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Bildungsmanagement fiir nachhaltige
Entwicklung'

ULrRiCH MULLER

Zusammenfassung

Zur Bewiltigung globaler Entwicklungen wie z. B. Klimawandel, Hunger und Armut
sind tiefgreifende Reformbemiithungen nétig. Orientierung fiir die notwendige Trans-
formation bietet das Leitbild der nachhaltigen Entwicklung. Bildung ist bei der Be-
gleitung und Unterstiitzung einer nachhaltigen Entwicklung von entscheidender
Bedeutung. Fithrungskrifte in Bildungseinrichtungen miissen durch ein Bildungs-
management fiir nachhaltige Entwicklung die fiir wirkungsvolle Bildungsprozesse
notwendigen Rahmenbedingungen schaffen. Der Beitrag gibt einen kurzen Uberblick
zu den globalen Herausforderungen und dem Leitbild der nachhaltigen Entwicklung.
AnschliefRend wird der aktuelle Stand der Bildung fiir nachhaltige Entwicklung (BNE)
in der Weiterbildung referiert und die Rolle des (Weiter-) Bildungsmanagements skiz-
ziert.

Abstract

Far-reaching reform efforts are needed to tackle global developments such as climate
change, hunger and poverty. The guiding principle of sustainable development pro-
vides orientation for the necessary transformation. Education is crucial in accompany-
ing and supporting sustainable development. Leaders in educational institutions must
create the necessary framework conditions through education management for sus-
tainable development. This article provides a brief overview of the global challenges
and the guiding principle. It then discusses the status of education for sustainable de-
velopment (ESD) in adult and continuing education and outlines the role of education
leadership and management.

1  Der gesellschaftliche und globale Kontext

11  Ein iiberlasteter Planet
Wissenschaftliche Organisationen, wie z. B. der Weltklimarat (IPCC) oder der Welt-
biodiversititsrat (IPBES), warnen seit Langem vor den gravierenden Folgen unserer

1 Der Beitrag stellt, v.a. in den ersten Abschnitten, einige allgemeine Grundlagen dar, die fiir Hochschulen wie Weiterbil-
dungsorganisationen giiltig sind, und fokussiert in den weiteren Abschnitten auf die Weiterbildung. Fiir weitere, auch die
Hochschulen stirker betreffende Grundlagen vgl. den Artikel von Maria Kondratjuk (Kondratjuk, 2025, in diesem Band).
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Lebens- und Wirtschaftsweise und fordern Konsequenzen (z. B. IPCC, 2024). Mensch-
liche Aktivititen seit der industriellen Revolution im 19. Jahrhundert — und insbeson-
dere in den letzten 50 Jahren — haben zu gravierenden globalen Umweltverinderun-
gen gefiithrt. Diese Verinderungen belasten viele geologische und biologische Systeme
des Planeten so stark, dass ihre Regenerationsfihigkeit — und damit auch die Lebens-
grundlagen unserer Zivilisation — massiv und teilweise bereits irreversibel geschadigt
sind.

Im Jahr 2009 hat eine Gruppe fithrender Umweltforscher in einer grof angeleg-
ten Studie die vorliegenden Erkenntnisse iiber die Belastung zentraler Erdsystempro-
zesse zusammengefasst und dabei den plakativen Begriff der ,planetaren Grenzen“
geprigt (Rockstrom etal., 2009). Die Wissenschaftler identifizierten einige globale
Umweltsysteme (z. B. Klima, Ozeane, Stiiwasser, Biosphire), deren Funktion irrever-
sibel geschidigt wird, sobald bestimmte kritische Schwellenwerte (= Grenzen) oder
Kipppunkte tiberschritten werden. Eine Aktualisierung der Studie zeigt, dass im Jahr
2023 bereits sechs der neun planetaren Grenzen {iberschritten waren und die Mensch-
heit dabei ist, den ,sicheren Betriebsraum* (,safe operating space“) zu verlassen (Ri-
chardson etal., 2023, S.1). Um die Stabilitit des Erdsystems aufrechtzuerhalten, ist
eine grundlegende Anderung der Art und Weise erforderlich, wie die Gesellschaften
die nattirlichen Ressourcen unseres Planeten nutzen.

Aufgrund der Datenlage und der vorliegenden wissenschaftlichen Modelle ist
heute absehbar, dass eine Fortsetzung unseres gegenwirtigen Handelns bereits in den
nichsten zwanzig bis dreiflig Jahren unausweichlich zu katastrophalen Folgen fithren
wird (ebd.). Ein Umsteuern ist notwendig. Dazu ist ein entschlossenes, gemeinsames
und partnerschaftliches Handeln der Staatengemeinschaft und der Einzelstaaten not-
wendig. Gefragt sind jedoch auch Linder und Kommunen, Wirtschaftsunternehmen,
Verbinde und alle anderen Organisationen sowie jede/jeder Einzelne als Biirger:in
und Konsument:in. Hochschulen und Weiterbildungseinrichtungen sind gefragt, ihre
Angebote und ihre eigene Organisationsgestaltung an den Notwendigkeiten dieses
Umsteuerns auszurichten.

1.2 Nachhaltigkeit als gesellschaftlicher Leitwert
Als tibergeordnete Leitidee fiir die notwendigen Korrekturen hat sich in den letzten
Jahrzehnten das Konzept der nachhaltigen Entwicklung (sustainable development)
durchgesetzt. Die Idee der Nachhaltigkeit ist nicht neu. In unserem Kulturkreis geht
das Konzept zuriick auf die Forstwirtschaft in Sachsen zu Beginn des 18. Jahrhunderts.
Zu dieser Zeit waren die europdischen Wilder jahrzehntelang durch iibermifRigen
Holzeinschlag gepliindert worden, um den hohen Bedarf an Holz als Bau- und Brenn-
material zu befriedigen. Vor diesem Hintergrund forderte Carl von Carlowitz in sei-
nem forstwirtschaftlichen Lehrwerk ,Sylvicultura Oeconomica“ aus dem Jahr 1713,
dass nur so viel Holz eingeschlagen werden diirfe, wie nachwachse (Hutter et al., 2012,
S. 26).

In seiner heutigen Bedeutung wurde der Begriff durch die Weltkommission fiir
Umwelt und Entwicklung geprigt. In ihrem Abschlussbericht von 1987, dem sog.
Brundtland-Report, definiert die Kommission eine Entwicklung als nachhaltig, wenn
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sie ,die Bediirfnisse der Gegenwart befriedigt, ohne zu riskieren, dass kiinftige Gene-
rationen ihre eigenen Bediirfnisse nicht befriedigen kénnen“ (Hauff, 1987, S.46). Vor
dem Hintergrund einer globalen Perspektive zielt das Leitbild auf intra- und intergene-
rationelle Gerechtigkeit ab. Ein zentrales Moment des von der Kommission entwickel-
ten Konzeptes ist ein integratives Verstindnis von Nachhaltigkeit, bei dem 6kologi-
sche, 6konomische und soziale Entwicklung gleichermafien in den Blick genommen
werden.

Das Konzept einer nachhaltigen Entwicklung hat in der Folge immer breitere Un-
terstiitzung gefunden und ist inzwischen weltweit als tibergeordnetes Leitbild aner-
kannt, auch wenn es bei der Umsetzung noch grofle Schwierigkeiten gibt (vgl. UN,
2025). 1992 auf dem Erdgipfel in Rio de Janeiro haben sich die Regierungsverantwort-
lichen von mehr als 170 Landern auf das Leitbild Sustainable Development verstindigt.
In verschiedenen Folgekonferenzen wurde und wird seitdem um die Vereinbarung
konkreter Schritte und Mafinahmen gerungen.

Auch Deutschland hat sich nachhaltige Entwicklung zum Leitbild fiir die gesell-
schaftliche Entwicklung gesetzt und im Jahr 2002 eine nationale Nachhaltigkeitsstrate-
gie entwickelt, die regelmifig fortgeschrieben wird (Bundesregierung, 2025).

