Kobi.NaWi- 
Instrument 

ca   
15 Min  

16  Arbeitsphase 4 Teilnehmer/-innen bearbeiten 
den vierten Schritt des  
Kobi.NaWi-Instrumentes

Einzel-, Part-
ner- oder 
Kleingruppen-
arbeit 

Schritt 4 des 
Kobi.NaWi- 
Instrumentes

ca   
40 Min  

17  Präsentation, 
Diskussion und 
Reflexion

Teilnehmer/-innen disku-
tieren,	reflektieren	und	
überarbeiten ggf  handlungs-
situationsbezogene Kom-
petenzteilstrukturmodell auf 
Grundlage der erhaltenen 
Rückmeldungen

Gespräch im 
Plenum

ca   
20 Min 

15  Einführung in Schritt 4 des Kobi.NaWi-Instrumentes

Nun wird der vierte Schritt des Kobi.NaWi-Instrumentes behandelt (vgl. Abbildung 33). 
Analog zu Schritt 2 geht es hier um die Übertragung des vorangegangenen Schrittes in ein 
kreisstrukturelles Kompetenzstrukturmodell. Nun soll im vierten Schritt das Kompetenz-
strukturmodell in Hinblick auf die zuvor in Schritt 3 analysierte Handlungssituation und 
ihren zugehörigen Arbeitsaufgaben ausdifferenziert werden. Ziel ist es, für die spezifische 
Handlungssituation und ihren jeweiligen Arbeitsaufgaben auf der Mikroebene ein Kompe-
tenzprofil zu entwerfen. Grundsätzlich lässt sich dieses Kompetenzprofil für jede berufliche 
Handlungssituation der Stellenbeschreibung entwerfen, was jedoch in der Fortbildung aus 
zeitlichen Gründen kaum umzusetzen ist. Es sollte darauf hingewiesen werden, dass eine 
umfangreiche Kompetenzprofilerstellung jeder einzelnen Handlungssituation in der Praxis 
durchaus sinnvoll ist. Denn je mehr solcher Kompetenzprofile bestehen, desto präziser lässt 
sich auch das Kompetenz- und Rollenprofil auf der Makroebene beschreiben.

16  Arbeitsphase 4

Die/der Dozent/-in stellt nun den Arbeitsauftrag zur Erstellung eines Kompetenzprofils für 
eine ausgewählte Handlungssituation vor und teilt die dazugehörige Tischvorlage (DIN A2-
Blanco-Poster, Schritt 4: Aufgabenorientierte Kompetenzbilanzierung, vgl. Abbildung 33) zur 
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M 4 E: Schritt 4: Aufgabenorientierte Kompetenzbilanzierung
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Abbildung 33: Schritt 4: Aufgabenorientierte Kompetenzbilanzierung
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Bearbeitung aus. Außerdem erwähnt die/der Dozent/-in, dass die Bearbeitung des Arbeitsauf-
trags in Einzelarbeit, Partner- oder Kleingruppenarbeit (betriebs- oder branchenspezifisch) 
erfolgen kann. Darüber hinaus werden eventuelle Rückfragen der Teilnehmer/-innen geklärt.

17.	 Präsentation,	Diskussion	und	Reflexion

Alle oder ausgewählte Teilnehmer/-innen stellen ihre Ergebnisse entlang ihrer ausgefüll-
ten Tischvorlage vor. Hierbei achtet die/der Dozent/-in darauf, dass alle Teilkompetenzen 
berücksichtigt wurden. Bei bestimmten Handlungssituationen kann schnell der Eindruck 
entstehen, dass dort z. B. nur fachliche Kompetenzen benötigt werden. Nach Abschluss der 
Präsentation der Arbeitsergebnisse erfolgt eine Diskussion im Plenum. Die Teilneh  mer/-in-
nen geben sich gegenseitig Rückmeldungen zu ihren Ergebnissen und nehmen ggf. Anpas-
sungen an ihren Rollen- und Kompetenzprofilen vor.

