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Abschlusspublikation des Projekts BBNE Lobby

Das Handbuch ,Begegnen, Befahigen, Natlrlich Entwickeln“ wurde von
dem Projekt ,,BBNE Lobby" entwickelt, das vom 01.06.2024 bis 31.05.2026
durch das Bundesministerium fur Bildung, Familie, Senioren, Frauen und Ju-
gend (BMBFSFJ) und die Europaische Union Uber den Europaischen Sozial-
fonds Plus (ESF Plus) im Rahmen des Programms ,,Nachhaltig im Beruf - zu-
kunftsorientiert ausbilden" gefordert wurde.

www.nachhaltig-im-beruf.de

Ziel der Europaischen Union ist es, dass alle Menschen eine berufliche Per-
spektive erhalten. Der Européaische Sozialfonds Plus (ESF Plus) tragt zu ei-
nem sozialen Europa bei und setzt die Europaische Saule sozialer Rechte in
die Praxis um. Er investiert vor Ort in MaBnahmen, um Menschen bei der Be-
waltigung wirtschaftlicher und sozialer Herausforderungen zu unterstutzen
und ihre Beschaftigungschancen zu verbessern. Der ESF Plus unterstutzt die
Menschen durch Ausbildung und Qualifizierung und tragt zum Abbau von Be-
nachteiligungen auf dem Arbeitsmarkt bei. Er fordert Grinder*innen und
hilft kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) bei der Fachkraftesicherung.
Mehr zum ESF unter: www.esf.de.
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1 Teil l: Begegnen, Befahigen, Naturlich Entwi-
ckeln

Das vorliegende Handbuch ist eine Einladung, sich mit dem Programm
der Berufsbildung fiir nachhaltige Entwicklung (BBNE) auseinanderzu-
setzen, die eigene Praxis zu reflektieren und die betriebliche (Aus-)Bil-
dungsarbeit gemeinsam — kritisch und konstruktiv — weiterzuentwickeln.
Dafiir biindelt es zentrale Erfahrungen und Erkenntnisse aus dem Projekt
BBNE Lobby und fiihrt sie aus unterschiedlichen Blickwinkeln zusammen.
Diese Perspektiven ergeben sich aus dem unterschiedlichen raumlichen
Zuschnitt der hier betrachteten Lobbyraume (Bremen, Bremerhaven und
umzu, Ostwestfalen-Lippe und dem Bergischen Stadtedreieck) und deren
jeweils spezifischen Anforderungen und Bedarfen.

1.1 Ziel(e) und Aufbau des vorliegenden Handbuchs

Ubergeordnetes Ziel des Handbuches ist es, BBNE als unternehmerische
und ausbildungsstrategische Handlungsoption sichtbar zu machen, weiter
zu scharfen und fiir Unternehmen leichter zuganglich aufzubereiten. Dazu
greift das Handbuch eine zentrale Leitfrage des Projekts auf: Wie lassen
sich im Betrieb gezielt Kompetenzen aufbauen und wirksam nutzen, da-
mit nachhaltige Entwicklung nicht nur thematisiert, sondern strategisch
im Unternehmen verankert wird? Im Mittelpunkt steht dabei weniger die
Prasentation fertiger Konzepte als das Teilen von Erfahrungen, Zugangen,
Ansatzen, Methoden und offenen Fragen.

Das Handbuch bietet Orientierung, indem es fachwissenschaftliche Ein-
ordnungen und praxisnahe Zugange zusammenfiihrt. Zugleich ermutigt es
dazu, eigene Handlungsspielraume zu erkennen und BBNE als gestaltba-
ren Bestandteil betrieblicher Unternehmens- und Ausbildungsstrategien
zu verstehen — und vor allem: neugierig und zukunftsmutig auszuprobie-
ren.
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BBNE
verankern

Illustration 1) BBNE wachsen lassen

Die Autor*innen richten sich vor allem an Personengruppen, die die Rah-
menbedingungen beruflicher Bildung pragen. Dazu zahlen Akteur*innen
der betrieblichen Aus- und Weiterbildung sowie der Entrepreneurship
Education, ebenso wie Fiihrungskrafte, Personalverantwortliche, Ausbil-
der*innen und ausbildende Fachkrafte. Dariiber hinaus sind auch Ak-
teur*innen aus Kammern, Verbanden, regionalen Netzwerken und der Zi-
vilgesellschaft angesprochen. Kurz gesagt: Sie, die diese Zeilen gerade le-
sen.

Diese Offenheit entspricht dem Verstandnis von BBNE als Such- und Ent-
wicklungsprozess — bezogen auf Personen, Themen und Thesen sowie auf
Strukturen und Strategien. Das Handbuch versteht sich daher nicht als
Abschluss, sondern als Zwischenstand. Es ladt dazu ein, die versammelten
Impulse in die eigenen Kontexte zu iibertragen, anzupassen und BBNE als
Teil betrieblicher Zukunftsgestaltung weiterzudenken.

Das Handbuch ist bewusst so konzipiert, dass es sowohl zur vertiefenden
Lektiire als auch zum selektiven Lesen motiviert. Dabei orientiert es sich
an der Logik von Begegnung, Dialog und Bewegung. Sie als Leser*in kon-
nen ihm chronologisch folgen oder gezielt einzelne Kapitel auswahlen.

Das Handbuch umfasst insgesamt drei Teile. Teil I fiihrt in das Thema der
BBNE ein und greift den Begriff ,,Lobby* als Kernbegriff dieses Handbuchs
auf. Zudem wird das Projekt BBNE Lobby vorgestellt. Auch werden aus-
gewahlte Geschichten des Gelingens aus dem Projektkontext prasentiert.
Teil II versammelt die unterschiedlichen Perspektiven der Lobbyraume
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auf BBNE, darunter theoretische Reflexionen, empirische Analysen, Pra-
xisberichte sowie experimentelle und dialogische Zugange und erprobte
BBNE-Angebote. Teil III unternimmt den Versuch, Querverbindungen
zwischen den Lobbyraumen sichtbar zu machen, indem Gemeinsamkeiten
und Unterschiede herausgearbeitet sowie libergreifende Muster und mog-
liche Erfolgsfaktoren identifiziert werden.

Eine ausfiihrlichere Leseorientierung zu den zentralen Inhalten der jewei-
ligen Teile und Kapitel sowie ein Glossar finden Sie unter dem Link am
Ende des Buches zum Download.

1.2 Nachhaltige Entwicklung und Berufsbildung fiir eine
Nachhaltige Entwicklung

Nachhaltige Entwicklung ist langst kein Modethema mehr, sondern seit
vielen Jahren fester Bestandteil gesellschaftlicher Diskussionen (u. a.
Paech, 2006, S. 42; im Folgenden unter Bezugnahme auf Kiepe, 2021, S.
53 - 58). Die Debatten um die Notwendigkeit einer nachhaltigen Entwick-
lung gewinnen angesichts zunehmender o0kologischer, sozialer und oko-
nomischer Problemlagen — wie etwa Ressourcenknappheit, soziale Un-
gleichheit und Klimawandel — an Bedeutung (Schlomer, 2017, S. 5).

Als zentrale Ursache dieser Problemlagen wird haufig die 6konomische
Praxis von Unternehmen benannt, etwa in Form ressourcenintensiver
Produktion, global verzweigter Lieferketten oder konsumgetriebener
Wegwerfstrukturen. Zugleich liegen gerade im unternehmerischen Han-
deln wichtige Ansatzpunkte fiir Losungen. Fiir Unternehmen bedeutet das
vor allem, das eigene Handeln kritisch zu reflektieren und die Unterneh-
mensstrategie entsprechend neu auszurichten.

Vor diesem Hintergrund wird in den Nachhaltigkeitswissenschaften kont-
rovers diskutiert, wie nachhaltiges Wirtschaften umgesetzt werden kann;
Paech (2006) unterscheidet dabei einen technischen und einen kulturel-
len Weg. Technische Ansatze setzen auf Effizienz (Ziele mit moglichst ge-
ringem Ressourceneinsatz erreichen) und Konsistenz (umweltvertragliche
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Produktion, bei der Stoffstrome mithilfe erneuerbarer Energien und ge-
schlossener Kreislaufe nach dem Vorbild natiirlicher Systeme gestaltet
werden), stoBen jedoch in der Praxis an Grenzen. So konnen beispiels-
weise Effizienzgewinne durch eine stirkere Nutzung teilweise wieder auf-
gehoben werden (Rebound-Effekt; besonders Santarius, 2015) Der kultu-
relle Weg riickt dagegen Veranderungen von Lebens- und Konsumstilen
sowie von Unternehmenspraktiken in den Vordergrund und zielt auf eine
Abkehr von einer ,, Kultur der MaBlosigkeit“ (Pfriem, 2011, S. 206) und auf
Konsumgqualitat statt Konsummenge (Schneidewind, 2012, S. 77).

Fiir Unternehmen wird der kulturelle Weg besonders iiber nachhaltige Ge-
schaftsmodelle konkret, die nicht nur wirtschaftliche Stabilitat, sondern
auch okologische und soziale Wirkungen unternehmerischen Handelns
systematisch berticksichtigen und einen maBvollen Konsum férdern (u. a.
Ahrend, 2016, S. 12). Weil eine solche Neuausrichtung in etablierten Or-
ganisationen tief in Routinen, Kultur und Selbstverstindnis eingreift, ist
sie zugleich konfliktbehaftet und mit Unsicherheiten sowie einem realen
Risiko des Scheiterns verbunden (Schlomer, 2017, S. 5 - 6). Damit riickt
die Frage in den Mittelpunkt, welche Kompetenzen Mitarbeitende benoti-
gen, um Transformation im Betrieb mitzugestalten, und wie diese Kompe-
tenzen aufgebaut werden konnen (Kiepe, 2021, S. 57).

Genau hier setzt der Diskurs um BBNE an: Eine entsprechende Kompe-
tenzentwicklung sowie passende Lern- und Forderangebote sollten bereits
in der betrieblichen Berufsausbildung eine zentrale Rolle spielen (u. a.
Bundesministerium fiir Bildung und Forschung [BMBF], 2017; Kiepe et
al., 2019). BBNE richtet sich dabei nicht nur an Lernende, sondern ebenso
an Lehrende und nimmt nicht zuletzt die beruflich-betrieblichen Rahmen-
bedingungen so in den Blick, dass die Entwicklung einer nachhaltigkeits-
bezogenen beruflichen Handlungskompetenz iiberhaupt moglich wird. Als
eine zentrale ZielgroBe beruflicher Bildung umfasst letztere die Fahigkeit
und Bereitschaft von ausgebildeten Fachkraften, berufliche Aufgaben
selbststandig, eigenverantwortlich und reflektiert so zu bewaltigen, dass
okologische, soziale und ckonomische Auswirkungen des Handelns syste-
matisch beriicksichtigt werden (iiberblicksartig Rebmann & Schlomer,
2020). Sie umfasst auch die Fahigkeit und Bereitschaft, Zielkonflikte zu
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erkennen, Unsicherheiten und Mehrdeutigkeiten auszuhalten (Ambigui-
tatstoleranz) und Entscheidungen zu treffen — Fahigkeiten, die im betrieb-
lichen Alltag zunehmend an Bedeutung gewinnen (iiberblicksartig Kiepe,
2021, S. 57-58; unter besonderer Bezugnahme auf de Haan, 2003; 2008;
Bundesinstitut fiir Berufsbildung [BiBB], 2003).