1.3  Die Agenda 2030 und die 17 Ziele fiir globale Nachhaltigkeit

(Sustainable Development Goals, SDGs)
Im Jahr 2015 hat sich die Staatengemeinschaft erneut zu einer nachhaltigen Entwick-
lung verpflichtet und die Agenda 2030 verabschiedet. In der Agenda 2030 heifit es:

Wir sehen eine Welt vor uns, in der die Menschenrechte und die Menschenwiirde, die
Rechtsstaatlichkeit, die Gerechtigkeit, die Gleichheit und die Nichtdiskriminierung allge-
mein geachtet werden, in der Rassen, ethnische Zugehérigkeit und kulturelle Vielfalt ge-
achtet werden und in der Chancengleichheit herrscht, die die volle Entfaltung des
menschlichen Potenzials gewihrleistet und zu geteiltem Wohlstand beitrigt. [...]

Wir sehen eine Welt vor uns, in der jedes Land ein dauerhaftes, inklusives und nachhal-
tiges Wirtschaftswachstum genieflt und es menschenwiirdige Arbeit fiir alle gibt. Eine
Welt, in der die Konsum- und Produktionsmuster und die Nutzung aller natiirlichen Res-
sourcen — von der Luft bis zum Boden, von Fliissen, Seen und Grundwasserleitern bis zu
Ozeanen und Meeren — nachhaltig sind. Eine Welt, in der Demokratie, gute Regierungs-
fithrung und Rechtsstaatlichkeit sowie ein férderliches Umfeld auf nationaler und inter-
nationaler Ebene unabdingbar fiir eine nachhaltige Entwicklung sind, darunter ein dauer-
haftes und inklusives Wirtschaftswachstum, soziale Entwicklung, Umweltschutz und die
Beseitigung von Armut und Hunger. Eine Welt, in der die Entwicklung und die Anwen-
dung von Technologien den Klimawandel beriicksichtigen, die biologische Vielfalt achten
und resilient sind. Eine Welt, in der die Menschheit in Harmonie mit der Natur lebt und in
der wildlebende Tiere und Pflanzen und andere Lebewesen geschiitzt sind ( Vereinte Natio-
nen 2015, S. 3).

Weiterhin wurden 17 Ziele (mit 169 Unterzielen) fiir eine globale nachhaltige Entwick-
lung formuliert, die Sustainable Development Goals (SDGs — Sustainable Develop-
ment Goals, vgl. Vereinte Nationen, 2015). Die Erreichung dieser Ziele wird regelma-
Rig tiberpriift.
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Abbildung 1: 17 Ziele fiir eine nachhaltige Entwicklung (Quelle: Vereinte Nationen, 2015, S.15)

Seit dem Jahr 2017 orientiert sich auch die deutsche Nachhaltigkeitsstrategie explizit an
den 17 Nachhaltigkeitszielen der UN, so in der derzeit aktuellen Fassung (Bundesregie-
rung, 2025). Ein Monitoring tiberwacht und dokumentiert umfassend die Zielerrei-
chung (Statistisches Bundesamt, o.].).

Allerdings zeigen aktuelle Berichte, dass sowohl die Staatengemeinschaft insge-
samt als auch die Bundesrepublik fiir sich genommen bei der jeweiligen Zielerrei-
chung weit zuriickliegen. So hilt der UN-Nachhaltigkeitsbericht 2024 fest, dass nur
17 Prozent der Nachhaltigkeitsziele auf Kurs sind, bei etwa der Hilfte nur minimale
oder mifige Fortschritte erreicht wurden und es bei mehr als einem Drittel sogar Still-
stand oder Riickschritte gibt (UNECE, 2025, S.2). Zudem zeigen sich grofle Unter-
schiede zwischen den einzelnen Lindern (Sachs et al., 2024, viii).

Auflerdem stellen aktuelle Entwicklungen wie der Angriffskrieg in der Ukraine,
der Gaza-Konflikt oder der Riickzug der USA aus vielen internationalen Vereinbarun-
gen, insbesondere dem Klima-Protokoll, die Zielerreichung zunehmend in Frage.

So unterstiitzenswert die Vision der Agenda 2030 mit ihren 17 Zielen ist, so muss
sie doch auch kritisch beleuchtet werden. Wenn die sozialen und wirtschaftlichen
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Ziele (1-11) auf der Grundlage konventioneller Wachstumsstrategien verfolgt werden,
kénnen die Umweltziele (13-15) wohl kaum erreicht werden. Von Weizsicker u.a.
bringt dies auf den Punkt: ,Unter der Annahme, dass es keine gréferen Veridnde-
rungen in der Art und Weise gibt, wie Wirtschaft definiert ist und verfolgt wird,
kommt es zu massiven Widerspriichen zwischen den sozioskonomischen und den 6ko-
logischen SDGs* (vgl. v. Weizsicker etal., 2017, S. 90, Hervorhebung im Original). Die
Steigerung des wirtschaftlichen Wohlstands ist bisher untrennbar verbunden mit
einer Steigerung von Treibhausemissionen und Ressourcenverbrauch, mit Biodiversi-
tatsverlusten und weiteren negativen Auswirkungen auf die Umwelt — und damit wird
mittel- bis langfristig auch der wirtschaftliche Wohlstand leiden. Daher ist eine grund-
legende Anderung unserer Wirtschafts- und Lebensweise unabdingbar. Dies muss bei
den Strategien, die zur Erreichung der Ziele eingesetzt werden, beriicksichtigt werden:
»Eine kohirente Politik wird erforderlich sein, um sozioskonomische und umweltpoli-
tische Ziele als Ganzes anzusprechen. Dies wird jedoch die Welt dazu zwingen, den tech-
nologischen, wirtschafilichen und politischen Entwicklungsansatz grundlegend zu iiberarbei-
ten“ (ebd., S.98, Hervorhebung im Original).

Um den vielfach begriindeten notwendigen Vorrang der auf die natiirliche Um-
welt bezogenen Ziele zu verdeutlichen, hat das Stockholm Resilience Centre eine alter-
native Darstellungsform der SDGs entwickelt, das sogenannte , Wedding-Cake-Mo-
dell“. Dabei liegen die ckologischen, auf eine intakte Biosphire gerichteten Ziele auf
der untersten Ebene, da sie die unabdingbaren Grundlagen fiir die darauf aufbauen-
den sozialen und wirtschaftlichen Ziele bilden. Gleichwohl gilt auch hier, dass eine
nachhaltige Entwicklung nur durch die Ziele im Verbund und in wechselseitiger Ver-
schrinkung erreicht werden kann.

Trotz der grundlegenden Einwinde, der erntichternden Diagnosen und aktuellen
Entwicklungen bleibt das Ziel einer nachhaltigen Entwicklung die Menschheitsauf-
gabe fiir das 21. Jahrhundert und die Agenda 2030 ein dafiir zentrales Dokument. Nach
wie vor orientieren sich weltweit eine Vielzahl an staatlichen Organen, zivilgesell-
schaftlichen Organisationen und privaten Unternehmen am Leitbild der nachhaltigen
Entwicklung und arbeiten an Losungen fiir die mit den SDGs angesprochenen Pro-
bleme. Viele bemerkenswerte Beispiele von ermutigenden Projekten zeigen z. B. inter-
national die Datenbank der Vereinten Nationen (SDG Action Platform, https://sdgs.
un.org/partnerships) oder die Projektliste der Non-Profit-Organisation Ashoka (https://
www.changemakers.com/en/stories), national die Praxisbeispiele des Umweltbundes-
amtes (https://www.umweltbundesamt.de) oder die Nominierten und Preistriger des
Deutschen Nachhaltigkeitspreises (https://www.nachhaltigkeitspreis.de).


https://sdgs.un.org/partnerships
https://www.changemakers.com/en/stories
https://www.umweltbundesamt.de
https://www.nachhaltigkeitspreis.de
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Abbildung 2: SDGs wedding cake (Credit: Azote for Stockholm Resilience Centre, Stockholm University)

1.4 Die,Grofle Transformation“ und das ,Grofe Umdenken“
(Great Mindshift)

Um die oben nur kurz angerissenen gravierenden geoskologischen Krisen zu bewilti-
gen, die Regenerationsfihigkeit der natiirlichen Systeme auf dem Planeten zu erhalten
bzw. wiederherzustellen und ein gutes Leben fiir Menschen — weltweit und auch fiir
kiinftige Generationen — zu erméglichen, bedarf es also grofRer gesellschaftlicher An-
strengungen. Unsere Lebens- und Wirtschaftsweise muss tiefgreifend umgebaut wer-
den.