7 7 M 4 F: Schritt 5: Leitfadenorientiertes Kompetenzentwicklungs-
gespräch

Tabelle 27: Moduleinheit M 4.F – Phasen 18–19

Phasen Handlungen Aktionsform Medieneinsatz / 
Lerngegenstand

Zeit 

18  Einführung in 
Schritt 5 des 
Kobi.NaWi- 
Instrumentes 

Dozent/-in stellt Schritt 5 vor

Dozent/-in gibt Hinweise zu 
leitfragenorientierten Kompe-
tenzentwicklungsgesprächen 

Dozent(inne)n- 
Vortrag

Kobi.NaWi- 
Instrument und 
Informationsblatt

ca   
15 Min  

19  Reflexion	von	
Kompetenzge-
sprächen 

Teilnehmer/-innen stellen ihre 
betriebs-/branchenspezifischen	
Kompetenzentwicklungsinst-
rumente	vor	und	reflektieren	
diese unter Bezugnahme des 
leitfragenorientierten Kompe-
tenzentwicklungsgesprächs 

Gespräch im 
Plenum

Schritt 5 des 
Kobi.NaWi-Instru-
mentes, Informa-
tionsblatt

ca   
30 Min  

18  Einführung in Schritt 5 des Kobi.NaWi-Instrumentes:

Die Teilnehmer/-innen haben sich von der Entwicklung einer Stellenbeschreibung ausgehend 
zunehmend intensiver mit den Anforderungen einzelner Handlungssituationen und den dazu 
passenden Kompetenzprofilen auseinandergesetzt. Im nun folgenden letzten und fünften Schritt 
werden die zwei zuvor voneinander getrennten Ebenen der Performanz und der Kompetenz 
in einem Kompetenzentwicklungsgespräch miteinander verbunden. Der fünfte Schritt stellt 
damit auch das Bindeglied zwischen der Makroebene (Schritt 1 und Schritt 2) und der Mikro-
ebene (Schritt 3 sowie Schritt 4) dar. Von Dozierendenseite kann an dieser Stelle erläutert wer-
den, dass Kompetenzentwicklungsgespräche als ein Instrument der Personalentwicklung dazu 
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dienen, offenzulegen, welche Kompetenzen von der/dem Mitarbeiter/-in bereits eingebracht 
werden und welche noch ausbaufähig sind bzw. bisher nicht eingebracht werden konnten. 
Demzufolge zeigen sich mittels dieses Instruments die individuellen Entwicklungsbedarfe von 
Mitarbeiter(inne)n auf. Die Teilnehmer/-innen erhalten einen Leitfaden für das Führen von 
Kompetenzentwicklungsgesprächen (vgl. Abbildung 34), dieser wird gemeinsam besprochen. 

INFOBOX 15:  Personalentwicklungsgespräche

Personalentwicklungsgespräche sind in der Regel strukturierte Einzelgespräche zwischen den 
direkten Vorgesetzen oder Ausbilder(inne)n und den Mitarbeiter(inne)n oder Auszubildenden  
Diese	finden	typischerweise	einmal	jährlich	statt.	Im	Gespräch	geht	es	zumeist	sowohl	um	die	
erforderlichen Kompetenzen, die zur gegenwärtigen Bewältigung des zugeschriebenen Auf-
gabenbereichs benötigt werden als auch um die zukünftig erforderlichen Kompetenzen  Ziel 
eines solchen Entwicklungsgespräches ist es, eine Art Soll-Ist-Vergleich im Bereich der Kom-
petenzanwendung, durchzuführen  Diese Potentialanalyse ist ein notweniger Bestandteil eines 
Kompetenzentwicklungsgespräches  Sie dient dazu, Entwicklungsbedarfe zu erkennen und 
Mitarbeiter/-innen gezielt zu fördern  Die Entwicklungsgespräche sind keineswegs einseitig auf 
die Ansprüche der Vorgesetzten und Ausbilder/-innen ausgerichtet, sondern sollen die Wünsche 
der Mitarbeiter/-innen und Auszubildenden systematisch einbinden (vgl  Schäfers-Hansch 2015, 
S  93 f ; Kiepe & Wicke 2019, im Druck) 

Der für den Schritt 5 eingesetzte Leitfaden umfasst vier Teilbereiche, die im Folgenden be-
schrieben werden. 

Teil A setzt den Fokus auf die Makroebene. Das mit Hilfe des Leitfadens zwischen 
Ausbilder/-in und Auszubildenden bzw. Mentor/-in und Mitarbeiter/-in geführte Gespräch 
zielt unter anderem auf einen Abgleich zwischen Stellenbeschreibung mit dem Kompetenz- 
und Rollenprofil ab. Hier geht es darum zunächst gemeinsam die Stellenbeschreibung mit 
den bisher gemachten Erfahrungen abzugleichen und mögliche Entwicklungspotentiale 
oder Änderungswünsche in Form von z. B. Schwerpunktverlagerungen in der Aufgaben-
verteilung vorzunehmen. Auch gilt es hier mit Blick auf die Stellenbeschreibung zu schauen, 
welche Kompetenzbereiche noch Entwicklungspotential aufweisen.