In der Berufs- und Wirtschaftspadagogik wird BBNE damit zunehmend
als Querschnittsprinzip verstanden, das Nachhaltigkeit nicht als , Extra-
Thema“ erganzt, sondern als Leitprinzip der (beruflichen) Bildung wirk-
sam werden lasst (Melzig et al., 2021, S. 4; Rieckmann, 2017, S. 48; 2018,
S. 47). Damit verbindet BBNE individuelle Kompetenzentwicklung mit
Organisations-, Personal- und Kulturentwicklung und steht im Kontext ei-
nes transformativen Verstandnisses von Berufsbildung, das berufliche Bil-
dung in Anlehnung an die Ausrichtung des Design-Based Research (DBR)
Ansatzes (iiberblicksartig zum Beitrag des DBR Euler & Sloane, 2014) als
Gestaltungsraum gesellschaftlichen Wandels begreift (Schlicht et al.,
2025, S. 11).

Besonders im Rahmen von Wirtschaftsmodellversuchen wurden in den
letzten 25 Jahren vielfaltige Bildungsinterventionen fiir die betrieblich-be-
rufliche Ausbildung entwickelt, welche die betriebliche Umsetzung einer
BBNE unterstiitzen sollen (u. a. Melzig et al., 2021). Bisherige Erfahrun-
gen aus diesen Wirtschaftsmodellversuchen sowie aus der begleitenden
Transferforschung zeigen jedoch, dass dieser Anspruch nicht selbstver-
standlich eingelost wird. Sie machen darauf aufmerksam, dass der Trans-
fer der Ergebnisse, unter anderem in Form von Fortbildungsansatzen so-
wie Lern- und Arbeitsmaterialien, nicht als linearer Prozess zu verstehen
sei, sondern als komplexe, kontextabhangige Konstruktions- und Aus-
handlungsleistung betrachtet und angegangen werden muss (iiberblicks-
artig Schlomer et al., 2024). Im Fokus stehen dabei zentrale Handlungs-
felder — von der Konstruktion von Transfer iiber die Akquise relevanter
Akteur*innen bis hin zur Implementierung in organisationale Routinen —
sowie strukturelle Bedingungen, die Transfer begiinstigen oder begrenzen.
Diese Ergebnisse fithren zu einer zentralen Botschaft:
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BBNE kann nicht allein auf Ebene der unmittelbaren Ausbildung inner-
halb der betrieblichen Arbeits- und Geschaftsprozesse umgesetzt werden.
Selbst engagiertes und qualifiziertes Ausbildungspersonal stot an Gren-
zen, wenn organisationale, rechtliche und kulturelle Rahmenbedingungen
nicht mitgedacht werden (besonders Kiepe, 2021). Zeitressourcen, mate-
rielle Ressourcen, Entscheidungsspielraume sowie Zustandigkeitsstruktu-
ren des betrieblichen Ausbildungspersonals beeinflussen mafBgeblich, ob
BBNE als randstindiges Zusatzthema verbleibt oder als strategische
Handlungsoption in der beruflichen Bildung etabliert werden kann (iiber-
blicksartig Schlomer et al., 2024, S. 178).

20

9 Erkenntris /%\

lllustration 2) Entwicklungsprozess BBNE

Im Wissen darum riicken weitere Akteur*innen der beruflichen (Aus-)Bil-
dung in den Fokus — etwa Geschaftsleitungen, Personalverantwortliche,
Kammern, Verbande sowie Gewerkschaften und weitere Institutionen. Sie
fungieren als Gatekeeper einer BBNE, indem sie unter anderem Ressour-
cen bereitstellen und institutionelle Voraussetzungen schaffen, damit
BBNE-bezogene Kompetenzentwicklung bei Lehrenden und Lernenden in
der betrieblich-beruflichen Ausbildung iiberhaupt gelingen kann. Trans-
ferforschung im Kontext der BBNE zeigt, dass ohne diese Akteur*innen
eine strukturelle Verstetigung kaum erreichbar ist (Schlomer et al., 2024,

S. 198-199).

Die Umsetzung von BBNE ist bis heute als Such- und Entwicklungsprozess
zu verstehen. Eine zentrale Herausforderung bleibt dabei, Erkenntnisse
aus Modellversuchen, Projekten und innovativen Lernformaten in dauer-
hafte Strukturen zu tiberfiihren. Transfer wird dadurch zur Schliisselkate-
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gorie einer BBNE, weil er dariiber entscheidet, ob aus punktuellen Impul-
sen nachhaltige Veranderung entsteht — und dafiir braucht es mehr als nur
eine Lobby.

1.3 Zum produktiven Spannungsfeld des Begriffs ,,Lobby*

Der Begriff ,,Lobby“ im Kontext der BBNE mag auf den ersten Blick irri-
tierend wirken. Gerade darin liegt jedoch seine produktive Kraft: ,Lobby*
steht einerseits fiir strategische Interessenvertretung — also das bewusste
Einbringen von Anliegen in Entscheidungsprozesse, das Ringen um Auf-
merksamkeit, Ressourcen und strukturelle Verankerung. Zugleich be-
zeichnet ,Lobby“ alltagsnah einen offenen Raum der Begegnung: einen
Ort des Ankommens, des Austauschs und des Ubergangs. Das Verbund-
vorhaben BBNE Lobby greift diese Doppeldeutigkeit bewusst auf und
macht sie zu einem zentralen Gestaltungsprinzip.

BBNE braucht Lobbyarbeit in genau diesem doppelten Sinne: Raume, in
denen Austausch moglich ist, und eine Stimme, die in relevanten Arenen
gehort wird. Denn BBNE entfaltet ihre Wirksamkeit nicht allein iiber di-
daktisch ausgearbeitete Konzepte, sondern wesentlich iiber Aushand-
lungsprozesse — etwa zwischen padagogischen Zielsetzungen und betrieb-
lichen Rationalitiaten, zwischen langfristigen Nachhaltigkeitsanspriichen
und kurzfristigen 6konomischen Entscheidungen sowie zwischen indivi-
duellen Uberzeugungen und organisationalen Strukturen.

Aus der Perspektive der Entrepreneurship Education, insbesondere der
Intrapreneurship Education, lassen sich diese Aushandlungen prazise fas-
sen (mit Bezug zum deutschen Ausbildungssystem s. Frank et al., 2016).
Intrapreneurship richtet den Blick auf unternehmerisches Denken und
Handeln innerhalb bestehender Organisationen: Mitarbeitende erkennen
Gestaltungsspielraume, iibernehmen Verantwortung und stoBen Veran-
derungen an, ohne auBerhalb der Organisation zu agieren. Gerade im Kon-
text von BBNE wird damit deutlich, dass nachhaltige Entwicklung im Be-
trieb haufig weniger durch formale Vorgaben entsteht als durch Personen,
die innerhalb bestehender Strukturen Lern- und Verdnderungsprozesse
anstoBen.
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Das Verbundprojekt BBNE Lobby kniipft hier an, indem es sowohl Ent-
scheidungstrager*innen auf der Makro- und Mesoebene adressiert, die als
Gatekeeper Rahmenbedingungen setzen, als auch Akteur*innen im be-
trieblichen Alltag, die intrapreneurial wirken konnen, etwa das betriebli-
che Ausbildungspersonal (Ausbilder*innen und ausbildende Fachkrafte),
Personalentwickler*innen oder Nachhaltigkeitsverantwortliche. Lobbyar-
beit wird so zu strategischer Bildungsarbeit: Sie iibersetzt BBNE in orga-
nisationale Zielsysteme und verbindet Nachhaltigkeit mit Innovationsfa-
higkeit, Fachkraftesicherung und der Zukunftsfihigkeit von Unterneh-
men.

Ein besonders anschlussfihiger Orientierungsrahmen findet sich im
Effectuation-Ansatz der Entrepreneurship-Forschung (Sarasvathy, 2001;
2023). Effectuation beschreibt unternehmerisches Handeln unter Bedin-
gungen von Unsicherheit (siehe beispielhaft Dew et al., 2009, S. 302; Sa-
rasvathy & Dew, 2005, S. 540) — eine Situation, die nachhaltige Transfor-
mationsprozesse in besonderer Weise kennzeichnet. Statt von klar defi-
nierten Zielbildern auszugehen, richtet Effectuation den Blick auf vorhan-
dene Mittel, Beziehungen und Handlungsspielraume (Sarasvathy, 2008,
S. 23). Ubertragen auf BBNE-Sensibilisierung und Qualifizierung heiBt
das: Den Ausgangspunkt bilden vorhandene Ressourcen — etwa beste-
hende BBNE-Angebote, Erfahrungen aus Modellversuchen, regionale
Netzwerke und engagierte Personen —, die sichtbar gemacht, verkniipft
und weiterentwickelt werden konnen.

Ubertrigt man diese Logik auf die BBNE-Sensibilisierung und Qualifizie-
rung, wird deutlich: Sie beginnt nicht allein mit einem idealtypischen
Nachhaltigkeitskonzept, sondern mit dem, was bereits da ist. Bestehende
BBNE-Angebote, Erfahrungen aus Modellversuchen, regionale Netz-
werke, engagierte Personen und Institutionen — all dies bildet den Aus-
gangspunkt. Die Lobby fungiert als Raum, in dem diese Ressourcen sicht-
bar gemacht, miteinander verkniipft und weiterentwickelt werden kon-
nen. Nachhaltigkeit wird so nicht als abstrakter Anspruch eingefiihrt, son-
dern aus konkreten beruflichen und organisationalen Kontexten heraus
entfaltet.
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Illustration 3) Was bereits vorhanden ist

Gleichzeitig erlaubt der effectuations-logische Blick einen konstruktiven
Umgang mit Unsicherheit und Risiko (s. mit besonderem Fokus auf sozial-
nachhaltige Entwicklungen im Kontext von beispielsweise Armut und Ge-
walt Sarasvathy, 2023, S. 16-17), der auch in aktuellen Diskursen der Bil-
dung fiir nachhaltige Entwicklung (BNE) als zentrale Lernbedingung be-
schrieben wird (Rieckmann, 2017, S. 44). Die Arbeit an, in und mit der
BBNE Lobby setzt nicht auf umfassende, risikoreiche Implementationen,
sondern auf iiberschaubare Erprobungsraume. In Workshops, Dialogfor-
maten oder experimentellen Lernsettings konnen neue Ansitze getestet
werden, ohne dass sofort umfassende Verbindlichkeiten entstehen miis-
sen. Lernen vollzieht sich hier in iterativen Schleifen — ein Ansatz, der sich
sowohl in Ansatzen der Intrapreneurship Education als auch der BBNE als
verbindendes Element wiederfindet.

Zentral ist dabei die Bedeutung von Kooperation. Zukunft entsteht nicht
im Alleingang, sondern im Zusammenspiel unterschiedlicher Akteur*in-
nen. Genau hier entfaltet der Lobby-Gedanke seine zweite Bedeutung: Die
BBNE Lobby wird zum Begegnungsraum, in dem Unternehmen/Betriebe,
Bildungsinstitutionen, Wissenschaft und Zivilgesellschaft zusammen-
kommen.

Transformationsprozesse verlaufen dabei selten geradlinig. Unerwartete
Widerstande, neue Interessenlagen oder externe Krisen gehoren zur Rea-
litat nachhaltiger Entwicklung (Rieckmann, 2018, S. 40). Die Lobby
schafft Raume, in denen solche Irritationen nicht als Storung, sondern als
Lernanlass verstanden werden konnen. Uberraschungen werden aufge-
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griffen, reflektiert und in neue Handlungsoptionen iibersetzt — ganz im
Sinne eines lernenden, intrapreneurialen Umgangs mit Wandel.

SchlieBlich verweist der Effectuation-Ansatz auf eine grundlegende Hal-
tung: Zukunft ist nicht primar etwas, das vorhergesagt wird, sondern et-
was, das gestaltet werden kann (Sarasvathy, 2001, S. 251). BBNE-Lob-
byarbeit folgt genau dieser Logik. Sie setzt nicht auf fertige Masterplane,
sondern auf Selbstwirksamkeit, Verantwortung und gemeinsames Han-
deln. Die Lobby wird so zu einem Ort, an dem Akteur*innen erfahren, dass
sie Einfluss nehmen konnen — auf Bildungsprozesse, auf organisationale
Entscheidungen und auf die Ausrichtung von Arbeit und Wirtschaft.