Der Wissenschaftliche Beirat der Bundesregierung Globale Umweltverinderun-
gen (WBGU) hat in seinem Hauptgutachten aus dem Jahr 2011 den Begrift der ,,Gro-
Ren Transformation“ in die wissenschaftliche und politische Nachhaltigkeitsdebatte
eingebracht (WBGU, 2011a). Die grof3e Transformation beschreibt einen umfassenden
und fundamentalen Strukturwandel hin zu einer nachhaltigen Gesellschaft, die sich
an den ,planetaren Leitplanken®, also der Trag- und Regenerationsfihigkeit des Plane-
ten, orientiert. Es geht dabei darum, einen nachhaltigen Ordnungsrahmen zu schaf-
fen, ,der dafiir sorgt, dass Wohlstand, Demokratie und Sicherheit mit Blick auf die
natiirlichen Erdsysteme gestaltet und insbesondere Entwicklungspfade beschritten
werden, die mit der 2 °C-Klimaschutzleitplanke kompatibel sind“ (WBGU, 2011b, S.1).

Das Wuppertal Institut greift das Konzept der Grofen Transformation auf und
nihert sich ihm aus einer Gestaltungsperspektive. Der Ansatz des Instituts ist getra-
gen von der Zuversicht, ,dass Zukunft mitgestaltbar und nicht lediglich das Ergebnis
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technologischer und ckonomischer Dynamiken ist“ (Schneidewind, 2018, S.21). Es
geht dabei im Kern darum, Zukunftsbilder, Visionen fiir eine nachhaltige Zukunft zu
entwickeln und in Projekten konkrete Lésungen zu entwickeln und umzusetzen. Da-
bei geht es nicht nur um technologische oder wirtschaftliche Entwicklungen, sondern
um einen ganzheitlichen Prozess, der vielfiltige gesellschaftliche Felder betrifft.

Schneidewind versteht nachhaltige Entwicklung als ein kulturelles Projekt:
»Nachhaltige Entwicklung beschreibt einen weiteren Schritt in der Entwicklung
menschlicher Zivilisation hin zu einer Welt, in der die Wiirde und die Entfaltungs-
moglichkeiten von Menschen tiberall auf dieser Welt heute und in Zukunft Kompass
fur gesellschaftliches, politisches und 6konomisches Handeln sind“ (Schneidewind,
2018, S.23). Den Weg zur Nachhaltigkeit bezeichnet er als , Zukunftskunst, und meint
damit die Kompetenz, ,das Zusammenspiel von technologischen, 6konomischen,
politisch-institutionellen und kulturellen Dynamiken in Prozessen der groflen Trans-
formation zu verstehen und sie fiir das Projekt einer nachhaltigen Entwicklung frucht-
bar zu machen® (ebd., S.32). Dieser Prozess wird von vielen Akteuren gestaltet. ,Aus-
gestattet mit einem klar definierten normativen Kompass geht es um die Fahigkeit, in
komplexen gesellschaftlichen, kulturellen, 6konomischen und technologischen Pro-
zessen zu navigieren. Diese Kompetenz wird von uns als Zukunftskunst bezeichnet,
als die Kunstfertigkeit, wiinschenswerte zukiinftige Zukiinfte zu erméglichen” (ebd.).
Zukunftskunst bedeutet, ,auf der Grundlage einer transformativen Literacy (d.h. dem
Wissen um das Zusammenspiel von technologischen, dkologischen, institutionellen und kul-
turellen Dynamiken) aktive Beitrige zur Gestaltung einer am Leitbild der Nachhaltigkeit
orientierten Zivilisation zu leisten (ebd., S. 41, Hervorhebung im Original).

Der Ansatz des Wuppertal Instituts macht deutlich, dass der technologische und
wirtschaftliche Wandel mit einem kulturellen Wandel verbunden werden muss. Dies
umfasst auch eine Verinderung der ,Mindsets*, also der Ideen, Uberzeugungen und
Orientierungsmuster der Menschen, um den technologischen, gesellschaftlichen und
ckonomischen Wandel zu gestalten und voranzutreiben. Maja Gopel, lange Zeit auch
Mitglied des Wuppertal Instituts, erweitert daher den Ansatz der transformativen Lite-
racy um Mindsets und spricht vom ,GroRen Umdenken“ oder ,Great Mindshift“?
(GOopel, 2016). Gerade zu diesem Teil der ,,Groflen Transformation“ kann Bildung Ent-
scheidendes beitragen.

2 Zur Rolle von Bildung

21  ,Chancengleichheit und hochwertige Bildung“ — das Bildungsziel

der 17 Nachhaltigkeitsziele
Bildung ist bei der Umsetzung, Begleitung und Unterstiitzung einer nachhaltigen Ent-
wicklung von entscheidender Bedeutung. Die Gestaltung einer nachhaltigen Gesell-
schaft ist ein gemeinschaftlicher Such- und Entwicklungsprozess, der Lernprozesse

2 Gopel bezieht sich dabei primir auf einen notwendigen Paradigmenwechsel (,Mindshift“) in den Wirtschaftswissen-
schaften, aber ihre Formel vom ,grofRen Umdenken* lisst sich unschwer auf andere gesellschaftliche Bereiche iibertra-
gen.
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von Einzelnen, Gruppen und Organisationen erfordert. Bildungseinrichtungen stehen
vor der Aufgabe, diese Lernprozesse durch geeignete Bildungsangebote anzuregen, zu
begleiten und zu unterstiitzen (vgl. Miiller, 2021).

Aufgrund der hohen Bedeutung von Bildung fiir eine nachhaltige Entwicklung ist
ihr auch ein eigenes der 17 SDGs gewidmet. Das Ziel 4 ist iberschrieben: ,Hochwer-
tige Bildung: Inklusive, gleichberechtigte und hochwertige Bildung gewihrleisten und
Moglichkeiten lebenslangen Lernens fiir alle férdern“ (Vereinte Nationen, 2015, S.18).
SDG 4 ist aber auch mit allen anderen Nachhaltigkeitszielen verkniipft, denn ohne ent-
sprechende Bildung lisst sich keines dieser Ziele erreichen.

2.2 Bildung fiir nachhaltige Entwicklung

Vor dem Hintergrund der globalen Orientierung an den Nachhaltigkeitszielen werden
bei Ziel 4 als Unterziele zunichst die Sicherstellung einer gleichberechtigten Grund-
bildung fiir alle Midchen und Jungen, Zugang zu frithkindlicher Bildung und ein
gleichberechtigter Zugang von Frauen und Minnern zu einer erschwinglichen und
hochwertigen beruflichen Bildung genannt (UN, 2015, S.18). Das Unterziel 4.7 ist der
Bildung fiir eine nachhaltige Entwicklung (BNE; englisch Education for Sustainable
Development, ESD) gewidmet. Hier heifit es:

»4.7 Bis 2030 sicherstellen, dass alle Lernenden die notwendigen Kenntnisse und Quali-
fikationen zur Férderung nachhaltiger Entwicklung erwerben, unter anderem durch Bil-
dung fur nachhaltige Entwicklung und nachhaltige Lebensweisen, Menschenrechte,
Geschlechtergleichstellung, eine Kultur des Friedens und der Gewaltlosigkeit, Weltbiir-
gerschaft und die Wertschitzung kultureller Vielfalt und des Beitrags der Kultur zu nach-
haltiger Entwicklung (Vereinte Nationen, 2015, S.18f.).

Bildung fiir eine nachhaltige Entwicklung ist eine Bildung, die Menschen zu zukunfts-
fihigem Denken und Handeln befihigt. Sie ermdglicht es jedem Einzelnen, die Aus-
wirkungen des eigenen Handelns auf die Welt zu verstehen und verantwortungsvolle
Entscheidungen zu treffen (www.bne-portal.de).