Teil B setzt den Fokus auf die Mikroebene. Das zwischen Ausbilder/-in und Auszubilden-
den bzw. Mentor/-in und Mitarbeiter/-in geleitete Gespräch zielt unter anderem auf einen Ab-
gleich zwischen einer ausgewählten Handlungssituation und den dieser zugehörigen Arbeits-
aufgaben mit dem aufgabenorientierten Kompetenzprofil ab, um eventuelle Diskrepanzen in 
Form von individuellen Kompetenzentwicklungsbedarfen abzuleiten. Hier geht es darum, zu-
nächst gemeinsam eine ausgewählte Handlungssituation sowie die in dieser Situation enthal-
tenen Arbeitsaufgaben zu besprechen und ggf. Schwierigkeiten (Über- oder Unterforderung) 
zu ermitteln. Ferner geht es auch hier darum, mittels Abgleich mit einem Kompetenzprofil zu 
dieser Handlungssituation ein mögliches Entwicklungspotential offenzulegen.

Teil C setzt den Schwerpunkt auf Kompetenzentwicklung. Das zwischen Ausbilder/-in 
und Auszubildenden bzw. Mentor/-in und Mitarbeiter/-in geleitete Gespräch zielt vor allem 
auf die Ableitung von Ansatzpunkte zur Förderung der beruflichen Handlungskompetenzen 
für nachhaltiges Wirtschaften ab.
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Exemplarisch kann der nachstehende Leitfaden aus Kiepe & Wicke (2019 im Druck) als 
Orientierung und Ergänzung für die Durchführung eines Personalentwicklungsgesprächs 
genutzt werden.

19.	 Refl	exion	von	Kompetenzgesprächen

Die Teilnehmer/-innen stellen ihre betriebs- oder branchenspezifi schen Kompetenzent-
wicklungsinstrumente vor und refl ektieren diese unter Bezugnahme des vorab von der/dem 
Dozent/-in vorgestellten Leitfadens (vgl. Abbildung 34). Die/der Dozent/-in gibt Rückmel-
dungen zu den vorgestellten Leitfäden und diskutiert mit den Teilnehmer(inne)n mögliche 
Ansatzpunkte zur erfolgreichen Umsetzung von Kompetenzentwicklungsgesprächen. So 
erhalten die Teilnehmer/-innen erste Ideen zur Überarbeitung oder zur Neuentwicklung 
eines eigenen betriebsspezifi schen Refl exionsgesprächsleitfadens im Rahmen von Personal-
entwicklungsgesprächen.

35

Abbildungen und Grafiken Handbuch

Abbildung 34: Schritt 5: Leitfaden Personalentwicklungsgespräch (Wicke, Kiepe & Reichel 2019)

Leitfaden Personalentwicklungsgespräch

Gemeinsame 
Besprechung der 
Tätigkeiten entlang der 
Stellenbeschreibung: 

…
…
…
…

Notieren Sie Ihre 
Antworten!

Vergleichen Sie Ihre 
beiden 
Kompetenzprofile auf 
Grundlage von Selbst-
und 
Fremdeinschätzungen:
…
…
…

Notieren Sie Ihre 
Antworten!

Diskrepanzen zwischen 
den Beschreibungen des 
Tätigkeitsprofils:
…
…
…
Notieren Sie Ihre 
Antworten!

Diskrepanzen zwischen 
den Einschätzungen des 
Kompetenzprofils:
…
…
…
Notieren Sie Ihre 
Antworten!

Vergleich der Kompetenzprofile mit den Stellenbeschreibungen 
Kompetenzentwicklungsbedarfe!

…
Notieren Sie Ihre Antworten!

Leiten Sie konkrete Entwicklungsmaßnahmen ab 
1) …
2)…
3)…
…

Notieren Sie Ihre Antworten!

Abbildung 34: Schritt 5: Struktur des Leitfadens zum Personalent-
wicklungsgespräch
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M 4 G: Transfer, Evaluation und Ausblick

Die/der Dozent/-in kann an dieser Stelle den Teilnehmer(inne)n hier Zeit für eine Über-
arbeitung oder Entwicklung ihres (noch nicht) bestehenden Refl exionsleitfadens eines Per-
sonalentwicklungsgesprächs einräumen.