In der Verbindung von Intrapreneurship Education, Effectuation und Bil-
dung fiir nachhaltige Entwicklung zeigt sich damit der insbesondere auch
kommunikative Mehrwert einer Lobby als transdisziplinar angelegter Ort,
der sich nicht nur einem Thema zuwendet sondern vielfaltige Akteur*in-
nen einbindet (Birkner & Siebenhiiner, 2020, S. 169). Er verbindet strate-
gische Interessenvertretung mit Offenheit, padagogische Reflexion mit
unternehmerischer Gestaltung und Begegnung mit Bewegung. BBNE wird
nicht nur thematisiert, sondern als gemeinsamer Gestaltungsprozess er-
fahrbar gemacht.

1.4 Das Projekt BBNE Lobby - ein Uberblick

Das Projekt BBNE Lobby zielt darauf ab, nachhaltige Transformationspro-
zesse in Unternehmen gezielt zu starken, indem betriebsinterne Kompe-
tenzen fiir BBNE systematisch aufgebaut und weiterentwickelt werden. Es
ist Teil des Programms ,,Nachhaltig im Beruf — zukunftsorientiert ausbil-
den“ (NIB) und lief vom 01.06.2024 bis zum 31.05.2026. Gefordert wurde
das Projekt aus Mitteln des Bundesministeriums fiir Bildung, Familie, Se-
nioren, Frauen und Jugend (BMBFSFJ), kofinanziert iiber den Europai-
schen Sozialfonds Plus (ESF Plus).

Ausgangspunkt ist die Grundhaltung, dass BBNE nur dann wirksam wer-
den kann, wenn sie als strategische Handlungsoption verstanden und in
unternehmerische Entscheidungs- und Entwicklungsprozesse integriert
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wird. Kern des Projekts ist daher die Entwicklung regionaler Lobbyraume,
die als Orte des Austauschs, des (politischen) Aushandelns und der ge-
meinsamen Orientierung konzipiert sind. In enger Zusammenarbeit mit
Unternehmen, Kammern, Berufsschulen, Sozialpartner*innen und regio-
nalen Netzwerken entstehen Raume, in denen Fragen nachhaltiger Ent-
wicklung im beruflichen Kontext aufgegriffen, diskutiert und erprobt wer-
den konnen.

regionale |obbyraume

Schwellenraum

Illustration 4) Lobbyrdume als Schwellenrdume

Die Lobbyraume fungieren als Schwellenrdume: Sie laden ein, ohne fest-
zulegen, und ermoglichen erste Annaherungen an BBNE sowie Erprobun-
gen, ohne bereits umfassende Verbindlichkeiten einzufordern. Genau da-
rin liegt ihre Starke: Sie senken Zugangshiirden und eroffnen Gesprachs-
und Aushandlungsprozesse. Dafiir entstehen in zunichst vier Regionen —
Bremen, Bremerhaven und umzu, Ostwestfalen-Lippe sowie im Bergi-
schen Stadtedreieck — reale BBNE-Lobbyraume. Diese dienen als sicht-
bare, niedrigschwellige Anlaufstellen fiir Austausch, Vernetzung und stra-
tegische Orientierung. Sie richten sich insbesondere an Fiihrungskrafte
und Entscheider*innen in Unternehmen, also an jene Gatekeeper, die die
strukturellen Rahmenbedingungen fiir erfolgreiche BBNE maBgeblich
pragen.

Innerhalb und weitgehend auch iiber die einzelnen Lobbyraume hinweg
haben sich im Verlauf der Projektlaufzeit drei Gestaltungsprinzipien her-
auskristallisiert, die die Zusammenarbeit mit den unterschiedlichen Ak-
teur*innen pragen:

11
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1) Transferorientierung

Die Formate und Lobbyraume sind von Beginn an konsequent transferori-
entiert angelegt. Im Mittelpunkt steht nicht nur die Durchfiihrung einzel-
ner Aktivitaten, sondern die Frage, wie die dabei gemachten Erfahrungen
so dokumentiert, reflektiert und aufbereitet werden konnen, dass sie auch
in anderen Regionen, Branchen oder betrieblichen Ausgangslagen an-
schlussfahig sind. Transfer bedeutet hier mehr als ,Weitergabe“: Es geht
um Lernen aus der Praxis — einschlieBlich der Bedingungen, unter denen
bestimmte Ansatze funktionieren, wo Grenzen liegen und welche Anpas-
sungen fiir andere Kontexte erforderlich sind.

Vor diesem Hintergrund versteht sich BBNE Lobby weniger als klar abge-
grenztes Projekt mit linearen Arbeitsschritten, sondern als Moglichkeits-
raum, in dem BBNE nicht nur thematisiert, sondern als strategische
Handlungsoption im betrieblichen Kontext weiterentwickelt werden
kann. Entscheidend ist dabei, dass BBNE nicht isoliert als Bildungsthema
behandelt wird, sondern mit organisationalen Fragen der Strategieent-
wicklung, Entscheidungsfindung und Zukunftsfahigkeit verbunden ist.

Bedingungen
.[‘Gr‘s Gelingen

Transferor}en{:ierung

lllustration 5) Transferorientierung

2) Tiiroffner-Themen und dialogische Formate

Ein zweites zentrales Gestaltungsprinzip von BBNE Lobby sind soge-
nannte Tiiroffner-Themen. Statt Nachhaltigkeit abstrakt zu verhandeln,
setzen die Formate bewusst bei Fragen an, die in Unternehmen bereits als
relevant und handlungsleitend erlebt werden. Dazu ziahlen etwa Fachkraf-
tesicherung, Innovationsfahigkeit, Wettbewerbsfahigkeit oder organisati-
onale Resilienz. Uber diese Ankniipfungspunkte wird BBNE nicht als ,,Zu-

12
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satzthema“ neben dem Tagesgeschaft positioniert, sondern als Beitrag zur
Bewaltigung konkreter betrieblicher Herausforderungen sichtbar ge-
macht.

Entsprechend vielfaltig sind die im Projekt eingesetzten Formate: Kamin-
gesprache, Podcasts, VisionsForen, Workshops oder experimentelle Lern-
settings eroffnen unterschiedliche Zugange und sprechen verschiedene
Zielgruppen, Lernkulturen und Beteiligungslogiken an. Gemeinsam ist
ihnen ein dialogischer Anspruch. Sie setzen weniger auf lineare Wissens-
vermittlung und fertige Losungen, sondern auf Austausch, Perspektiv-
wechsel und gemeinsames Weiterdenken. So entsteht ein Raum, in dem
BBNE nicht ,erklart“ werden muss, sondern in Gesprachen, Erfahrungen
und konkreten Fallbeziigen Gestalt annimmt. BBNE wird auf diese Weise
sprechbar und erfahrbar — und kann Schritt fiir Schritt in betriebliche
Routinen und Entscheidungsprozesse hineinwirken.

3) Orchestrierung statt Neuentwicklung

Charakteristisch fiir BBNE Lobby ist, dass im Projekt selbst keine Bil-
dungsinnovationen im engeren Sinne ,neu entwickelt* werden. Stattdes-
sen kniipft das Vorhaben gezielt an bereits vorhandene Ansiatze und An-
gebote an und macht deren Potenziale fiir betriebliche Kontexte besser
nutzbar. Aufgegriffen werden bestehende BBNE-Angebote ebenso wie Im-
pulse aus der Entrepreneurship Education, der Nachhaltigkeitsforschung
und der betrieblichen Bildung. Diese werden nicht einfach iibernommen,
sondern miteinander in Beziehung gesetzt, aufeinander bezogen und so
weitergefiihrt, dass sie flir die jeweiligen regionalen und betrieblichen
Ausgangslagen anschlussfahig werden.

Orchestrierung

Illustration 6) Orchestrierung
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Insgesamt entsteht so ein flexibles, kombinierbares Angebotsportfolio,
das sich je nach Bedarf zuschneiden und weiterentwickeln lasst. Gerade
dadurch wird es moglich, unterschiedliche regionale Profile und betriebli-
che Herausforderungen gezielt aufzugreifen und passende Entwicklungs-
wege zu eroffnen.

1.5 Die Botschaft unserer Botschafter*innen

Die dialogische Orientierung des Projekts und der Ansatz, BBNE konkret
und erfahrbar zu machen, zeigt sich in einem hohen MaBe in den daraus
hervorgegangenen Geschichten des Gelingens. Eine besondere Art dieser
Geschichten erzahlen unsere Botschafter*innen. Die folgenden zwei Sei-
ten mochten wir den Akteur*innen und Partner*innen widmen, die sich
mit dem Thema BBNE auf den Weg gemacht haben und den Mut haben,
ihre Erfahrungen zu teilen. Die ausfiihrlichen Interviews finden Sie unter
dem Link am Ende des Buches zum Download.
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+Entscheidend ist, sich nicht
entmutigen zu lassen und immer
wieder neu zu motivieren.”

ATLANTIC

Jamie-Lee Urban und Tim Oberdieck -

+Wir sollten jungen Menschen
zutrauen, dass sie etwas bewegen
wollen und ihnen den Raum geben,
genau das zu tun.”

jo]g

Marx-Colonius

n
Kathleen

Lunsicherheit ist da. [...] Aber was wir
tun kdnnen, ist, die Kolleg*innen an die
Hand zu nehmen und zu gucken, wir
sind da ja gemeinsam drin."”

H
Jennifer Kummrow und Leonie Lindner

nenlil Gi

«Wer heute in einem mittelstandischen
Maschinenbauunternehmen ausbil-
det, muss junge Menschen befdhigen,
Zusammenhéange zu erkennen und in
Netzwerken zu arbeiten.”
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»Zukunftskompetenzen sichern die
Wettbewerbsfahigkeit der Unterneh-
men. [...] Digitalisierung, steigende
Nachhaltigkeitsanforderungen und
globale Krisen [...] Wir brauchen Mit-
arbeitende, die flexibel reagieren und
neue Losungen entwickeln.”

Skvline

abea Bergmann und Carmen Winkler

»Eine erfolgreiche Ausbildung ist keine
Selbstverstandlichkeit. Wenn Konflikte
entstehen, Missverstandnisse wach-
sen oder personliche Herausforderun-
gen den Ausbildungsalltag belasten,
braucht es Unterstiitzung.”

Katrin Mentzel und Katrin Winter

«Einfach anfangen. Nicht auf die
perfekte Losung warten, sondern
ausprobieren, lernen und Schritt
fiir Schritt weiterentwickeln.”

ace

‘Sé‘b'astiz(a'n Har;h und Tanja Ric:kerv't‘ ‘
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2 Teilll: Betrachtung der vier Lobbyraume

In den vier Regionen Bremen, Bremerhaven und umzu, Ostwestfalen-
Lippe und dem Bergischen Stadtedreieck sind unterschiedliche Raume
und Netzwerke entstanden, um Perspektiven auf BBNE aufzuzeigen und
auszuhandeln. Die vier Lobbyraume kennzeichnen sich durch verschie-
dene Kontexte und Strukturen. Gleichzeitig verfolgen sie die gleichen Ziele
und Visionen. Thre detaillierte Betrachtung umfasst neben den jeweiligen
Rahmenbedingungen auch theoretische Reflexionen, empirische Analy-
sen, Praxisberichte sowie experimentelle und dialogische Zugiange. Beste-
hende Formate werden aufgegriffen, neu gedacht und zusammengefiihrt.
Handlungsansitze werden fiir die eigene Praxis iibertragbar gemacht.
Hierbei bewegt sich die Entwicklung und Gestaltung der Lobbyraume
stets an den zuvor genannten Prinzipien der (1) Transferorientierung, (2)
Tiroffner-Themen und dialogischen Formate sowie (3) Orchestrierung
statt Neuentwicklung.