Fiir die BNE werden verschiedene theoretische Modelle diskutiert, die auch durch
Anwendung in der Umsetzung von Praxisentwiirfen erprobt sind. In Deutschland ist
vor allem das Konzept der Gestaltungskompetenz prominent. Das Konzept geht auf Ger-
hard de Haan und Dorothee Harenberg zuriick (de Haan & Harenberg, 1999; de Haan,
2008) und ist kompatibel mit dem internationalen Kompetenzrahmen zu Schliissel-
kompetenzen (DeSeCo) der OECD (2005). Das Konzept wurde fiir zahlreiche Umset-
zungen in Deutschland verwendet (u. a. fiir die Auszeichnung der UN-Dekadeprojekte
BNE).

»Mit Gestaltungskompetenz wird die Fahigkeit bezeichnet, Wissen iiber nachhaltige Ent-
wicklung anwenden und Probleme nicht nachhaltiger Entwicklung erkennen zu kénnen.
Das heifdt, aus Gegenwartsanalysen und Zukunftsstudien Schlussfolgerungen tiber 6kolo-
gische, 6konomische und soziale Entwicklungen in ihrer wechselseitigen Abhingigkeit
ziehen und darauf basierende Entscheidungen treffen, verstehen und umsetzen zu kon-
nen, mit denen sich nachhaltige Entwicklungsprozesse verwirklichen lassen“ (de Haan,
2008, S. 31).
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Die 12 Teilkompetenzen der Gestaltungskompetenz kénnen den klassischen psycholo-
gischen Kompetenzbereichen zugeordnet werden:

Tabelle 1: 12 Teilkompetenzen der Gestaltungskompetenz (Quelle: de Haan, 2008, S. 31)

Sach-und « Weltoffen und neue Perspektiven integrierend Wissen aufbauen
Methoden- « Vorausschauend denken und handeln
kompetenz « Interdisziplinir Erkenntnisse gewinnen und handeln
« Risiken, Gefahren und Unsicherheiten erkennen und abwiégen kénnen
Sozial- « Gemeinsam mit anderen planen und handeln kénnen
kompetenz « Zielkonflikte bei der Reflexion iiber Handlungsstrategien erkennen und beriicksichtigen
kénnen
+ An Entscheidungsprozessen partizipieren konnen
« Andere motivieren kénnen, aktiv zu werden
Selbst- « Die eigenen Leitbilder und die anderer reflektieren kénnen
kompetenz « Vorstellungen von Gerechtigkeit als Entscheidungs- und Handlungsgrundlage nutzen
kénnen
« Selbststindig planen und handeln kénnen
« Empathie und Solidaritit fur Benachteiligte zeigen kénnen

Vor dem Hintergrund der herausragenden Rolle von Erziehung und Bildung bei der
Entwicklung nachhaltiger Gesellschaften und nachhaltiger Wirtschaftsweisen legten
die Vereinten Nationen zwei grofd angelegte Programme zur Férderung von BNE auf:
die UN-Weltdekade Bildung fiir nachhaltige Entwicklung (2005-2015, vgl. UNESCO,
2005) und das Weltaktionsprogramm (2015-2019, Deutsche UNESCO-Kommission,
2014; BNE-Portal, 2024). Hierbei ist eine Vielzahl von Projekten entstanden. 2019 ver-
abschiedete die UNESCO ein weiteres Nachfolgeprogramm, das nun ausdriicklich
und umfassend auf die SDGs ausgerichtet ist: Education for Sustainable Development.
Towards achieving the SDGs: ESD for 2030 (Kurzfassung auf einen Blick: ESD for 2030.
One Page Summary).

Der Idee einer Bildung fiir nachhaltige Entwicklung immanent ist die mogliche
Gefahr einer Instrumentalisierung der Lernenden fiir politische Zwecke. Vor diesem
Hintergrund ist aus einer pddagogischen Perspektive auf den reflexiven, auf Selbst-
stindigkeit und Miindigkeit zielenden Charakter von Bildung zu verweisen (vgl. Miil-
ler, 2000). Auch der vom WBGU im bereits genannten Gutachten eingebrachte Begriff
der transformativen Bildung unterliegt dieser Gefahr. Aus umwelt- und entwicklungs-
pidagogischer Perspektive wird daher gefordert, transformative Bildung mit Bildungs-
kritik zu verbinden, um jene Lern- und Bildungsprozesse zu tiberwinden, die zu einer
nicht nachhaltigen Entwicklung beigetragen haben (vgl. Seitz, 2015). Im Anschluss an
die in der Erwachsenenbildung etablierten Ansitze transformativen Lernens (Mezi-
row, 1997, Freire, 1971) entwirft Singer-Brodowski in Umrissen ein Konzept einer
transformativen Bildung, das individuelle Bedeutungsperspektiven der Nachhaltigkeit
in den Blick nimmt, Anschluss an kritische Debatten sucht und das Ziel von Lernpro-
zessen ,in einer gemeinschaftlichen Emanzipation von Strukturen, die auf die Aus-
beutung von Mensch und Natur begriindet sind“ (Singer-Brodowski, 2016, S.16), ver-
folgt.
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2.3 BNE und SDGs in der Weiterbildung

Bei der gesellschaftlichen Transformation hin zu einer nachhaltigen Entwicklung
muss und kann auch die Erwachsenenbildung eine wesentliche Rolle spielen. Es sind
Erwachsene, nicht Kinder und Jugendliche, die in Politik, Wirtschaft, Wissenschaft
und vielen anderen gesellschaftlichen Feldern fiir Entscheidungen verantwortlich sind
und die gesellschaftliche Entwicklung gestalten. Daher miissen gerade auch Erwach-
sene die fiir eine nachhaltige Entwicklung notwendigen Kompetenzen entwickeln
(Miiller, 2021).

In der Erwachsenenbildung gibt es eine lange Tradition der Beschiftigung mit
Themen rund um Umwelt, Frieden und Gerechtigkeit. Im Zusammenhang mit den
Protesten der Umwelt-, Anti-Atom- und Friedensbewegung in den 1970er- und 1980er-
Jahren entwickelten verschiedene Initiativen selbstorganisierte Ansitze zur Weiterbil-
dung der eigenen Mitglieder und der Bevélkerung. Bald darauf griffen auch etablierte
Einrichtungen der Erwachsenenbildung diese Themen auf und machten entspre-
chende Angebote. In Projekten wurden Programmbilfen, Lehr- und Lernmaterialien
entwickelt (z.B. Landesverband der Volkshochschulen Niedersachsens, 1986). Die
theoretische und programmatische Auseinandersetzung mit 6kologischer Bildung
wurde prominent unterstiitzt durch Horst Siebert (z. B. Michelsen & Siebert, 1985).
Kritische Teilnehmerinnen und Teilnehmer meldeten zuriick, dass es doch merkwiir-
dig sei, wenn in Umweltveranstaltungen ein umweltfreundlicher Umgang mit Wasser
vermittelt werde, das Tagungshaus selbst aber alles andere als wasserfreundlich unter-
wegs wire (Miiller, 1989). Vorreiter einer umfassend verstandenen ckologischen Bil-
dung begannen daher damit, auch die Bewirtschaftung der Hiuser von Erwachse-
nenbildungseinrichtungen unter Umweltgesichtspunkten zu reformieren (z.B. Ev.
Akademie, 1989). Sie nahmen damit vorweg, was heute unter dem , Whole Institution
Approach” propagiert wird (s. u.). Umwelt- und Naturschutzverbinde griindeten neue
Einrichtungen mit einem Schwerpunkt auf Umwelt- und Naturschutzthemen, die sich
als ein eigener Bereich innerhalb der non-formalen Bildung etablierten (vgl. Diek-
mann & Loewenfeld, 2020). Seither haben die meisten gréfleren Volkshochschulen
oder kirchlichen Bildungswerke einen eigenen Programmbereich, der z. B. mit Um-
welt, Politik und Gesellschaft tiberschrieben ist. Doch trotz der langen Tradition der Aus-
einandersetzung mit Gerechtigkeits-, Friedens- und Umweltthemen finden sich in
den aktuellen Programmen der etablierten Erwachsenenbildung relativ wenig Pro-
grammangebote, die sich explizit auf Nachhaltigkeit beziehen (Burdokova, 2019). Und
auch wenn in der UN-Dekade fiir BNE mehr als die Hilfte der ausgezeichneten Pro-
jekte aus der non-formalen Bildung stammen (Dieckmann & Loewenfeld, 2020, S. 21),
scheint die Erwachsenenbildung hier nur einen kleinen Anteil beigetragen zu haben,
wihrend der Schwerpunkt aus der auferschulischen Kinder- und Jugendbildung
kommt.