7 8  M 4 G: Transfer, Evaluation und Ausblick

Tabelle 28: Moduleinheit M 4.G – Phasen 20–22

Phasen Handlungen Aktionsform Medieneinsatz / 
Lerngegenstand

Zeit 

20  Evaluation des 
Moduls 

Teilnehmer/-innen 
evaluieren das vierte 
Fortbildungsmodul

Einzelarbeit Power-Point-
Präsentation, 
Evaluationsbogen

ca  
10 Min 

21  Bereitstellung von 
Transferaufgaben 

Dozent/-in stellt Transfer-
aufgaben vor

Dozent(inn)en-
Vortrag

Power-Point-
Präsentation 
Transferaufgaben

ca  
10 Min 

22  Abschluss Dozent/-in schließt die 
gesamte Fortbildung 
GEKONAWI ab

Dozent(inn)en-
Vortrag

ca  
15 Min 

20  Evaluation des Moduls:

Die/der Dozent/-in teilt den Teilnehmer(inne)n den Evaluationsbogen aus. Dieser wird in 
Einzelarbeit von jedem/ jeder Teilnehmer/-in ausgefüllt. Beim Einsammeln der Bögen ist 
auf Anonymität zu achten.

21  Bereitstellung von Transferaufgaben

Nach der Evaluationsphase weist die/der Dozent/-in darauf hin, dass zur vertiefenden Aus-
einandersetzung mit dem vierten Fortbildungsmodul Transferaufgaben zur Verfügung ge-
stellt werden (siehe Anhang: Transferaufgaben). Zudem wird geklärt, wie die Transferaufgabe 
besprochen werden kann. Anders als in Modul 1, 2 und 3 gibt es nicht die Möglichkeit eines 
Präsenztermins. Hierfür kann sich die/der Dozent/-in vorab für eine der nachfolgenden 
Möglichkeiten entscheiden oder beide den Teilnehmer(inne)n vorstellen und gemeinsam 
mit ihnen eine auswählen:

(1) Austausch über eine zuvor eingerichtete Online-Lernplattform durch den Bildungs-
anbieter oder

(2) Festlegung eines weiteren Termins, an dem alle Teilnehmer/-innen zur Besprechung 
der vierten Transferaufgabe teilnehmen können.

Diese Möglichkeiten klärt die/der Dozent/-in mit den Teilnehmer(inne)n ab.
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22  Abschluss

Zum Abschluss des vierten Moduls erhalten die Teilnehmer/-innen einen Überblick über alle 
vier Module. Die/der Dozent/-in legt die wesentlichen Inhalte der Module offen und zeigt 
die wichtigsten Schnittstellen auf. Die Fortbildung schließt mit einer Reflexionsrunde, um 
den Teilnehmer(inne)n die Gelegenheit zu geben, über ihre wesentlichen „Lesson Learned“ 
aus dem Besuch der Module zu berichten sowie Ideen zur Umsetzung von GEKONAWI in 
ihrer Betriebs- und Ausbildungspraxis zu überlegen. 
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8 Schlussbemerkung, Verweise und Ausblick

Das vorliegende Handbuch stellt ein wesentliches Ergebnis aus dem Praxis- und Entwick-
lungsstrang des Modellversuchs GEKONAWI dar: Das theoretische Hintergrundwissen und 
die praktisch-konzeptuellen Umsetzungsbeschreibungen zu den vier Fortbildungsmodulen 
richten sich in erster Linie an Dozent(inn)en, Lehrer/-innen, Trainer/-innen und Coaches, 
die das Konzept als Präsenzveranstaltungen umsetzen möchten. Für die Teilnehmer/-innen 
der Fortbildung ist mit einer umfassenden Praxishandreichung und Selbstlernmaterialien 
für Ausbilder/-innen und Auszubildende ein weiteres wichtiges Produkt entstanden, es 
soll sowohl begleitend zu der Moduldurchführung als auch nach Abschluss der Module 
eingesetzt werden. Die Praxishandreichung erscheint in der Reihe „Berufsbildung in der 
Praxis“ des BIBB (Verlag Bertelsmann) und wird – wie das vorliegende Handbuch – online 
kostenfrei verfügbar sein. 

Neben diesen beiden zentralen Publikationen für die Praxis sind zwei weitere Produkte 
entstanden, die den Transfer und die Weiterführung der Modellversuchsergebnisse in den 
Blick nehmen. Zum einen wurde eine Expertise zur Integration der Modulfortbildung in 
etablierte Fortbildungsangebote entwickelt. Sie soll der Bildungspolitik, aber auch den Bil-
dungsanbietern aufzeigen, wie das Modulkonzept im Bildungsmarkt zu verorten ist und 
wie es sich auch in etablierte Fort- und Weiterbildungsstrukturen perspektivisch einbringen 
lässt. Zum anderen wurden Entwicklungs- und Einführungskonzepte sowohl zur Zertifizie-
rung der Modulfortbildung (Modulbeschreibungen, Mikro- und Makroplanung, möglicher 
Zertifizierungsprozess) als auch für ein Qualifikationsangebot für Auszubildende im Handel 
(Skizze eines Curriculums, Umsetzungsdesign, mögliche Prüfungsregelung) entwickelt. 