Sie als Leser*in sind herzlich eingeladen, sich auf eine Reise in die vier
verschiedenen Regionen und Raume zu machen und die Erfahrungen, die
Sie dort machen, auf Ihre eigene Arbeit zu tibertragen.

17



Lobbyraum Bremen —vom Netzwerk zur Wirkung

2.1 Lobbyraum Bremen - vom Netzwerk zur Wirkung

18
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Dieses Kapitel gibt einen Einblick in die Entwicklung des Lobbyraums
Bremen — von ersten Kontakten hin zu tragfihigen Strukturen und ersten
Wirkungen. Dabei wird aufgezeigt, unter welchen spezifischen Rahmen-
bedingungen der durch die Verbundpartnerin Deutsche KlimaStiftung be-
treute Lobbyraum entstanden ist und wie diese die strategischen Entschei-
dungen und Vorgehensweisen beeinflusst haben. Ziel ist es, die Entste-
hung nicht nur nachzuzeichnen, sondern zentrale Wirkmechanismen
sichtbar zu machen, die auch fiir andere Lobbyraume relevant sein kon-
nen.

Die folgenden Unterkapitel beleuchten unterschiedliche Aspekte: Zu-
nachst werden die strukturellen Besonderheiten des Standorts Bremen
und deren Bedeutung fiir die Lobbyarbeit eingeordnet. Darauf aufbauend
wird beschrieben, wie Zugange zu Unternehmen konkret entstehen und
welche Haltungen und Strategien sich als wirksam erwiesen haben. An-
schlieBend werden zentrale Erkenntnisse sowie die Weiterentwicklung
konkreter Formate dargestellt, um praxisnahe Ankniipfungspunkte fiir die
eigene Umsetzung zu bieten. Zuletzt wird auf mogliches weiteres Vorge-
hen geblickt.

211 Eigenschaften des Lobbyraums Bremen

Als traditionsreicher Wirtschaftsstandort vereint Bremen eine Vielzahl
unterschiedlicher Branchen — von Industrie und Logistik iiber maritime
Wirtschaft bis hin zu Dienstleistungen und einem breiten Spektrum klei-
ner und mittlerer Unternehmen (KMU). Zu den Schliisselbranchen zahlen
ebenso Luft- und Raumfahrt, Automotive sowie Nahrungs- und Genuss-
mittel (Bischoff, 2024) — Branchen, die jeweils eigene und teils sehr un-
terschiedliche Beriihrungspunkte mit dem Thema Nachhaltigkeit mitbrin-
gen. Aus dieser Vielfalt ergibt sich, dass kein einheitlicher Zugang zu den
Unternehmen des Lobbyraums moglich ist und stattdessen unterschiedli-
che Ausgangslagen, Verstindnisse und Prioritaten berticksichtigt und fle-
xibel adressiert werden miissen.
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Die vergleichsweise enge Vernetzung zwischen wirtschaftlichen, politi-
schen und zivilgesellschaftlichen Akteur*innen im Stadtstaat Bremen
stellt einerseits einen Vorteil dar, da bestehende Netzwerke als Zugang ge-
nutzt werden konnen. Es bedeutet aber gleichzeitig, dass neue Themen wie
BBNE zunaichst in bereits vorhandene Strukturen integriert und dort legi-
timiert werden miissen, bevor sie breitere Aufmerksamkeit erhalten kon-
nen. Der Lobbyraum musste sich somit bewusst in Netzwerke einbetten,
anstatt alleinstehend Akteur*innen anzusprechen. Obwohl der Lobby-
raum Bremen geografisch eher klein ist (Abbildung 1), kennzeichnet er
sich durch die Dichte seiner Nachhaltigkeitsstrukturen.

Bremertyaven

Friestme

Wesermarsch

Rotenburg (Wimme)

Ammerland

Oldenburg (Oldb)

Oldenburg
Verden

Diepholz
Cloppégnburg <

Vechta Nienbur ‘eser)
g (Weser) Bideleis

Abbildung 1) Bremen und Umgebung (eigene Darstellung)

Auch auf regulatorischer Ebene hat sich der Rahmen zuletzt verandert.
Mit der Einfiihrung vereinfachter, freiwilliger Nachhaltigkeitsstandards
fiir KMU auf europaischer Ebene (z.B. Voluntary Sustainability Reporting
Standard for Small and Medium Enterprises [VSME]) wurde der unmit-
telbare regulatorische Druck reduziert (vgl. Handelskammer Bremen, o.
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J.). In der Praxis zeigt sich jedoch, dass der Handlungsdruck fiir Unter-
nehmen weiterhin besteht — allerdings weniger durch gesetzliche Vorga-
ben als durch Anforderungen entlang der Lieferketten, Erwartungen von
Kund*innen und Banken sowie transformationsbedingte Veranderungen
in einzelnen Branchen. Fiir das Projekt ergab sich daraus die Notwendig-
keit, Nachhaltigkeit nicht primar iiber Regulierung zu begriinden, sondern
starker iiber konkrete betriebliche Nutzenperspektiven und strategische
Zukunftsfragen zu vermitteln.

Einige der dominanten Bremer Branchen stehen dabei vor besonderen
Herausforderungen. Fiir die Bremischen Hafen gilt das Ziel der Kli-
maneutralitiat bis 2035 (Senatorin fiir Wirtschaft, Hafen und Transforma-
tion, o. J.). Auch die internationale Schifffahrt steht vor der Aufgabe, bis
2050 klimaneutral zu werden, bei gleichzeitig groBem technologischem
und finanziellem Handlungsbedarf (Maritimes Cluster Norddeutschland,
2024). In der Luft- und Raumfahrt pragt Airbus als einer der groBten Ar-
beitgeber den Standort Bremen maBgeblich. Die Umsetzung klimaneutra-
ler Antriebe verzogert sich jedoch: Airbus hat seine Plane fiir ein wasser-
stoffbetriebenes Flugzeug bis 2035 auf unbestimmte Zeit verschoben
(KlooB, 2025). Der Transformationsdruck auf die Lieferkette bleibt den-
noch bestehen.

Ahnliches gilt fiir die Riistungsbranche, die in Bremen mit einer auBerge-
wohnlichen Dichte vertreten ist: Von Rheinmetall iiber Atlas Elektronik
bis Liirssen und Airbus Defence & Space arbeiten nach Schatzungen der
IG Metall rund 10.000 Menschen im Land Bremen in der Riistungsindust-
rie (Steinbeck, 2025). Konzerne wie Rheinmetall erwarten auch von Zulie-
ferern die Einhaltung von Umwelt- und Sozialstandards sowie konkrete
MaBnahmen zur CO2-Reduktion (Rheinmetall, 0.J.). Fiir mittelstandische
Betriebe im Zulieferumfeld entstehen dadurch Nachhaltigkeitsanforde-
rungen, denen sie gerecht werden miissen, ohne dass eigene Kapazitaten
fiir deren Umsetzung vorhanden sind.

Diese Konstellation ist fiir die Lobbyarbeit bedeutsam: Nachhaltigkeit ist
in Bremen nicht abstrakt, sondern in konkreten Branchendynamiken ver-
ankert und sie trifft auf einen Mittelstand, der strukturell unter besonde-
rem Druck steht. Das gilt auch und besonders fiir die Ausbildung. Einer-
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seits steigen die inhaltlichen Anforderungen, etwa durch die Standardbe-
rufsbildposition (SBBP) ,Umweltschutz und Nachhaltigkeit". Die SBBP
bezeichnen seit 2021 in Kraft getretene berufsiibergreifende, verbindliche
Mindestinhalte der dualen Ausbildung, die grundlegende Kompetenzen
vermitteln und in allen Ausbildungsordnungen zu beriicksichtigen sind.
Die SBBP ,,Umweltschutz und Nachhaltigkeit“ umfasst insbesondere die
Befahigung zu nachhaltigem Handeln im Arbeitskontext sowie die Refle-
xion von Ressourcennutzung und Zielkonflikten (BiBB, 2026). Anderer-
seits ist der bremische Ausbildungsmarkt strukturell belastet: Seit 2008
sind im Land Bremen gut 1.000 Ausbildungsplitze verloren gegangen, der
Anteil ausbildender Betriebe ist gesunken, und Bremen weist bundesweit
die hochste Quote junger Menschen ohne Berufsabschluss auf. Im Jahr
2024 kamen nur 69 Ausbildungsstellen auf 100 geeignete Bewerber*innen
(Arbeiternehmerkammer Bremen, 0.J.). Hieraus ergibt sich nicht nur ein
Problem fiir strukturell benachteiligte Jugendliche, sondern auch fiir Be-
triebe.

Kleine und mittlere Unternehmen konkurrieren in Bremen direkt mit
Konzernen um einen ohnehin begrenzten Bewerber*innenkreis. Mercedes
Benz, Airbus, Rheinmetall und weitere GroBkonzerne, die mit professio-
nellem Employer Branding, attraktiven Ausbildungsbedingungen und
umfangreichen Ressourcen fiir Schulkooperationen und Berufsorientie-
rungsmessen werben, verschaffen sich so einen Vorteil gegeniiber KMU.
Handwerk und Mittelstand miissen im Vergleich mit deutlich weniger
Mitteln das Interesse der potenziellen Auszubildenden wecken. Das
Thema Nachhaltigkeit in der Ausbildung bietet hier theoretisch ein Diffe-
renzierungsmerkmal. Doch um es glaubwiirdig nutzen zu konnen, fehlen
haufig Zeit, Ressourcen und vor allem konkrete, iibertragbare Umset-
zungsbeispiele.

Hinzu kommt die angespannte wirtschaftliche Situation im Land Bremen,
aufgrund welcher fiir viele Unternehmen die kurzfristige Sicherung der
wirtschaftlichen Stabilitit im Vordergrund steht (Handelskammer Bre-
men, 2024). Dies hat zur Folge, dass die Offenheit gegeniiber Themen wie
Nachhaltigkeit und BBNE, welche auf den ersten Blick nicht unmittelbar
zu diesem Ziel beitragen, haufig begrenzt ist. Nachhaltigkeit wird im be-
trieblichen Kontext daher oft als ,zusatzliche Aufgabe" wahrgenommen.
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Dabei sind diese Themen langfristig eng mit Fragen der Zukunftsfahigkeit
und dem Fortbestehen von Unternehmen verkniipft. Die Herausforderung
besteht fiir viele Betriebe darin, diesen Zusammenhang zu erkennen und
in konkrete betriebliche Praxis zu iiberfiihren.

Gleichzeitig zeigt sich im Lobbyraum Bremen, dass einige Betriebe bereits
Ansitze und Aktivitaten im Bereich Nachhaltigkeit verfolgen, diese jedoch
nicht unbedingt als solche benennen oder strategisch weiterentwickeln.
Eine zentrale Eigenschaft des Lobbyraums besteht daher darin, diese be-
stehenden Aktivitaten sichtbar zu machen und als Ausgangspunkt fiir wei-
tere Entwicklung zu nutzen.

Der Lobbyraum bewegt sich somit in einem Spannungsfeld zwischen vor-
handenen Potenzialen und begrenzten Ressourcen, zwischen Interesse
und Zuriickhaltung sowie zwischen Zukunftsfahigkeit und kurzfristigen
betrieblichen Anforderungen. Diese Ausgangssituation, welche durch eine
starke Industriestruktur mit erheblichem Transformationsdruck, einen
strukturell schwachen Ausbildungsmarkt und Ungleichheit zwischen
GroBunternehmen und Mittelstand gepragt ist, beeinflusst die Gestaltung
der Lobbyarbeit und die Wahl der Zugiange und Formate maBgeblich.

2.1.2 Zugange
w

Was Sie in diesem Kapitel erwartet:

a) Zugange entstehen iterativ, nicht durch starre Planung.
b) Einstieg uber interessierte Akteur*innen und bestehende
Netzwerke.

c) Personliche Kontakte und informelle Gesprache sind ent-
scheidend.

d) Kompetenzorientierung erleichtert den Einstieg.