Nicht viel anders sah es lange in der betrieblichen Weiterbildung und Personal-
entwicklung aus. Zwar haben schon vor geraumer Zeit viele Unternehmen begonnen,
sich am Leitbild einer nachhaltigen Entwicklung zu orientieren, Nachhaltigkeit in die
Unternehmensstrategie aufzunehmen und in Nachhaltigkeitsberichten ihre Erfolge
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zu dokumentieren (WBCSD, 2007). In der Folge gab es auch eine Vielzahl an Uberle-
gungen zur Nachhaltigkeit der Personalentwicklung und der Weiterbildung (vgl. z. B.
Pribe, 2007; Schiiftler, 2007; Kauffeld, 2016), doch diese waren eher auf Nachhaltigkeit
im Sinne der Transfersicherung ausgerichtet. Doch die Frage nach einer Personalent-
wicklung fiir Nachhaltigkeit, also nach dem systematischen Beitrag der Personalent-
wicklung zur Umsetzung der Nachhaltigkeit des Unternehmens — diese Frage schien
lange kaum Gegenstand wissenschaftlicher Untersuchungen und betrieblicher Uber-
legungen zu sein (Miiller, 2010). Vielleicht herrschte bisweilen auch die Vorstellung
vor, gute Personalentwicklung decke den sozialen Aspekt von Nachhaltigkeit ab — und
darin erschépfe sich ihr Beitrag. Doch Nachhaltigkeit ist ein Dreiklang von Sozialem,
Okonomie und Okologie. Auch und gerade die ékonomischen und 6kologischen As-
pekte gilt es in der Personalentwicklung aufzugreifen — insbesondere dann, wenn sich
diese als Partner der strategischen Unternehmensentwicklung versteht. Erst in letzter
Zeit wurden Studien durchgefiihrt und sind Beitrige erschienen, die explizit eine um-
fassend nachhaltige Personalentwicklung im Sinne des Leitbildes der nachhaltigen
Entwicklung thematisieren (z. B. Fischer et al., 2019).

Uber die Umsetzung von BNE in der Weiterbildung gibt es wenig empirische
Daten, die sich zudem fast ausnahmslos auf Volkshochschulen beziehen. Burdokova
(2019) analysierte 223 Programmbhefte von 40 Volkshochschulen aus den Jahren 1989-
2014. Aufgrund des Zeitpunkts und der Anlage der Untersuchung fehlen also aktuelle
Daten fir das letzte Jahrzehnt. Burdokova kommt auf der Grundlage ihrer Daten zu
den Schliissen, dass es 1. ein wachsendes Interesse an Nachhaltigkeit gibt, 2. der Um-
fang des Angebots insgesamt jedoch nicht der Bedeutung des Themas entspricht,
3. Themen aus dem Umwelt- und Okologie-Spektrum und der Lebenswelt der Teilneh-
menden dominieren, wihrend soziale, wirtschaftliche und politische Aspekte der
Nachhaltigkeit unterreprisentiert sind, und es 4. grofe Unterschiede zwischen einzel-
nen Organisationen gibt (Burdokova, 2020, S. 30).

Auf der Grundlage von Daten des Nationalen Bildungspanels (NEPS) untersuch-
ten Kithn und Costa (2024) das informelle Lernen Erwachsener im Hinblick auf Nach-
haltigkeit. Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass sich Erwachsene auf Messen, im
Internet und in Vortrigen o. A. vielseitig mit 6kologischen Nachhaltigkeitsthemen aus-
einandersetzen. Auch in dieser Studie zeigte sich, dass dabei insbesondere 6kologische
Themen dominieren, wihrend soziale und wirtschaftliche Themen eine untergeord-
nete Rolle spielen. Bevorzugt werden weiterhin Themen mit Beziigen zum Alltagshan-
deln (ebd., S.153f)).

Anschauliche Einblicke in das Veranstaltungsangebot von Volkshochschulen er-
moglicht eine Auflistung von Beispielen, die der Deutsche Volkshochschul-Verband
zusammengestellt hat (DVV, 2021).

Wie oben bereits angesprochen, ist Weiterbildung fiir die Erreichung aller
17 Nachhaltigkeitsziele unerlisslich. Beispielsweise bedarf die Entwicklung einer nach-
haltigen Landwirtschaft (Ziel 2) entsprechender begleitender Trainings- und Bildungs-
maflnahmen, damit Produzenten, aber auch Handel und Verbraucher, ein besseres
Verstindnis von Okosystemen und ihrer Erhaltung durch entsprechende Formen der
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Landwirtschaft und des Konsumentenverhaltens entwickeln kénnen (vgl. EAEA, 2018,
S.2f.). Ahnlich gilt dies auch fiir Gesundheit und Wohlergehen (Ziel 3). Man denke
hier z. B. nur an die Vorbeugung und Vermeidung von Infektionskrankheiten oder die
Behandlung von Kranken bei neuartigen Krankheiten wie der COVID-19-Pandemie.
Ohne eine entsprechende Weiterbildung von Arztinnen, Arzten und Krankenpflege-
kriften lassen sich die angesprochenen Ziele nicht erreichen. Die Erwachsenenbil-
dung als Teil des Bildungssystems wird bei den 17 SDGs nicht ausdriicklich erwihnt,
sie wird jedoch implizit angesprochen, da das Bildungsziel dazu aufruft, ,Zugang [...]
fiir alle Lernenden [...] sicherzustellen” (s. 0., Hervorhebung: U.M.). In den Unterzielen
4.4 und 4.6 wird die Rolle der Erwachsenenbildung deutlich, da hier Erwachsene als
Zielgruppen fiir Bildungsmafinahmen angesprochen werden und das Dokument ex-
plizit von ,allen Lernenden spricht. Die genannten Unterziele bleiben jedoch hin-
sichtlich der Inhalte und der Mainahmen, die ergriffen werden sollen, sehr vage. Das
kann als eine Chance verstanden werden, insofern es Weiterbildungseinrichtungen
Raum fiir Interpretation lisst, allerdings wird so von den Akteuren, insbesondere in
der politischen Arena, auch wenig Verantwortlichkeit eingefordert. Vor allem werden
keinerlei absolute Zahlen oder Prozentsitze beziiglich der teilnehmenden Personen,
zum Beispiel im Hinblick auf Alphabetisierung und Grundbildung, genannt. Solange
hier jedoch die Ziele nicht durch entsprechende Zahlen spezifiziert werden, bleiben
auch die Anforderungen hinsichtlich der finanziellen und technischen Unterstiitzung
unbestimmt (vgl. EAEA, 2018, S.7).

3  Bildungsmanagement fiir eine nachhaltige Entwicklung

31  «Wirleben, was wir lehren»: Der Whole Institution Approach
Bildungseinrichtungen wirken nicht nur durch ihr Bildungsangebot, sondern auch
durch ihr eigenes Handeln als Betriebe. Jede Einrichtung verbraucht selbst Energie
und tbt z. B. durch die Wahl des Stromanbieters einen klimawirksamen Einfluss auf
den Strommix aus; eine Akademie mit eigener Hotellerie trifft auch durch die Wahl
der Gerichte auf dem Speiseplan klimawirksame Entscheidungen und kann, z.B.
durch den Kauf von Fair-Trade-Produkten, zu gerechteren Produktionsprozessen und
Wirtschaftsbeziehungen beitragen.