Die vorgenannte Produktentwicklung wurde durch eine umfassende Modellversuchs-
forschung angeleitet: So sind die Grundstrukturen des GEKONAWI-Ansatzes und der vier 
Module aus theoretischen Annahmen und insbesondere aus den Ergebnissen umfangreicher 
Studien entstanden. Erstens wurden insgesamt vier jeweils dreistündige Gruppendiskussio-
nen mit Expert(inn)en aus Wissenschaft und Praxis zu den Themenschwerpunkten der 
vier Module durchgeführt. Die dadurch gewonnenen Daten wurden mittels qualitativer 
Auswertungsmethoden aufbereitet und zur Ausdifferenzierung des im Kapitel 2 erörterten 
Referenzmodells genutzt. Zweitens wurde eine standardisierte Befragung von Handelsbe-
trieben durchgeführt, an der 253 Befragte teilnahmen. Mit der zweiten Studie wurde zum 
einen erhoben, worin das professionelle Verständnis von Ausbilder(inne)n über nachhaltiges 
Wirtschaften besteht sowie zum anderen, wie das didaktisch-methodische Verständnis der 
Ausbilder/-innen ausgeprägt ist. Die Ergebnisse beider Studien waren essenziell, um eine er-
folgreiche und anschlussfähige Professionalisierungsstrategie zum nachhaltigen Wirtschaf-
ten und Ausbilden zu entwickeln. Damit soll an dieser Stelle die besondere Bedeutung von 
forschungsorientierten Modellversuchen zur Berufsbildung für nachhaltige Entwicklung 
betont werden!

Rückblickend ist im Modellversuch ein in sich schlüssiger, wenngleich auch in der An-
wendung sehr anspruchsvoller Modellansatz entstanden, der die strategische Bedeutung 
einer Berufsbildung für nachhaltige Entwicklung für Gesellschaft und Wirtschaft aufzeigt 
und im Besonderen die Rolle von Ausbilder(inne)n, Organisationsentwickler(inne)n und 
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Personalentwickler(inne)n im Hinblick auf die Zukunftssicherung in den Betrieben heraus-
stellt. Die Projektverantwortlichen werden den Modellansatz gezielt weiter beforschen und 
entwickeln, u. a. bieten sich hierzu die Bereiche des Entrepreneurship und der Entrepre-
neurship Education an.
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GEKONAWI
Geschäftsmodell- und Kompetenzentwicklung für nachhaltiges Wirtschaften

Anhang: Informationsblatt 
Der Bereich Sharing-Economy bietet viele Beispiele für nachhaltige und zukunftsfähige Geschäftsmodellin-
novationen. Am bekanntesten ist das Car-Sharing, für das sich inzwischen ganz verschiedene Geschäfts-
modelle am Markt etabliert haben. Aber auch für technische Geräte, wie Werkzeuge oder Baumaschinen, 
lassen sich Sharing-Modelle gut umsetzen. 

So kann es für Kunden sehr interessant sein, technische Geräte, die sie nur selten einsetzen, nur nach 
Bedarf zu leihen, anstatt sie selbst zu besitzen. Für einen Baumaschinen- oder Werkzeughersteller ändert 
sich damit das Geschäftsmodell von Grund auf. Anstatt sein Geschäft vom Produkt aus zu betreiben, also 
hochwertige Produkte herzustellen und an Kunden zu verkaufen, verleiht er diese nur noch. Damit setzt der 
Hersteller eine Maxime des kundenorientierten Marketings um: Organisiere dein Geschäft von den tatsäch-
lichen Bedürfnissen und den Nutzenerwartungen der Kunden aus und nicht von dem, was der Markt und die 
Wettbewerber meinen, als Kundenbedürfnisse und Kundennutzen erkannt zu haben. 