Der Zugang zu KMU lasst sich nur bedingt im Voraus planen. Lineare und
klar durchstrukturierte Vorgehensmodelle stoBen in der Praxis haufig an
Grenzen, insbesondere dann, wenn sie mit einem hohen zeitlichen Auf-
wand fiir die Unternehmen verbunden sind. Auch die direkte Ansprache
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von Geschéftsfiihrenden als primare Zielgruppe erweist sich im Rahmen
dieses Lobbyraums als wenig wirksam.

Vor diesem Hintergrund entwickelt sich die Arbeit im Lobbyraum nicht
entlang eines festen Plans, sondern im Austausch mit der Praxis. Zugange
entstehen iterativ.: Manahmen werden erprobt, Riickmeldungen aufge-
nommen, Teilnahmen evaluiert und Ansitze entsprechend angepasst.
Viele der tragfahigen Formate und Herangehensweisen ergeben sich erst
im Prozess und lassen sich im Vorfeld nicht vollstandig tiberblicken.

Ein zentraler Ansatz besteht darin, zunachst diejenigen Akteur*innen ein-
zubinden, die bereits Offenheit oder Interesse fiir Nachhaltigkeitsthemen
mitbringen. Sie fungieren sowohl als Multiplikator*innen als auch als
erste Ansprechpartner*innen. Hierbei tragen sie nicht nur das Thema in
bestehende Netzwerke weiter, sondern o6ffnen diese Netzwerke auch als
Zugang fiir die weitere Lobbyarbeit. Der Aufbau des Lobbyraums erfolgt
dabei iiberwiegend iiber personliche Kontakte, bestehende Netzwerke und
die Teilnahme an Veranstaltungen. Informelle Gesprache und wiederkeh-
rende Begegnungen spielen eine entscheidende Rolle, wahrend formale
Wege der Ansprache, beispielsweise tiber telefonische Kaltakquise, in den
Hintergrund treten.

Auch die Wahl der Sprache beeinflusst den Zugang mafBgeblich. Fachbe-
griffe wie BBNE sind in der direkten Ansprache selten anschlussfihig.
Stattdessen zeigt sich, dass Themen, die unmittelbar an den betrieblichen
Alltag ankniipfen, wie etwa Fachkraftesicherung, Ausbildungsqualitat
oder Mitarbeitendenbindung, als Tiiréffner dienen. Uber diese Themen
lassen sich Inhalte von BBNE indirekt vermitteln und in einen fiir die Un-
ternehmen relevanten Kontext einordnen.

Dariiber hinaus erweist sich ein kompetenzorientierter Ansatz als beson-
ders wirksam. Anstatt Defizite zu betonen, werden bestehende Aktivitaten
und Kompetenzen sichtbar gemacht und als Ausgangspunkt fiir weitere
Entwicklung genutzt. Dies senkt Einstiegshiirden und starkt die Motiva-
tion, sich intensiver mit dem Thema auseinanderzusetzen. Es wird ein An-
satz verfolgt, der auf Selbstanalyse, Anerkennung und Weiterentwicklung
des bereits Vorhandenen aufbaut.
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Gleichzeitig wird deutlich, dass die begrenzten Ressourcen vieler Unter-
nehmen eine zentrale Herausforderung darstellen. Immer wieder werden
gut verstandliche Argumente hervorgebracht: die Wirtschaftlichkeit ist
wichtiger, das Personal ist zu knapp, es gibt zu viel andere und vermeint-
lich wichtigere Arbeit. Hinzu kommt, dass Nachhaltigkeit in vielen Unter-
nehmen zwar grundsatzlich positiv bewertet wird, jedoch nicht als dring-
liches Thema gilt. Dadurch entsteht eine Diskrepanz zwischen Einsicht
und tatsachlichem Handeln.

Wahrend die Position der Unternehmen nachvollziehbar ist, hat die Lob-
byarbeit auch gezeigt, dass Probleme wie Fachkraftemangel und Mitarbei-
tendenbindung nicht losgelost von den Themen der Nachhaltigkeit und
der BBNE sind. Umso wichtiger ist es, Angebote so zu gestalten, dass sie
unmittelbar anschlussfahig sind und keinen zusatzlichen Aufwand erzeu-
gen, sondern sich in bestehende Strukturen integrieren lassen.

Ein weiterer Aspekt ist die Arbeitsrealitat der Ausbilder*innen, die haufig
stark ausgelastet sind. Neue Anforderungen oder als neu wahrgenommene
Inhalte werden daher zunachst als zusatzliche Belastung eingestuft, insbe-
sondere wenn deren unmittelbare Relevanz, etwa durch Priifungen, noch
nicht sichtbar ist. Selbst, wenn die Umsetzung der SBBP ,,Umweltschutz
und Nachhaltigkeit“ sich theoretisch ohne grofen Mehraufwand nahtlos
in das Ausbildungsgeschehen einfiigen lasst, ist es schwierig, die An-
sprechpartner*innen davon zu iiberzeugen.

Auch bereits engagierte und motivierte Einzelpersonen in Unternehmen —
einzelne Ausbilder*innen oder Nachhaltigkeitsmanager*innen — stehen
vor der Schwierigkeit BBNE-Mafnahmen vor der Fiihrungsebene zu
rechtfertigen und/oder Mitstreiter*innen zu gewinnen, um gemeinsame
Workshops durchzufiihren und Ergebnisse umzusetzen.

Mithilfe von verschiedenen Dialog-, Informations-, Vernetzungs- und
Workshopformaten bietet der Lobbyraum vielfaltige Moglichkeiten, mit
dem Thema und gleichgesinnten Unternehmer*innen und anderen rele-
vanten Playern (z.B. Kammern und Weiterbildungsinstitutionen) in Kon-
takt zu kommen und Wissen fiir den Ausbau von BBNE zu erwerben (s.
auch Kapitel 2.1.4).
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Zusatzlich zu dedizierten Formaten wird LinkedIn genutzt, um auch on-
line und dezentral fiir Veranstaltungen zu werben. Erganzend dient es, um
in Veranstaltungen gewonnene Erkenntnisse mit einer groBeren Gruppe
zu teilen und Interesse an dem Thema und fiir den Lobbyraum zu wecken.
Auch fachliche Inhalte konnen hier leicht zuganglich aufgearbeitet und
verbreitet werden.

Wichtig ist, Kontakte, die geschlossen werden, zu sichern: Haben interes-
sierte Personen sich fiir eine Veranstaltung angemeldet (online oder vor
Ort), so werden sie um ihre Erlaubnis gebeten, wieder durch den Lobby-
raum kontaktiert werden zu diirfen. Langsam, aber stetig bildet sich so ein
Verteiler fiir den Lobbyraum, in welchem Interessierte immer wieder die
Gelegenheit zur Teilnahme erhalten. Dies stellt sich als groBer Vorteil her-
aus (s. auch Kapitel 2.1.3).

Die Deutsche KlimaStiftung als lokal in Bremen angesiedelte Stiftung war
vor Beginn des Projektes BBNE Lobby in anderen Sektoren der (B)BNE
vernetzt, sodass im Zuge der Lobbyarbeit nicht an bereits bestehende, pas-
sende Kontakte zu KMU angekniipft werden konnte. In Hinblick auf die
kurze Laufzeit des Projektes von zwei Jahren steht die Lobbyarbeit vor al-
lem unter dem Stern des Herstellens von Kontakten und des Aufbaus von
Vertrauen, um aus personlichen Kontakten eine Lobby zu bilden. Der Fo-
kus liegt damit zunachst weniger auf inhaltlicher Vertiefung als vielmehr
auf dem Aufbau von Beziehungen, Vertrauen und Sichtbarkeit.

Auch unter diesen Voraussetzungen konnten tragfahige Netzwerke aufge-
baut und erste Wirkungen erzielt werden. Dies zeigt, dass der Aufbau eines
Lobbyraums auch ohne bestehende Unternehmensnetzwerke moglich ist,
er jedoch einen starkeren Fokus auf Beziehungsaufbau erfordert.
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21.3 Zentrale Erkenntnisse

( )

Was Sie in diesem Kapitel erwartet:

a) Lobbyarbeit erfordert Flexibilitat, Beharrlichkeit, Vertrauen
und Kontinuitat.

b) Interesse # Teilnahme > wiederholte Ansprache notig.
\ y

Aus der Arbeit im Lobbyraum lassen sich mehrere grundlegende Erkennt-
nisse ableiten, die fiir die Gestaltung von Lobbyarbeit relevant sind. Ein
zentraler Faktor ist die Flexibilitéit. Zwar bietet eine anfangliche Planung
Orientierung, in der Praxis wird jedoch deutlich, dass sich Zielgruppen,
Bedarfe und geeignete Zugange erst im Verlauf erschlieBen. Die Entwick-
lung wirksamer Ansatze erfolgt daher iterativ: MaSnahmen werden er-
probt, reflektiert und weiterentwickelt. Viele erfolgreiche Formate entste-
hen nicht im Vorfeld, sondern im Prozess.

Eng damit verbunden ist die Notwendigkeit von Beharrlichkeit. Auch
wenn Unternehmen grundsatzlich Interesse zeigen, fiihrt dies nicht auto-
matisch zu einer aktiven Beteiligung. Zwischen einem ersten Kontakt und
einer tatsachlichen Teilnahme liegt haufig ein langerer Entscheidungspro-
zess, der von den internen Rahmenbedingungen der Unternehmen ge-
pragt ist. Wiederholte Ansprache und kontinuierliche Prasenz sind daher
notwendig, um Beteiligung zu ermoglichen.

Damit einher geht die Bedeutung von Kontinuitéat. Vertrauen entsteht
nicht punktuell, sondern iiber wiederkehrende Kontakte und verlassliche
Beziehungen. Personliche Ansprechpartner*innen spielen dabei eine zent-
rale Rolle. Finden zogerliche Unternehmen und Partner*innen in einigen
Monaten andere Ansprechpartner*innen vor, muss eine neue Vertrauens-
basis geschaffen werden, auf welcher die weitere Arbeit aufgebaut werden
kann.

Diese Faktoren verdeutlichen, dass Zeit eine entscheidende Rolle spielt.
Der Aufbau eines funktionierenden Netzwerks erfordert Geduld und eine
langfristige Perspektive. Schnelle Ergebnisse sind in der Regel nicht zu er-
warten. Vielmehr entwickelt sich Wirkung schrittweise iiber wiederholte
Kontakte, zunehmendes Vertrauen und wachsende Beteiligung.
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Inhaltlich zeigt sich, dass ein vertieftes Verstandnis der betrieblichen Re-
alitat eine zentrale Grundlage fiir wirksame Lobbyarbeit darstellt. Dieses
entsteht durch Gesprache mit Ausbilder*innen, Personalverantwortlichen
und weiteren betrieblichen Akteur*innen sowie durch die Einbindung in
bestehende Netzwerke. Auf dieser Basis wird deutlich, dass Themen wie
Nachhaltigkeit und BBNE selten als direkter Einstieg funktionieren. Statt-
dessen ist es notwendig, an bestehenden Herausforderungen der Unter-
nehmen anzukniipfen und diese als Ausgangspunkt zu nutzen.

Besonders wirksam erweist sich dabei ein kompetenzorientierter Ansatz.
Wenn Unternehmen ihre eigenen Stiarken und bereits vorhandenen Akti-
vitaten erkennen, verandert sich die Perspektive auf das Thema. Nachhal-
tigkeit wird nicht mehr als zusatzliche Aufgabe wahrgenommen, sondern
als Weiterentwicklung bestehender Praxis. Dies erleichtert den Einstieg
und fordert die Bereitschaft zur weiteren Auseinandersetzung.