Die UNESCO definiert daher bereits im Weltaktionsprogramm , Bildung fiir nach-
haltige Entwicklung“ die , ganzheitliche Transformation von Lern- und Lehrumgebun-
gen“ als eines von fiinf prioritiren Handlungsfeldern:

,BNE bedeutet viel mehr als nur eine nachhaltige Entwicklung zu predigen. Es geht da-
rum, nachhaltige Entwicklung zu praktizieren. Nachhaltige Lernumgebungen wie Oko-
Schulen oder das Prinzip ,Green Campus‘ geben Lehrenden und Lernenden gleicherma-
Ren die Moglichkeit, Nachhaltigkeitsprinzipien in ihren Alltag zu integrieren. Bei der
Transformation von Lern- und Lehrumgebungen geht es nicht nur darum, Einrichtungen
nachhaltiger zu verwalten, sondern auch Werte und Strukturen der gesamten Institution
zuverindern“ (UNESCO, 2014, S.18).
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Im aktuellen UNESCO-Programm Education for Sustainable Development: Towards ach-
ieving the SDGs (UNESCO, 2020) wurden die funf prioritiren Handlungsfelder bei-
behalten.

Wenn Weiterbildungseinrichtungen sich am Leitwert der Nachhaltigkeit ausrich-
ten wollen, gentigt es also nicht, das Veranstaltungsangebot zu erweitern. Die Einrich-
tungen miissen selbst zu Akteuren einer nachhaltigen Entwicklung werden und ,le-
ben, was sie lehren“. Dazu gilt es, Nachhaltigkeit umfassend in der Organisation zu
verankern. Die UNESCO propagiert daher den ,Whole Institution Approach® (WIA),
einen Ansatz, der die gesamte Einrichtung in den Blick nimmt, so wie es von einzel-
nen Vorreitern einer 6kologischen Erwachsenenbildung, v. a. auch von kirchlich getra-
genen Organisationen, bereits in den 1980er-Jahren begonnen und umgesetzt wurde
(vgl. z. B. Miiller, 1989).

Fiir den Whole-School- oder Whole-Institution-Approach wurden verschiedene
Modelle entwickelt, die aber zumeist den Schulbereich (vgl. z. B. Barr et al., 2014; Mog-
ren etal., 2018) oder Hochschulen fokussieren (z.B. Grisenbauer & Mueller-Christ,
2020). Erst in den letzten Jahren wurde der Ansatz auch in der Weiterbildung aufge-
griffen und intensiv diskutiert (vgl. z. B. Lerche, 2020; Buckbesch et al., 2021).

Holst (2023) entwickelte auf der Grundlage einer systematischen Literaturana-
lyse eine konzeptionelle Synthese der Kernelemente von Whole-Institution-Ansit-
zen (in unterschiedlichen Bildungsbereichen). Er identifizierte fiinf zentrale Prinzi-
pien (Kohirenz, kontinuierliches Lernen, Partizipation, Verantwortung, langfristiges
Engagement) und sieben hochgradig integrierte Handlungsfelder (1. Governance,
2. Curriculum/Lehr- und Lerninhalte, 3. Gebiudemanagement und Infrastruktur,
4. Gemeinschaft/Vernetzung mit dem Umfeld, 5. Forschung, 6. Kommunikation,
7. Kompetenzentwicklung/Qualifizierung; Holst, 2023, S. 1018 ff.; Ubersetzung: U. M.).
Beziiglich des erstgenannten Feldes, Governance, fithrt Holst weiterhin aus: Top-
down und Bottom-up, partizipative Entscheidungsfindung, Vision und Mission,
Audits, Handlungsplan, Politik, Monitoring und Feiern (ebd.).

Spezifisch fuir die Weiterbildung beschreibt das Institut fiir die Internationale Zu-
sammenarbeit des Deutschen Volkshochschulverbandes (DVV) vier prioritire Hand-
lungsfelder: 1. Bildungsprogramm, 2. Management, 3. Lern- und Arbeitsumfeld und
4. Netzwerke. Beziiglich des zweiten Handlungsfeldes, Management, werden folgende
Aspekte niher betrachtet: Werte und Leitbild, Diversitit, Entscheidungskultur, Partizi-
pation, Personalentwicklung, Kommunikation, Finanzen und Qualititsmanagement
(DVV International, 2024a, S. 28f.).

In beiden genannten Konzepten spielen Werte und Verantwortung eine zentrale
Rolle.

Auch zur Umsetzung des WIA in der Weiterbildung gibt es wenig empirische
Daten. Miller etal. 2025 fiihrten eine explorative Studie durch, in der untersucht
wurde, was Fithrungskrifte in Weiterbildungseinrichtungen unternehmen, um BNE
in ihren Einrichtungen zu implementieren. Im Rahmen der Studie nahmen 41 Leite-
rinnen und Leiter von Volkshochschulen an einer Online-Befragung teil, mit sechs da-
von wurden zusitzlich videogestiitzte Leitfadeninterviews durchgefiihrt. Die Ergeb-
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nisse geben einen ersten Einblick in das Handeln von Fiihrungskriften in der
Weiterbildung im Hinblick auf Nachhaltigkeit und die Implementation des WIA. Sie
zeigen, dass Fithrungskrifte von Erwachsenen- und Weiterbildungsorganisationen zu-
nehmend die Notwendigkeit erkennen, Nachhaltigkeit in der Erwachsenenbildung zu
beriicksichtigen. Sie sehen sich jedoch bei der Umsetzung von BNE mit vielen Heraus-
forderungen konfrontiert, wobei vor allem Zeitmangel und fehlende personelle und
finanzielle Ressourcen genannt wurden. BNE wird oft als eine zusitzliche Aufgabe
wahrgenommen, die einen erheblichen Aufwand erfordert, der nur schwer erbracht
werden kann. Diese Schwierigkeiten betreffen besonders kleinere Einrichtungen, die
spezifische Schwierigkeiten haben, die nétigen personellen Ressourcen fiir eine um-
fassende Organisationsentwicklung bereitzustellen. Immer wieder wurde auch auf
zwei grundsitzliche, existenzgefihrdende Probleme hingewiesen, die auch auf die
Implementation von BNE durchschlagen: die Rechtsunsicherheit beziiglich der Er-
hebung der Mehrwertsteuer auf Weiterbildungsangebote sowie die Uberpriifung des
Beschiftigungsstatus von freiberuflichen Dozierenden durch die Deutsche Rentenver-
sicherung, die unter Umstinden zur Notwendigkeit einer sozialversicherungspflichti-
gen Festanstellung fithren kénnte, die fiir viele Einrichtungen unerschwinglich wire
(ebd., S.111f).

Trotz dieser Herausforderungen bemiihen sich viele Teilnehmende der Studie
um eine nachhaltigere Entwicklung ihrer Organisationen. Einige Fithrungskrifte ver-
folgen einen umfassenden Ansatz, der sich am Whole Institution Approach orientiert.
Dabei weisen die Ergebnisse darauf hin, dass hier die Nachhaltigkeitsinitiativen der
Landesverbinde eine wesentliche Rolle spielen: Einrichtungen, die davon berichteten,
dass sie an Veranstaltungen der Landesverbinde teilgenommen oder an Vernetzungs-
projekten mitgearbeitet hatten, scheinen einen hoheren Grad an BNE-Implementie-
rung zu erreichen. Auf der anderen Seite wussten viele Leiterinnen und Leiter nichts
von diesen Initiativen, was zu dem Eindruck fiihrt, dass es den Verbanden nur teil-
weise gelingt, ihre Mitglieder zu erreichen (ebd., S.20). Insgesamt unterstreicht diese
Studie die entscheidende Rolle von Fithrungskriften bei der Forderung von Nachhal-
tigkeitsbemiithungen.