Das alte Geschäftsmodell basierte auf der üblichen Produktion von Werkzeugen und Maschinen, die über 
den Großhandel an das Bauhandwerk vertrieben und durch Fremdanbieter gewartet wurden. Der Kunden-
nutzen dieses klassischen Produktionsmodells besteht im Besitz der Werkzeuge und Maschinen. Das Besit-
zen eines eigenen Maschinenparks bringt aber durchaus gravierende Nachteile mit sich:

▪ Erstens geht der Besitz der Maschinen mit einer hohen Kapitalbindung einher, gleichzeitig werden viele 
Gerätschaften nur selten oder sehr unregelmäßig genutzt („totes Kapital“). 

▪ Zweitens können Geräteausfälle und notwendige Reparaturen durch die Verlagerung der After-Sales-
Prozesse auf Drittanbieter nicht schnell genug kompensiert werden. 

▪ Drittens birgt der Besitz der Geräte ein allgemeines Besitzerrisiko, z. B. in Bezug auf Diebstahl, Alterung 
und Lagerung.

Das neue Geschäftsmodell hebt diese Risiken auf, indem der Hersteller ein Flottenmanagement in Verbin-
dung mit Leasing- und Wartungsvertragsangeboten für seine Kunden anbietet. Sprich, die Kunden kaufen 
die Produkte nicht mehr, sondern leasen sie für die Zeit, für die sie sie benötigen. Der Hersteller gibt mit 
einem solchen Leasingvertrag das Kundenversprechen ab, nicht nur für Wartung, Reparatur und Diebstahl-
versicherung zu sorgen, sondern vor allem auch dafür, dass die Kunden eine ständige und sehr schnelle 
Verfügbarkeit der tatsächlich benötigten Maschinen haben. Notwendige Voraussetzung war, dass die Pro-
zesskette entflochten wurde: Kernaktivitäten des Vertriebs und der Wartung wurden vom Hersteller selbst 
übernommen. Mit dem Wandel vom Produzenten zum Dienstleister ändert sich auch das Erlösmodell des 
Unternehmens: Statt einzelner und größerer Investitionsumsätze durch den Vertrieb werden nun regelmä-
ßige und verlässliche Kleinumsätze durch die Leasing- und Wartungsverträge erzielt. Unter Nachhaltigkeits-
gesichtspunkten könnte dieser Typ von Geschäftsmodell sehr vielversprechend sein, da er das Prinzip „Tei-
len statt Besitzen“ verfolgt.
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Anhang: Transferaufgaben der Module 1-4

Transferaufgaben Modul 1: 

Ausgabe der Aufgabe: 
Bearbeitung der Aufgabe:

1) Reflektieren Sie bitte Ihre Erfahrungen mit dem Instrument GEM.NAWI (Geschäftsmodelle für nachhaltiges Wirt-
schaften). 

2) Wie lässt sich die Aufgabe der Zukunftsplanung und Geschäftsmodellentwicklung Ihres Betriebs in die Tätigkeits-
bereiche aller Mitarbeiter/-innen und in die Ausbildung integrieren? 
Sammeln Sie stichwortartig eine Ihrer Ansicht nach sinnvolle Vorgehensweise und nennen möglichst konkrete Maß-
nahmen.

Maßnahmen, um Mitarbeiter/-innen 
und Azubis zu beteiligen

Beteiligte Mitarbeitergruppe bzw. re-
levante Tätigkeitsbereiche

Relevanter Ausbildungsabschnitt 
und Teil des Berufsbildes

2) Diskutieren Sie mit ausgewählten Kolleg(inn)en und Auszubildenden Möglichkeiten der Umsetzung eines solchen 
Geschäftsmodelles innerhalb Ihres Unternehmens. Legen Sie dabei einen Schwerpunkt auf die Mitgestaltungsoptio-
nen bei der Verwirklichung des Geschäftsmodells. Halten Sie Ihre Überlegungen schriftlich fest.

Wer kann wie mitmachen 
bei der Umsetzung des 
Geschäftsmodells?

Welche Möglichkeiten ergeben 
sich, um das Geschäftsmodell 
tatsächlich umzusetzen?
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Transferaufgaben Modul 2: 

Ausgabe der Aufgabe:
Bearbeitung der Aufgabe: In Rücksprache mit den Teilnehmenden

1) Folgende Geschäftsprozesse können nachhaltigkeitsorientiert gestaltet werden und so zu einem zukunftsgerech-
ten, wettbewerbsfähigen und existenzsichernden Wirtschaften im Unternehmen beitragen:

• Kundenberatungsprozesse
• After-Sales-Service
• Beschwerdemanagement
• Sortimentsgestaltung
• Marketingkommunikation

Welche weiteren Geschäftsprozesse, z. B. aus Ihrem Unternehmen, fallen Ihnen ein, die zur Umsetzung eines Ge-
schäftsmodells für nachhaltiges Wirtschaften bedeutsam sind und somit zu einer nachhaltigkeitsorientierten, zu-
kunftsgerechten Ausgestaltung beitragen könnten? 