Die Rolle der Deutschen KlimaStiftung ist die Begleitung der Unterneh-
men auf dem Weg zur erfolgreichen Einbettung von BBNE: Was ist bereits
vorhanden, was wird gut gemacht und welche Potenziale ergeben sich da-
raus? Die Erfahrung im Lobbyraum zeigt, dass das Erkennen der eigenen
Fahigkeiten und Starken eine groBere Motivation bietet sich weiter dem
Thema zu widmen — es wird klar, dass ein Anfang bereits getan ist, und
weitere Schritte nicht groB und einschiichternd sein miissen. Dieser kom-
petenzorientierte Ansatz hat sich als besonders wirksam erwiesen, da er
an bestehende Strukturen ankniipft und keinen zusitzlichen Druck er-
zeugt.

Neben der Flexibilitat, die Angebote und Ansprache an die Zielgruppe an-
zupassen, ist auch eine gewisse Beharrlichkeit in Kombination mit Geduld
und Zeit notig. Auch, wenn Unternehmen fiir eine erste Ansprache er-
reicht werden konnen, sind diese aus ihren eigenen Griinden oft gehemmt,
sich einem langeren Angebot wie einem Workshop oder einer Fortbildung
zu widmen. Das Gleiche gilt fiir andere Kooperationspartner*innen, Ver-
bande, Institutionen, etc. Hier zeigt sich, dass Interesse nicht automatisch
zu Teilnahme fiihrt.

Die Lobby steht mit ihren Angeboten zur Verfligung und weist auf diese
hin. Es hat sich gezeigt, dass Unternehmen sich dem Angebot zuwenden,
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wenn sie bereit sind. Dies verdeutlicht die Bedeutung von Kontinuitat in
der Ansprache: Wiederholte, aber unaufdringliche Kontaktpunkte erho-
hen die Wahrscheinlichkeit einer spateren Beteiligung. Zunachst miissen
die richtigen Partner*innen und Unternehmen gefunden werden, diese
miissen durch passende und wiederholte Ansprache motiviert werden und
dann miissen sie die Zeit aufbringen, die Angebote der Lobby in Anspruch
zu nehmen.

Der Aufbau wirksamer Lobbystrukturen ist ein langfristiger Prozess, der
kontinuierliche Arbeit erfordert. Schnelle Ergebnisse sind mit der Lob-
byarbeit — wie zu erwarten — also nicht zu erzielen.

SchlieBlich wird deutlich, dass die jeweiligen Ausgangsbedingungen eines
Lobbyraums einen erheblichen Einfluss auf die Ausgestaltung der Arbeit
haben. Ob bereits Netzwerke bestehen oder erst aufgebaut werden miis-
sen, beeinflusst sowohl die Geschwindigkeit als auch die Schwerpunktset-
zung. Entscheidend ist, diese Bedingungen zu reflektieren und die eigene
Vorgehensweise daran auszurichten.

Fiir die Weiterentwicklung der Lobbyarbeit bedeutet dies, dass Strukturen
geschaffen werden sollten, die iiber Projektlaufzeiten hinaus Bestand ha-
ben. Der Aufbau von Netzwerken ist ein langfristiger Prozess, der Verste-
tigung und Kontinuitat in der Betreuung der Netzwerke benotigt.

2.1.4  Weiterentwicklung

( )

Was Sie in diesem Kapitel erwartet:

a) Formate orientieren sich an Bedarfen der Unternehmen.

b) Quick Wins und langfristige Perspektiven wirken motivierend.
c) Peer-to-Peer-Austausch erhoht Relevanz und Umsetzbarkeit.
k J/
Die Weiterentwicklung von Formaten im Lobbyraum orientiert sich kon-
sequent an den Bedarfen und Rahmenbedingungen der Betriebe. Ziel ist
es, Zugange zu schaffen, die einen moglichst einfachen Einstieg ermogli-
chen und gleichzeitig konkrete Ankniipfungspunkte fiir die Weiterarbeit
bieten. Dabei steht nicht die Vermittlung von Wissen im Vordergrund,
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sondern die Frage, wie Unternehmen ins Handeln kommen und vorhan-
dene Ansitze weiterentwickeln konnen.

Eine wichtige Grundlage fiir die Formate im Lobbyraum bildet das voran-
gegangene Projekt GEKONAWI (Kiepe et al., 2019), in dem bereits eine
fachlich fundierte Basis fiir die Umsetzung der SBBP ,Umweltschutz und
Nachhaltigkeit“ geschaffen wurde. Die im Lobbyraum entwickelten For-
mate kniipfen an diese Inhalte an und iibertragen sie in starker praxisori-
entierte und anschlussfihige Kontexte.

Ein bewusst niedrigschwellig gestaltetes Einstiegsformat ist WeiterGe-
dacht, ein monatlicher Online-Austausch, der gemeinsam mit der Ver-
bundpartnerin Hochschule Bremerhaven umgesetzt wird. Das Format fin-
det einmal im Monat fiir eine Stunde zur Mittagszeit statt und ermoglicht
es den Teilnehmenden, sich mit unterschiedlichen Themen rund um
Nachhaltigkeit und BBNE auseinanderzusetzen. Durch die zeitliche Ein-
bettung und das digitale Format lasst sich die Teilnahme gut in den Ar-
beitsalltag integrieren, wodurch auch Interessierte erreicht werden, die
sich nicht auf umfangreichere Formate einlassen konnen oder wollen.

Inhaltlich basiert es auf kurzen Impulsen durch Expert*innen mit an-
schlieBender Diskussion. Im Vordergrund stehen nicht vertiefte Qualifi-
zierungsprozesse, sondern die Vermittlung von praxisnahen Impulsen, so-
genannten ,Lern-Nuggets®, sowie die Vernetzung von Interessierten. Fiir
die Lobbyarbeit erweist sich dieses Format als besonders wertvoll, da es
kontinuierliche Kontaktpunkte schafft, die Sichtbarkeit erhoht und zur Er-
weiterung des Netzwerks beitragt.

Waihrend WeiterGedacht einen ersten Zugang ermoglicht, setzt die Visi-
onsSchmiede starker auf vertiefte Auseinandersetzung mit bestehenden
und zukiinftig moglichen Aktivitaten im Bereich Nachhaltigkeit und BBNE
innerhalb von Unternehmen. Im Mittelpunkt des Workshops steht eine
kompetenzorientierte, strukturierte Bestandsaufnahme, die als Grundlage
fiir die Identifikation von Entwicklungsmoglichkeiten dient. Darauf auf-
bauend werden sowohl kurzfristig umsetzbare Manahmen als auch lan-
gerfristige Perspektiven erarbeitet. Ein besonderer Fokus liegt dabei auf
sogenannten ,Quick Wins“, also MaBnahmen, die mit iiberschaubarem
Aufwand umgesetzt werden konnen und sichtbare Ergebnisse liefern. Pa-
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rallel dazu entwickeln die Teilnehmenden eine gemeinsame Vision ihrer
zukiinftigen Unternehmenspraxis und setzen diese in Beziehung zu Nach-
haltigkeit und BBNE. Dieses Format erweist sich als besonders motivie-
rend, da es sowohl unmittelbare Umsetzungsschritte ermoglicht als auch
eine iibergeordnete Orientierung bietet.

Ergianzend dazu iibernimmt das Konferenzformat VisionsForum eine
besondere Rolle im Lobbyraum. Es dient sowohl der Wissensvermittlung
als auch der Vernetzung, fungiert als Multiplikator fiir weiterfiihrende An-
gebote und tragt dazu bei, den Lobbyraum insgesamt sichtbarer zu ma-
chen. Im Zentrum stehen praxisnahe Einblicke und der Austausch zwi-
schen unterschiedlichen Akteur*innen, insbesondere Unternehmen mit
ersten Umsetzungserfahrungen. Die thematische Ausrichtung orientiert
sich an aktuellen betrieblichen Herausforderungen, wodurch eine hohe
Anschlussfahigkeit erreicht wird. Neben Impulsen bieten interaktive Ele-
mente wie Workshops die Moglichkeit, eigene Fragestellungen zu bearbei-
ten und erste Ansatze fiir die Umsetzung im eigenen Unternehmen zu ent-
wickeln. Insgesamt zeigt sich, dass Konferenzformate wie das VisionsFo-
rum vor allem dann wirksam sind, wenn sie nicht als isolierte Einzelver-
anstaltung gedacht werden, sondern als Bestandteil eines groBeren Pro-
zesses. Sie schaffen Aufmerksamkeit, ermoglichen erste Zugange und star-
ken das Netzwerk. Sie entfalten ihre Wirkung jedoch insbesondere im Zu-
sammenspiel mit weiterfithrenden Formaten des Lobbyraums.

Das Sensibilisierungsgesprich zur Umsetzung der SBBP ,,Um-
weltschutz und Nachhaltigkeit“ ist ein flexibles Format, welches in
den Unternehmen mit den jeweiligen Ansprechpartner*innen durchge-
fithrt wird. Es kann sowohl als Einstieg als auch als vertiefender Zugang
genutzt werden und bildet damit eine flexible Schnittstelle zwischen erster
Ansprache und weiterfiihrender Zusammenarbeit. Im Zentrum steht ein
kurzer inhaltlicher Impuls zur Standardberufsbildposition, der die grund-
legenden Anforderungen sowie mogliche Ansatzpunkte zur Umsetzung im
Unternehmen erlautert. Daran anschlieBend werden offene Fragen der
Beteiligten beantwortet und erste, niedrigschwellige Umsetzungswege ge-
meinsam skizziert. Der Fokus liegt dabei auf der direkten Ubertragung in
den jeweiligen betrieblichen Kontext.
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Das Gesprach ist sowohl als Zwiegesprach als auch in kleineren Gruppen
moglich. Bei Bedarf kann auf das Sensibilisierungsgesprach eine tieferge-
hende Fortbildung zum Umsetzen der Standardberufsbildposition fiir alle
Betroffenen im Unternehmen folgen. Damit fungiert das Format als mog-
licher Ausgangspunkt fiir eine weiterfiihrende systematische Verankerung
von BBNE in der betrieblichen Praxis.

21.5 Ausblick

Der Lobbyraum Bremen zeigt, dass der Aufbau tragfahiger BBNE-Struk-
turen in kleinen und mittleren Unternehmen moglich ist — auch ohne be-
stehende Unternehmensnetzwerke und unter schwierigen wirtschaftli-
chen Rahmenbedingungen. Durch iterative Vorgehensweise, den konse-
quenten Anschluss an betriebliche Realitaten und einen ressourcenorien-
tierten Ansatz konnten Vertrauen aufgebaut, Zuginge geschaffen und
erste Wirkungen erzielt werden.

Fiir die Verstetigung ist entscheidend, dass die Lobby als sich gegenseitig
stiitzende Gemeinschaft verstanden wird. Unternehmen, die bereits erste
Schritte in Richtung BBNE gegangen sind, werden selbst zu Multiplika-
tor*innen. Diese wechselseitige Unterstiitzung zeigt sich langfristig als
tragfahig und bildet die Grundlage fiir eine dauerhafte Verankerung von
BBNE im regionalen Ausbildungsgeschehen.

Lobbyarbeit in diesem Sinne lohnt sich dauerhaft und kann vertieft und
ausgeweitet werden. Sie begleitet Unternehmen im Wandel, starkt ihre
Handlungsfahigkeit, schafft Vernetzung und halt das Thema Nachhaltig-
keit in der Ausbildung lebendig.
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2.2 Lobbyraum Bremerhaven und umzu - Wandel im Takt
der (Ge-)Zeiten
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Was Sie in diesem Kapitel erwartet:

a) Bremerhaven und umzu als Beispiel eines Lobbyraums zwi-
schen strukturell erzwungener Veranderungshistorie und
der Sehnsucht nach selbstbestimmter Zukunftsgestaltung.

b) Der stetige Gezeitenwechsel des Wattenmeers als Leitbild
fur einen BBNE-Perspektivwechsel.

c) Formate als erfahrbare Lernraume im Bremerhavener Kon-
text, die trotz hoher Belastung im Ausbildungsalltag Selbst-
wirksamkeit und Gestaltungsmut fur nachhaltige Transfor-

mation erfahrbar machen. )
e ——

Der Lobbyraum Bremerhaven und umzu ist kein klar abgegrenzter geo-
grafischer Raum, sondern ein relationales Gefilige. Die Bezeichnung
sumzu“ —  eine im Land Bremen und Niedersachsen iibliche Formulierung
fiir im Umland, drumherum, aus der Umgebung” (Wiktionary, 2026) trifft
den Charakter, entfaltet sich doch der Raum als Wirkungsraum tiber regi-
onale Grenzen hinweg - unter anderem in Richtung Bremen, Oldenburg,
Wilhelmshaven und Cuxhaven. Das Geflecht aus Akteur*innen, Instituti-
onen und Initiativen ist weniger durch administrative Zugehorigkeit als
durch Beziehungen, gemeinsame Themen und geteilte Transformations-
anliegen und -zwange verbunden.