3.2 Neue Aufgaben fiir das Bildungsmanagement

Wenn, im Sinne des WIA, die gesamte Bildungseinrichtung an Prinzipien der Nach-
haltigkeit ausgerichtet sein soll, ist das Bildungsmanagement gefragt. Bildungs-
management bezeichnet Fithrungs- bzw. Leitungsaufgaben in Bildungseinrichtungen
und -abteilungen. Es kann definiert werden als ,[...] die Gestaltung, Steuerung und
Entwicklung von sozialtechnischen Systemen, die dem Zweck der Bildung von Men-
schen mit dem Ziel der Urteils- und Handlungsfihigkeit dienen“ (Miiller, 2018, S.43)3.
Diese Aufgabe gilt es vor dem Hintergrund der im ersten Abschnitt dargestellten Pri-
missen des iiberlasteten Planeten und der Leitperspektive einer nachhaltigen Entwick-

3 Das Begriffsverstindnis von ,Bildungsmanagement“ wird in dem referenzierten Beitrag Miiller 2018 systematisch ent-
wickelt. Im Hinblick auf den Wortbestandteil ,-management“ folgt die Definition dem Managementverstindnis des
St. Galler Management-Modells.
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lung zu iiberdenken. Um Nachhaltigkeit und BNE strukturell zu verankern, um Wei-
terbildungseinrichtungen zu Lernumgebungen fiir nachhaltige Entwicklung zu
transformieren, miissen die Leitung und das Management der Einrichtung systema-
tisch neu ausgerichtet werden. Gefragt ist ein (Weiter-)Bildungsmanagement fiir
Nachhaltigkeit. Alle Strukturen und Prozesse einer Weiterbildungseinrichtung miis-
sen darauthin untersucht und iiberpriift werden, ob sie 1. (negative) Auswirkungen auf
die Menschen und ihre natiirliche und soziale Umwelt haben, wie sie 2. in einem posi-
tiven Sinne eine nachhaltige Entwicklung unterstiitzen kénnen und wie sie 3. zur Er-
reichung der SDGs beitragen kénnen.

Im Folgenden einige Beispiele fiir mogliche Mafnahmen, die ergriffen werden
kénnen:

Fithrungsprozesse:

« Verankerung von Nachhaltigkeit im Leitbild und der Gesamtstrategie der Ein-
richtung

« BNE als strategisches Entwicklungsziel im Qualititsmanagement

« Entwicklung einer expliziten Nachhaltigkeitsstrategie

« Einrichtung einer Steuerungsgruppe fiir Nachhaltigkeit

« Einrichtung der Stelle eines/einer Nachhaltigkeitsbeauftragten

« Nachhaltigkeitsthemen als fester Punkt auf der Agenda der Regelkommunika-
tion

« Vernetzung mit externen Partnern und Akteuren

Kernprozess: Programmplanung und Durchfiihrung von Lehr-/Lernangeboten

- Einrichtung eines Programmbereichs Nachhaltigkeit

« Uberpriifung des bestehenden Veranstaltungsprogrammes auf die mégliche In-
tegration von Nachhaltigkeitsthemen, z. B. ausgerichtet an den SDGs

« Durchfithrung einer Programmplanungskonferenz zur Entwicklung interdiszi-
plinirer Angebote

« Entwicklung neuer Angebote mit externen Partnern, insbesondere im Hinblick
auf die Gewinnung neuer Zielgruppen

« Uberpriifung der Veranstaltungsorganisation im Hinblick auf Nachhaltigkeit
(z. B.: Veranstaltungsorte mit OPNV erreichbar? Veranstaltungszeiten mit Fahr-
plan abgestimmt?)

« Uberpriifung der Veranstaltungsdidaktik: Werden ganzheitliche, partizipative
Angebote gemacht, die Menschen aller Altersgruppen ansprechen und die ganz-
heitliches Denken und Handeln ermdéglichen?

Unterstiitzungsprozesse:

« Personalmanagement (Aufnahme von BNE-Kompetenzen in Stellenausschrei-
bungen, Wahrnehmung externer oder Durchfithrung interner Fortbildungsange-
bote usw.)

« Beschaffung (Bevorzugung von regionalen und lokalen oder Fair-Trade-Produk-
tenu.a.)



38 Bildungsmanagement fiir nachhaltige Entwicklung

« Gebiudemanagement (Abfallvermeidung und -trennung, energieeffiziente LED-
Beleuchtung usw.)
(Zur Vertiefung vgl. z. B. DVV, 2019; DVV, 2021; Miiller etal., 2025, in diesem Band,
sowie die dort aufgefiihrte weiterfithrende Literatur)

Die ganzheitliche Transformation einer Bildungseinrichtung zu einer auf Nachhaltig-
keit gerichteten Lern- und Lehrumgebung erfordert einen umfassenden Organisati-
onsentwicklungsprozess bzw. die Reflexion laufender Organisationsentwicklungspro-
zesse vor dem Leitbild der nachhaltigen Entwicklung. Dieser ist als ganzheitlicher
Prozess anzulegen, der Personalentwicklung, Entwicklung des Programmangebotes
und Organisationsentwicklung integrativ miteinander verkniipft und auch die Bewirt-
schaftung der Einrichtung, Stoffkreisliufe, Ressourcenmanagement, die bauliche Ge-
staltung sowie die Ausstattung berticksichtigt.

Der Prozess einer solchen Organisationsentwicklung zur Ausrichtung auf den
Leitwert Nachhaltigkeit kann als Initiative der Leitung beginnen, aber auch von Mit-
arbeitenden oder sogar von den Lernenden ausgehen. Er kann jedoch in jedem Fall
nur gelingen, wenn er breite Unterstiitzung sowohl bei der Einrichtungs-/Unterneh-
mensleitung als auch bei den Mitarbeitenden und beim Triger der Organisation fin-
det. Auch sollte die Unterstiitzung von und die Kooperation mit externen Partnern wie
lokalen Betrieben und Vereinen, der Kommune und dem weiteren sozialen Umfeld
angestrebt werden. Ziel ist es, die Kreativitit und die Problemlsungsfihigkeit von
moglichst vielen Beteiligten zu stimulieren.

Ausgangspunkt des Transformationsprozesses kann das bestehende Manage-
mentsystem der Einrichtung sein, das es weiterzuentwickeln gilt. Ein méglicher An-
satz fithrt dabei tiber das Qualititsmanagement. ArtSet bietet fiir die lernerzentrierte
Qualititsentwicklung (LQW) bereits seit Lingerem einen optionalen Qualititsbereich
Nachhaltigkeit mit vielen Anregungen an (ArtSet, 2017), weiterhin eine kombinierte
Qualitits- und Nachhaltigkeitstestierung (vgl. ArtSet, 2023) sowie, fir Einrichtungen,
die mit einem anderen Qualititsmanagementsystem arbeiten, die Moglichkeit, nur
das Nachhaltigkeitsmanagement zertifizieren zu lassen (Dehn, 2024). Weitere Ansatz-
punkte bieten die Nachhaltigkeitstestierungen, die inzwischen von verschiedenen Or-
ganisationen angeboten werden (vgl. Boden, 2020). Ein gestuftes Rahmenkonzept zur
Organisationsentwicklung fiir Nachhaltigkeit, mit einem Prozess-Schema und der
Darstellung ausgewihlter Handlungsfelder (z.B. Programm- und Angebotsentwick-
lung, Veranstaltungsplanung), findet sich im bereits genannten Beitrag (vgl. Miiller
etal., 2025, in diesem Band).

Wie der Prozess einer Organisationsentwicklung fiir Nachhaltigkeit in der Praxis
gelingen kann, zeigt das aktuelle Projekt der Internationalen BNE-Allianzen, in dem
sich zwolf Weiterbildungseinrichtungen aus sieben Lindern gemeinsam auf den Weg
machten, sich im Sinne des WIA nachhaltig auszurichten. Auf der Grundlage dieser
Erfahrungen wurde u. a. ein Guidebook und vielfiltige Arbeitsmaterialien entwickelt,
die jetzt auch anderen Organisationen kostenlos zur Verfiigung stehen (DVV Inter-
national, 2024a und b).
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3.3  Nachhaltigkeit braucht Fithrung

Ein zentraler Aspekt eines Bildungsmanagements fiir Nachhaltigkeit ist eine entspre-
chende Haltung und ein entsprechendes Handeln der Fiithrungskrifte (vgl. Mtiller,
2021). Die gegenwirtig noch unzureichende strukturelle Verankerung der BNE in Bil-
dungseinrichtungen kénnte auch daran liegen, dass der Aspekt der Fithrung und die
Rolle von Fithrungskriften lange Zeit wenig beriicksichtigt wurden. Auch hier mar-
kierte das UNESCO-Programm einen Wendepunkt: In der Road Map identifiziert die
UNESCO die Leiterinnen und Leiter von Bildungsinstitutionen als zentrale Zielgrup-
pen (UNESCO, 2020). Auch der Nationale Aktionsplan BNE der Bundesregierung
nennt die ,Entwicklung, Erprobung, Verstetigung und Verbreitung von Qualifizie-
rungskonzepten fiir Fithrungskrifte“ in den unterschiedlichen Lernorten als wichtiges
Ziel (BMBF, 2017, S.43).