2) Überlegen Sie, was die konkreten Tätigkeiten in einem oder zwei dieser Geschäftsprozesse sind, also was Sie 
genau machen müssen, um den Geschäftsprozess umzusetzen. Überlegen Sie in einem weiteren Schritt, wie sich 
diese Tätigkeiten ändern müssen, damit Sie das zukünftige Geschäftsmodell umsetzen können. Denken Sie hierbei 
auch an das Nutzenversprechen! Als Hilfestellung können Sie die Checkliste zur Nachhaltigkeitsleistung von Ge-
schäftsprozessen in Ihre Überlegungen einbeziehen.

Checkliste zur Nachhaltigkeitsleistung von Geschäftsprozessen

Ökologische Bewertung:

• Ist der Geschäftsprozess energie- und ressourceneffizient? Wird z. B. sparsam mit Strom-, Wasser- und Wärmequellen umgegangen? Wie ist 
der ökologische Flächenverbrauch (z. B. Parkplatzflächen) zu bewerten, der mit dem Geschäftsprozess einhergeht?

• Werden nachwachsende Umweltressourcen und Energieträger eingesetzt? Kommen recycelbare Materialien zum Einsatz? Werden erneuerbare 
Energiequellen genutzt?

• Inwiefern wird im Geschäftsprozess Müll vermieden? Welche Maßnahmen werden im Geschäftsprozess zur Emissionsreduzierung verfolgt?
• Sind die im Geschäftsprozess eingesetzten Güter und Anlagen auf eine lange Lebensdauer ausgelegt (z. B. Nutzungsdauer des Inventars, der 

PC-Systeme)?
• Sind die Produkte im Handelssortiment auf eine gute Umweltbilanz ausgerichtet (z. B. Reparaturfreundlichkeit der verkauften Produkte, Haltbar-

keit)?
• Wird für die verkauften Produkte Verantwortung übernommen (z. B. Verpflichtung der umweltgerechten Entsorgung)?
• Trägt der Geschäftsprozess zu verantwortlichen Konsumstilen bei (z. B. Konsumstile, die dem Prinzip „Qualität statt Quantität“ bzw. „Weniger ist 

mehr“ folgen)? Und steigert der Geschäftsprozess das Wohlbefinden der beteiligten Menschen (z. B. Wohlergehen der Kunden durch die gekauf-
ten Produkte)?

Soziale Bewertung:

• Kann der Geschäftsprozess ohne gesundheitliche Risiken für Mitarbeitende durchgeführt werden (z. B. psychische Belastung durch Zeitdruck 
oder Provisionsdruck; physische Belastung durch zu wenig Bewegung oder zu geringen körperlichen Ausgleich wie etwa langes Stehen am 
Arbeitsplatz)?

• Werden im Geschäftsprozess die individuellen Leistungsfähigkeiten der Mitarbeitenden berücksichtigt? Findet weder eine Überlastung noch eine 
Unterforderung statt?

• Ermöglicht es der Geschäftsprozess den Mitarbeitenden, ihre eigenen Ideen einzubringen? Können Mitarbeitende den Geschäftsprozess mitge-
stalten und damit zur Zukunftssicherung ihres Betriebes beitragen?

• Ermöglicht der Geschäftsprozess Vielfalt (z. B. Produktvarianten für bestimmte Käuferschichten) und Barrierefreiheit (z. B. rollstuhlgerechte Inf-
rastruktur)?

• Ist der Geschäftsprozess sozial verträglich gegenüber Leistungspartnern angelegt (z. B. keine Kinderarbeit, Einhaltung von Sozial- und Ökostan-
dards bei Lieferanten)?

Ökonomische Bewertung: 

• Ist der Geschäftsprozess so angelegt, dass er grundsätzlich auch in fünf bis zehn Jahren noch rentabel wäre? Oder basiert der Geschäftsprozess 
auf Prinzipien, die in absehbarer Zeit nicht mehr ertragreich sind (z. B. massiver Verdrängungswettbewerb, Verschwendung von Ressourcen)?

• Ist der Geschäftsprozess nachhaltig kundenorientiert? D. h. ist der Geschäftsprozess auf die Bedürfnisse der Kundinnen und Kunden ausgerichtet 
oder wurde er nur durch „künstliche“ Nachfrage hin erzeugt?