Bremerhaven selbst ist seit jeher ein Ort des Aufbruchs zu neuen Horizon-
ten. Hier begegneten sich ganz unterschiedliche Vorstellungen von Zu-
kunft — manche versuchten oder mussten tiber diesen Hafen vor dem, was
fiir sie an Zukunft ,zu Hause“ noch moglich war, fliehen. Manche wander-
ten von hier ganz bewusst mit der Idee davon aus, dass sie ihre Zukunft in
eigenen Handen halten. Die Region ist zudem gepragt von wiederkehren-
den Erfahrungen tiefgreifenden Strukturwandels. Insbesondere der Wan-
del der Hafenwirtschaft hat wirtschaftliche und soziale Veranderungen
mit sich gebracht, die vielfach nicht aktiv gestaltet, sondern von den Men-
schen vor Ort erlebt wurden. Diese Erfahrungen und Einschnitte wirken
bis heute nach und pragen den Umgang mit Veranderung sowie die Wahr-
nehmung von Gestaltungsmoglichkeiten.
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Abbildung 2) Bremerhaven und umzu (eigene Darstellung)

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, wie anschlussfiahig eine Idee
der Nachhaltigkeit in der betrieblichen Praxis ist (bzw. sein kann), die hau-
fig mit Leitbildern wie “weniger ist mehr” verbunden ist. Haufig wird sie
als zusatzlicher Anspruch wahrgenommen, wahrend Ausbildungs- und
Arbeitsalltag ohnehin bereits stark verdichtet sind. BBNE wird so nicht
selten zu einem zusatzlichen Thema, das kaum auch noch zu bewiltigen
ist. Und doch zeigt sich in der Lobbyarbeit in dieser Region auch ein an-
deres Bild: Neben Skepsis und Erschopfung gibt es ebenso Offenheit, Neu-
gierde und die Bereitschaft, Wandel aktiv mitzugestalten — insbesondere
dann, wenn dieser als relevant, gemeinschaftlich und umsetzbar erlebt
wird.

Bremerhaven und umzu zeichnet sich durch eine weitere Besonderheit
aus: die enge Verflechtung von sozial-0konomischen Entwicklungen mit
einem hochdynamischen Naturraum: dem Wattenmeer. Die unmittelbare
Nihe des Lobbyraums zum UNESCO-Weltnaturerbe Wattenmeer in der
Nordsee bringt eine besondere gesellschaftliche und wirtschaftliche
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Verantwortung mit sich. So ist es nicht nur ein einzigartiger Naturraum,
sondern auch ein sichtbares Mahnmal fiir die Fragilitat okologischer Sys-
teme — und damit fiir die Dringlichkeit nachhaltigen Handelns. Dieses
Watt bildet eine zentrale Bezugsfolie fiir das Verstiandnis des Wandels in
der Lobbyregion. Es ist kein statischer Ort. Es zeigt sich im Rhythmus von
Ebbe und Flut, verschwindet und kehrt zuriick. Es verandert sich fortlau-
fend und bringt dabei immer neue Strukturen hervor. In diesem Rhyth-
mus wird sichtbar, dass Veranderung nicht linear verlauft, sondern in
Phasen mit unterschiedlichen Geschwindigkeiten, und oft in Zwischen-
raumen geschieht. Diese Dynamik spiegelt sich auch im Lobbyraum wider:
Transformation entsteht hier weniger durch lineare Planung als durch das
Zusammenspiel von Beziehungen, Gelegenheiten und dem richtigen Zeit-
punkt.

Fiir BBNE eroffnet dieser Kontext eine spezifische Lern- und Gestaltungs-
dimension. Nachhaltigkeit zeigt sich nicht als feststehendes Ziel, sondern
als fortlaufender Aushandlungsprozess im Spannungsfeld okologischer,
okonomischer und sozialer Anforderungen. Lobbyarbeit bedeutet in die-
sem Zusammenhang, Raume zu schaffen, in denen diese Aushandlungs-
prozesse sichtbar, verhandelbar und gestaltbar werden.

2.2.1 Eigenschaften des Lobbyraums Bremerhaven und umzu

Der Lobbyraum Bremerhaven und umzu ist dabei mehr als ein geografi-
scher Ort, sondern eher ein vielschichtiger Raum, in dem wirtschaftliche,
soziale und okologische Dynamiken ineinandergreifen. Er bildet ein le-
bendiges Geflecht aus Menschen, Initiativen und Institutionen. Struktu-
relle Veranderungen treffen hier auf neue Ideen, eng verknotete Netze auf
noch lose Enden in Form von neuen Gedanken und Moglichkeiten.

Bremerhaven und umzu steht so exemplarisch fiir eine Region, in der Fra-
gen von Zukunftsfahigkeit, sozialer Teilhabe und wirtschaftlicher Neuaus-
richtung zusammenlaufen — und konkret und fiir die Menschen vor Ort
nahbar und alltagstauglich beantwortet werden miissen. Die Region lasst
sich als ein herausgeforderter und zugleich dynamischer Wirtschafts- und
Lebensraum beschreiben. Historisch gewachsen aus zumeist wenig 6kolo-
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gisch nachhaltigen Betrieben der Hafenwirtschaft, Fischerei und Werftin-
dustrie, hat sie in den vergangenen Jahren tiefgreifende gesellschaftliche
Transformationsprozesse durchlaufen. Der Riickgang traditioneller In-
dustriezweige fiihrte zu strukturellen Herausforderungen, die bis heute
nachwirken — wirtschaftlich, sozial und auch in den Erfahrungen der Men-
schen. Gleichzeitig haben sich neue Entwicklungslinien herausgebildet:
Tourismus, Wissenschaft und Dienstleistungen gewinnen zunehmend an
Bedeutung. Einrichtungen der Klimaforschung sowie maritime Innovati-
onen pragen heute das Profil der Region ebenso wie angewandte For-
schungen zu Wasserstoff als Antriebsmittel (Seestadt Bremerhaven,
2026). Bremerhaven und umzu war nicht nur in den Hochphasen der Aus-
wanderungsjahre ein Raum, in dem sich zentrale gesellschaftliche Ent-
wicklungen verdichteten. Er ist es auch heute (wieder).

Der Lobbyraum ist dabei nicht klar begrenzt. Wie im Wattenmeer unter-
schiedliche Lebensraume ineinandergreifen — Priele, Salzwiesen, Sand-
banke —, so besteht auch dieser Lobbyraum aus vielfaltigen sozialen, wirt-
schaftlichen und institutionellen Teilriumen. Jeder bringt eigene Per-
spektiven, Geschwindigkeiten und Logiken mit sich. Diese Vielfalt ist da-
bei kein Nebenaspekt, sondern pragt den Raum in besonderer Weise. Wie
im Wattenmeer, in dem sich iiber 10.000 Tier- und Pflanzenarten den Le-
bensraum teilen (vgl. Nationalpark Wattenmeer, 2026). Einige sind nur
fiir kurze Zeit sichtbar, andere dauerhaft prasent. Manche pragen das Sys-
tem auf den ersten Blick, andere wirken im Verborgenen — und sind doch
unverzichtbar fiir das Funktionieren des Ganzen. Mit Blick auf die BBNE
bedeutet dies: Nachhaltigkeit entsteht im Zusammenspiel unterschiedli-
cher Interessen, Erfahrungen und Handlungsmoglichkeiten — und muss
immer wieder neu ausgehandelt werden.

Gleichzeitig verweist die Dynamik des Wattenmeers auf eine zentrale Her-
ausforderung: Stabilitat entsteht nicht durch Stillstand, sondern durch
Anpassungsfahigkeit. Fiir organisationale Kontexte bedeutet dies, dass
nachhaltige Entwicklung nicht als einmal erreichter Zustand gedacht wer-
den kann, sondern als kontinuierlicher Prozess des Lernens, Verlernens
und Neuausrichtens — im Takt der (Ge-)Zeiten.
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2.2.2 Zugange — Arbeiten mit und nicht gegen Bewegung

Die Gestaltung von Zugangen im Lobbyraum folgt weniger einer linearen
Logik, als dass sie sich viel mehr an den bestehenden Dynamiken im Feld
orientiert. Im Mittelpunkt des Lobbyraums steht die Frage, wo bereits Be-
wegung — und damit verbunden Energie, Dynamik und Beziehungen —
vorhanden ist und wie diese aufgegriffen und weiterentwickelt werden
kann. Statt zusatzliche Anforderungen zu schaffen, setzt die Lobbyarbeit
auf Anschlussfahigkeit an betriebliche Realitaten. Nachhaltigkeit wird da-
bei nicht als Zusatzaufgabe verstanden, sondern als Perspektivverschie-
bung im Umgang mit bestehenden Herausforderungen. Ein zentraler An-
satz dabei ist die konsequente Beziehungsorientierung: Zugange in diesem
Lobbyraum entstehen iiber Vertrauen, Gespriache und gemeinsame
Erfahrungen. Erst auf dieser Grundlage konnen Themen wie Nachhal-
tigkeit als relevant und gestaltbar wahrgenommen werden.

Es galt vor allem, Zugiange zum Lobbyraum zu ermoglichen, die nicht als
zusatzliche Belastung wahrgenommen werden, sondern als Einladung
zum Innehalten und Weiterdenken. Diese Perspektive kniipft an Ansitze
der Intrapreneurship Education im Ausbildungskontext (vgl. Frank et al.,
2016) an, die nicht primar unternehmerisches Handeln im engeren Sinne
adressieren, sondern Selbstwirksamkeit, Gestaltungskompetenz
und Verantwortungsiibernahme fordern.

Die entwickelten Formate — von Dialograumen iiber Zukunftswerkstatten
bis hin zu experimentellen Lernsettings wie dem Educational Escape
Room — folgen dabei einer gemeinsamen Logik: Sie schaffen temporare
Raume, in denen andere Formen des Denkens und Handelns erprobt wer-
den konnen. Lernen wird als erfahrungsbasierter Prozess gestaltet, der
kognitive, emotionale und praktische Dimensionen miteinander verbin-
det. Auch hier zeigt sich die Analogie zum Wattenmeer: Einige dieser
Raume entstehen nur fiir einen Moment — wie freigelegte Flachen bei
Ebbe. Andere entwickeln sich weiter und gewinnen an Stabilitat. Manche
bleiben zunachst unscheinbar und entfalten ihre Wirkung erst im Nach-
gang. Gemeinsam ist ihnen, dass sie Vielfalt ermoglichen und einladen.
Gerade in dieser Vielfalt liegt eine zentrale Qualitat fiir die BBNE im Lob-
byraum — denn nachhaltige Entwicklung entsteht nicht durch Vereinheit-
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lichung, sondern durch das produktive Zusammenspiel unterschiedlicher
Sichtweisen und Handlungsmoglichkeiten.