Die Transformation einer Weiterbildungseinrichtung zu einer Lernumgebung
fuir Nachhaltigkeit kann nur gelingen, wenn das Team hinter diesem Anliegen steht.
Dafiir sind Anordnungen nur bedingt geeignet, es bedarf einer inspirierenden, Kreati-
vitit und Energie freisetzenden, Engagement ermdglichenden Fithrung.

Einen moglichen Ansatz hierfiir stellt das Konzept der transformationalen Fiih-
rung dar, das insbesondere im Kontext von Verdnderungsprozessen geeignet erscheint.
Hier werden rational-funktionale (transaktionale) und deutend-sinngebende (transfor-
mational) Aspekte der Fithrung als einander erginzende Perspektiven verstanden (vgl.
von Rosenstiel, 2014, S.24ff)). Transaktionale Fithrung beruht im Kern auf einem
Markt- oder Tauschprinzip: Die Fiihrungskraft gibt den Mitarbeitenden, was sie wiin-
schen (Handlungsspielraum, Entwicklungsperspektive), dafiir erhilt die Fithrungs-
kraft, was sie von den Mitarbeitenden erwartet (Engagement, Leistung usw.). Transfor-
mationale Fithrung zielt dagegen auf eine Veridnderung der Mitarbeitenden, ihrer
Werte und Einstellungen. Fithrung und Mitarbeit sind dann nicht primar ein Tausch-
geschift, sondern erfolgen auf der Grundlage eines wechselseitigen Interesses und
einer Identifikation mit der Aufgabe.

Dubs (2006) nennt in Anlehnung an Wunderer (2003) folgende Verhaltensweisen
transformationalen Leaderships:

« ,Die Fithrungskrifte bringen ihre Werte und Visionen zum Ausdruck.

« Sie versuchen, differenzierte Werte in den Fithrungsprozess einzubringen und
ihre Visionen stets zu reflektieren und bei sich verindernden Umweltbedingun-
gen weiterzuentwickeln.

« Sie nehmen die Motive und die Bediirfnisse ihrer Mitarbeitenden wahr und ver-
suchen, sie zu beeinflussen, indem sie vorhandene Motive transformieren, um
mit anderen Motivationen neue Ziele zu erreichen.

« Sie versuchen, die Attraktivitit von Arbeitszielen und Aufgaben zu erhdhen.

« Sie férdern die Identifikation der Mitarbeitenden mit ihrem sozialen System und
den zu l6senden Aufgaben.

« Sie inspirieren fiir neue Herausforderungen.

- Sie interessieren sich fiir die Bediirfnisse und Anspriiche ihrer Mitarbeitenden
in moglichst individueller Weise“ (Dubs, 2006, S. 143).
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Die genannten Verhaltensweisen sind in besonderem Maf3e notwendig, wenn das Or-
ganisationsentwicklungsprojekt so anspruchsvoll ist, wie dies im Fall der Verankerung
von Nachhaltigkeit und BNE in einer Bildungseinrichtung ist.

Auch in Ansitzen eines betrieblichen Nachhaltigkeitsmanagements in Wirt-
schaftsunternehmen wird das Potenzial einer transformationalen Fiihrung betont. Pi-
chel und Tschochohei (2012) weisen darauf hin, dass eine Beriicksichtigung von Nach-
haltigkeitsthemen in Organisationen und Unternehmen die Komplexitit, welche
bewiltigt werden muss, erhoht. Das notwendige Ausbalancieren von wirtschaftlichen
Anforderungen, 6kologischer Vertriglichkeit und sozialen Belangen macht es notwen-
dig, fortwihrend abzuwigen und Kompromisse zu schlieflen. Vor dem Hintergrund
der Vielzahl und der Vielfalt an Entscheidungen, die in Organisationen tiglich zu tref-
fen sind, kann dies nur gelingen, wenn die Mitarbeitenden motiviert und in der Lage
sind, eigenverantwortlich zu handeln (ebd., S.154ff.). Fithrungskrifte und Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter bediirfen hier hiufig einer entsprechenden Unterstiitzung
durch Weiterbildung und Personalentwicklung.

Heather Burns u.a. (2015) gehen noch einen Schritt weiter und betonen, dass
Leadership fur Nachhaltigkeit auf transformationaler Fithrung aufbaue, aber dartiber
hinaus gehe. Die Art der Fithrung, die gefordert sei, kénne man auch als ,facilitation®,
also ,Ermoglichung®, oder ,caring®, ,sorgen fiir bezeichnen. Denn das zentrale Ziel
sei es, Menschen und Organisationen dazu zu fithren, gemeinsam Visionen fiir eine
nachhaltigere Welt zu entwickeln und mit vereinten Kriften daran zu arbeiten, diese
Vision umzusetzen. Die Autor:innen stellen traditionelle Sichtweisen von Fithrungs-
kriften infrage, welche Fithrungskrifte idealisieren und sie als Personen mit Visionen
beschreiben wiirden, die aufgrund einer beinahe ,erleuchteten” Weitsicht immer
wiissten, wie eine Situation zu managen sei. Demgegeniiber verstehen Burns u.a.
Fithrung weniger als ,Andere fithren, denn als ,mit Anderen fithren®. In unserer
heutigen komplizierten, vielfiltig vernetzten und sich schnell verindernden Welt
wiirde von Fithrungskriften nicht erwartet, selbst fiir die Losungen zu sorgen, sondern
fir Menschen Gelegenheiten zu schaffen, neue Losungen zu finden (Burns etal,
2015, S. 90 fF)).

4  Ausblick

Nachhaltigkeit und BNE sind nichts Zusditzliches, wie es vielleicht erscheinen mag. Es
geht vielmehr um den Kern von Bildung: Die Perspektive auf eine lebenswerte Zu-
kunft fiir die nachwachsende Generation ist eine grundlegende Bedingung und Voraus-
setzung fiir Bildung und Erziehung. Als Wirtschaftsbetriebe stehen Einrichtungen der
Erwachsenenbildung in der Verantwortung, auch selbst fiir Nachhaltigkeit und Klima-
schutz aktiv zu werden.

Gerade in Zeiten, in denen multilaterales Handeln und iiberstaatliche Verstindi-
gung zunehmend wieder infrage gestellt werden und nationalistische Tendenzen in
vielen Staaten wieder Boden gewinnen, ist es notwendig, diesen Tendenzen mit Bil-
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dung entgegenzutreten. In Bildungseinrichtungen miissen Konzepte und Beispiele
guten Gelingens vermittelt werden, die auf eine Verstindigung setzen, die Nationen,
Ethnien, Religionen und Grenzen tiberschreitet. Hierfiir eignet sich Nachhaltigkeit als
gesellschaftlicher Leitwert in der Bildung. Nachhaltige Weiterbildungseinrichtungen
koénnen als gelebtes Beispiel wirken.

In der Gesamtschau der dargestellten Aspekte eines (Weiter-)Bildungsmanage-
ments fiir nachhaltige Entwicklung erscheint die Idee der Transformation auf ver-
schiedenen Ebenen als relevant: Zur Uberwindung der globalen Krisen bedarf es einer
groflen Transformation von Gesellschaften. Diese setzt transformative Lernprozesse
der Menschen voraus, die in Weiterbildungseinrichtungen unterstiitzt und begleitet
werden konnen. Weiterbildungseinrichtungen kénnen solche Angebote nur glaubhaft
vertreten, wenn sie selbst eine Transformation zu einer nachhaltigen Lernumgebung
durchlaufen. Um die Mitarbeitenden fur die Mitwirkung an einem solchen Prozess zu
gewinnen, bedarf es einer transformationalen Fithrung.
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