• Trägt der Geschäftsprozess zu einer langfristigen Wettbewerbssicherung und Existenzsicherung des Unternehmens bei? Welche Bedeutung hat 
der Geschäftsprozess für die erfolgreiche Umsetzung eines Geschäftsmodells für nachhaltiges Wirtschaften?

• Werden im Geschäftsprozess Grundsätze des ehrbaren Kaufmanns umgesetzt?
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Transferaufgaben Modul 3: 

Ausgabe der Aufgabe:
Bearbeitung bis: 

1) Reflektieren Sie Ihre bisherigen Erfahrungen mit den beiden Instrumenten „Lernförderliche Arbeitsplätze und Pro-
zesse für nachhaltiges Wirtschaften“ und „Lern- und Arbeitsaufgaben für nachhaltiges Wirtschaften“. Wo sehen Sie 
Herausforderungen bei der Umsetzung und wie könnten diese ggf. gelöst werden? Sammeln Sie stichwortartig Ihrer 
Ansicht nach sinnvolle Vorgehensweisen und nennen Sie möglichst konkrete Maßnahmen.

2) Stellen Sie evtl. Ihren Vorgesetzten, ausgewählten Kolleg(inn)en und/oder Auszubildenden Ihre Entwürfe vor:

 besonders lernförderlichen Arbeitsplätzen und Prozessen Ihres Unternehmens sowie
 Lern- und Arbeitsaufgaben für nachhaltiges Wirtschaften

Diskutieren Sie die Ergebnisse und holen Sie sich Vorschläge zur Überarbeitung und Ausdifferenzierung der Antwor-
ten ein.

Transferaufgaben Modul 4:

1) Vergleichen Sie gemeinsam mit Ihren Auszubildenden vorhandenen Kompetenzprofile mit den Arbeitsmarktper-
spektiven und -anforderungen in den Green Jobs im Handel.

2) Formulieren Sie Empfehlungen zur Kompetenzentwicklung und entwickeln Sie Förder- und Beratungsmaßnahmen 
für Ihre Auszubildenden.
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Im Handbuch wird ein theoretisch und empirisch fundierter Mo-
dellansatz zur systemischen Verknüpfung der Entwicklung von
Geschäftsmodellen und Kompetenzen für nachhaltiges Wirtschaf-
ten vorgestellt. Umgesetzt wurde der Ansatz in Form einer Mo-
dulfortbildung und mit praxistauglichen Instrumenten zum nach-
haltigen Wirtschaften und Ausbilden. Das Angebot richtet sich
an Dozent(inn)en, Trainer/-innen, Coaches, Ausbildungspersonal
und ausbildende Fachkräfte, die gesellschaftliche, wirtschaftliche,
ökologische und technologische Herausforderungen annehmen
und für oder in Unternehmen mitgestalten wollen. Besonders
im Handel zeichnen sich veränderte Konsum- und Lebensstile
sowie Tendenzen einer Übersättigung der Märkte deutlich ab.
Mit Blick auf Zukunftsfähigkeit, Existenzsicherung und Wettbe-
werbsfähigkeit bietet einenachhaltigeWirtschaftsweisedie Chance
zukunftssichere Geschäftsmodelle zu entwickeln. Dafür ist es zen-
tral, dass Mitarbeiter/-innen auf allen Hierarchieebenen in ihrer
beruflichen Handlungskompetenz für nachhaltiges Wirtschaften
gefördert werden und vor allem Angebote zur Mitgestaltung
erhalten.

Der Modellansatz und die Fortbildung wurden in dem vom Bun-
desinstitut für Berufsbildung (BIBB) und aus Mitteln des Bun-
desministeriums für Bildung und Forschung (BMBF) geförderten
Modellversuch „Geschäftsmodell- und Kompetenzentwicklung für
nachhaltiges Wirtschaften im Handel“ (GEKONAWI) entwickelt. In
vierModulenwerden Fach- und Führungskräfte sowie betriebliches
Ausbildungspersonal dazu befähigt, nachhaltige Geschäftsmodelle
zu konstruieren (Modul 1), diese inGeschäfts- undArbeitsprozessen
zu überführen (Modul 2), darauf abgestimmte betriebliche Lehr-
Lernprozesse zu planen (Modul 3) sowie eine systematische Kom-
petenzentwicklung und -bilanzierung umzusetzen (Modul 4). Die
Module wurden mit ihren Lehr- und Lerngegenständen mehrfach
erprobt und optimiert. Die Umsetzungwird imHandbuch detailliert
dargelegt.
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