Die Erfahrung aus unserer Lobbyarbeit lehrte uns dabei: Wenn es gelingt,
Raume zu schaffen, die als sicher, offen und relevant erlebt werden, ent-
steht die Bereitschaft, sich auch in komplexen und herausfordernden Zei-
ten mit Themen auseinanderzusetzen, die fordern. Oder anders formu-
liert: Wo Menschen sich gesehen und gehort fiihlen, also dort, wo wir
ihnen mit Gleichwiirdigkeit begegnen, beginnt Veranderung oft ganz leise
—und gewinnt dann an Kraft.

2.2.3 Herausforderungen — Zwischen Ebbe und Flut

Die Arbeit im Lobbyraum bewegte sich in einem Feld von Spannungen,
die sich nicht auflosen lieBen, weshalb sie ,,im Moment dazwischen® ge-
staltet werden musste; in eben jenen kurzen Momenten zwischen der
(Uber-)Last des betrieblichen Ausbildungsalltags und der Wahrnehmung,
dass es Alternativen gibt, dass etwas anderes moglich ist.

Eine zentrale Herausforderung lag hier vornehmlich in der Gleichzeitig-
keit unterschiedlicher Zeitlogiken: Wahrend betriebliche Kontexte haufig
durch kurzfristige Anforderungen, Effizienz- und Produktionsdruck ge-
pragt sind, (berufs-)schulische durch eine lineare und enge Taktung, zielt
BBNE auf langfristige Transformationsprozesse. Fiir unseren Lobbyraum
bedeutet dies, Wege zu finden, in denen die verschiedenen Zeitlogiken
koexistieren konnen - und BBNE nicht als Zusatz, sondern als Perspektiv-
verschiebung zu gestalten. Eine, die andere Formen des Umgangs ermog-
licht, mit dem, was bereits da ist.

Illustration 7) Ebbe und Flut
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Hinzu kommt die spezifische Erfahrung in der Region: Transformation
wurde in Bremerhaven und umzu iiber lange Zeit hinweg vielfach, wie ein-
gangs beleuchtet, als etwas erlebt, das von au3en iibergestiilpt wird und es
den Menschen schwerer macht. BBNE steht damit vor der Herausforde-
rung, nicht als weiterer Veranderungsimpuls “von auBen” zu wirken, son-
dern als etwas, das gewahlten Wandel eroffnet.

In unserem Umgang mit diesen Spannungsfeldern folgten wir einem su-
chenden, adaptiven Vorgehen. In Anlehnung an Hochmann und Moller
(2024) lasst sich dies als ein behutsames ,,Hacken“ (eng.) bestehender
Strukturen beschreiben: als gezieltes Offnen von entscheidenden Zwi-
schenraumen, in denen neue Praktiken erprobt werden. Das ermoglicht
es, innezuhalten, wahrzunehmen und neu zu justieren — eine Qualitit, die
auch Pourian (2021) als zentral fiir den Umgang mit den Krisen der Ge-
genwart beschreibt.

In diesem Sinne wird Bildung im Lobbyraum nicht nur als Vermittlung
verstanden, sondern als ein Prozess der Aneignung — wach, kenntnisreich
und kritisch (vgl. tiberblicksartig Bieri, 2011, S.62). Diese drei Dimensio-
nen durchziehen die Arbeit im Lobbyraum wie ein wiederkehrender Ti-
denrhythmus. Sie zeigen sich in der Gestaltung von Formaten, in der Art
der Zusammenarbeit und in der Haltung gegeniiber Unsicherheit und
Wandel.

Die Erfahrung aus der Lobbyarbeit zeigt, dass gerade in diesen Zwischen-
raumen — zwischen Belastung und Moglichkeit, zwischen Skepsis und Of-
fenheit — produktive Dynamiken entstehen konnen. Oder anders formu-
liert: Wandel im Lobbyraum Bremerhaven und umzu vollzieht sich nicht
trotz der Spannungen, sondern durch sie — im Zulassen und dem Sich-
Einlassen auf den Takt der BBNE-(Ge-)Zeiten.

2.2.4 Zentrale Erkenntnisse — Was im Watt sichtbar wird

Die zentrale Erkenntnis aus dem Lobbyraum ist in diesem Sinne so einfach
wie anspruchsvoll: Veranderung beginnt nicht mit fertigen Losungen und
mit klaren Vorgaben, iiber die wir als BBNE-Begleiter*innen entscheiden.
Sondern mit Begegnung, mit Aufmerksamkeit fiir den passenden Moment
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und mit dem Mut, auch matschigen Boden zu betreten, bei dem man nicht
ganz sicher ist, was darin und darunter ist. Im Riickblick zeigt sich, dass
viele Entwicklungen nicht planbar waren. Man kann das Watt eben nicht
einfach betreten, wann und wie man will. Man kann es nur betreten, in-
dem man sich auf seine Bedingungen einlasst und dem Vorhandenen Res-
pekt zollt.

So entwickelte sich auch unsere Lobby im Einlassen auf die Gegebenheiten
im Raum, durch die Verbindungen im Gesprach. Im Kern ergaben sich da-
raus fiinf zentrale Erkenntnisse:

Vertrauen als Voraussetzung von Zusammenarbeit zeigt sich als
grundlegende Bedingung fiir gelingende Kooperation. Vertrauen entsteht
durch wiederholte gemeinsame Erfahrungen sowie durch das ernsthafte
Einbeziehen unterschiedlicher Perspektiven. Vertrauen ist damit als rela-
tionale und prozesshafte Ressource zu verstehen, die sich im Vollzug sozi-
aler Praxis entwickelt.

Wandel braucht Traume und Trauer: Nachhaltige Entwicklung ist
stets mit Unsicherheiten, Spannungen und auch Verlustprozessen verbun-
den. Diese Ambivalenzen sind nicht als Storfaktor zu bewerten, sondern
als struktureller Bestandteil von Veranderungsprozessen. Bildung kann in
diesem Zusammenhang als Prozess verstanden werden, der nicht auf Ein-
deutigkeit zielt, sondern die Fahigkeit starkt, mit Mehrdeutigkeit und Un-
sicherheit reflexiv umzugehen.

Gemeinsam ,Erste*r“ sein: Einzelne konnen viel bewegen —
aber nicht allein. Engagierte Personen setzen oft erste Impulse. Nach-
haltige Wirkung entsteht jedoch dort, wo diese Impulse aufgegriffen, ver-
bunden und weitergetragen werden.

Strukturen verindern sich langsamer als Menschen: Wihrend
viele Individuen bereits Offenheit und Bereitschaft fiir Veranderung zei-
gen, bleiben organisationale und institutionelle Strukturen haufig trage.
Hier liegt eine zentrale Aufgabe von BBNE: Briicken zu bauen zwischen
individueller Motivation und struktureller Veranderung.

41



Lobbyraum Bremerhaven und umzu — Wandel im Takt der (Ge-)Zeiten

Zukunft als bereits vorhandenes, aber unverbundenes Poten-
zial: In der Region bestehen vielfaltige Zukunftsvorstellungen, die jedoch
haufig nicht systematisch miteinander verbunden sind. Zukunft erscheint
damit weniger als Mangel an Ideen, sondern als Frage ihrer Relationie-
rung und kollektiven Bearbeitung.

Diese Erkenntnisse lassen sich in Bezugnahme zum Bild des Wattenmee-
res verdichten: Unterschiedliche Lebensformen existieren nebeneinander.
Sie begegnen sich nicht immer direkt — und sind doch Teil eines gemein-
samen Systems. Nachhaltige Entwicklung entsteht nicht durch Verein-
heitlichung, sondern durch das bewusste In-Beziehung-Setzen von Viel-
falt. Es geht also nicht darum, alle in dieselbe Richtung zu bewegen. Son-
dern darum, wahrzunehmen, in welche Richtungen Bewegung bereits ge-
schieht — und diese so miteinander zu verbinden, dass daraus etwas Trag-
fahiges entstehen kann. Diese Haltung kniipft an das Wiederentdecken
des Wahrnehmens als Kultur der (Selbst-)Bildung an. Und verweist auf
ein Bildungsverstindnis im Sinne Bieris (bezugnehmend aufs Gesamt-
werk, 2011), in dem Menschen sich Kultur — und damit auch Bildung in
ihrer Arbeits- und Lebenswelt — wach, kenntnisreich und kritisch aneig-
nen.

Im Lobbyraum Bremerhaven und umzu zeigt sich: Wenn diese Aneignung
gelingt, entsteht etwas, das sich schwer messen, aber deutlich spiiren lasst.
Immer dann, wenn die Zuversicht, dass Wandel nicht nur ertragen werden
muss, sondern gestaltet werden kann, auf ganz vielfaltige Art und Weise
wahrgenommen und als wahr angenommen wird. Vielleicht ist genau das
die wichtigste Erkenntnis aus unserem Lobbyraum: Dass im Takt der
(Ge-)Zeiten nicht nur etwas vergeht — sondern immer auch etwas entsteht.

2.2.5 Wenn etwas entsteht, weil es wahrnehmbar wird

Lernen wird also als ein gemeinsamer Prozess verstanden, der Reflexion
und Austausch einschlieft. In diesem Kontext iibernimmt die Hochschule
Bremerhaven eine vermittelnde und impulsgebende Rolle an der Schnitt-
stelle von Wissenschaft und Praxis. Sie schafft Raume fiir Begegnung, ini-
tiiert Dialoge und gestaltet Lernprozesse. Ziel ist es, Wissen in erfahrungs-
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basierten Formaten zuginglich zu machen, Selbstwirksamkeit zu fordern
und zur aktiven Mitgestaltung von Transformationsprozessen zu befahi-
gen. Der Lobbyraum entwickelt sich als ein experimenteller Erfahrungs-
raum.

Aus den oben genannten Herausforderungen von zeitlichen Ressourcen,
von kurzfristigem Handlungsdruck und langfristigen Transformationszie-
len, in einer gesellschaftlich und wirtschaftlich von Krisen gepragten Zeit,
ergibt sich die Notwendigkeit von Formaten, die langfristige Perspektiven
eroffnen und gleichzeitig unmittelbar relevant sind. Der Umgang mit die-
sen Herausforderungen ist pragmatisch und kreativ zugleich: Bestehende
Beziehungen werden genutzt, um gezielt kleine, wirksame Impulse zu set-
zen. Eine besondere Rolle spielt dabei die Gestaltung von Formaten als
“Regenerationsraumen”, die neben (fachlichem) Austausch auch ein Inne-
halten, Perspektivwechsel und neue Denkansatze ermoglichen.

Unter Zeitdruck und in verdichteten Situationen entstehen neue Perspek-
tiven. In den unterschiedlichen Formaten werden Routinen hinterfragt,
wird Nachhaltigkeit konkret erlebbar und Selbstwirksamkeit erfahrbar ge-
macht. Teilnehmende lernen, komplexe Systeme zu verstehen, Wechsel-
wirkungen zu erkennen und ihre Handlungsspielriume darin zu verorten.
Ziel ist kein einfaches Losungswissen, sondern ein vertieftes Verstandnis,
das Orientierung in komplexen Situationen ermoglicht.

Viele Beteiligte teilen ahnliche Zukunftsbilder, die jedoch oft noch unver-
bunden nebeneinanderstehen. Die Formate setzen genau hier an: Sie
schaffen Erfahrungsraume, in denen Perspektiven und Kompetenzen ver-
bunden werden. Analog zum Wattenmeer, in dem alles miteinander in Be-
ziehung steht und sich stindig verandert, werden komplexe Systeme er-
fahrbar gemacht und auf berufliche Kontexte iibertragen.

Die zugrunde liegende Frage lautet: Wie wollen wir zukiinftig arbeiten,
wirtschaften und leben? In den Formaten verbinden sich individuelle Per-
spektiven mit kollektiven Aushandlungsprozessen und Lobbyarbeit wird
als aktiver Gestaltungsraum gelebt.
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2.2.6 Formate, die wirken und bewegen

Auf Basis einer durch Entrepreneurship Education informierten Perspek-
tive und unter Nutzung von bestehenden, erprobten Ansitzen wurden er-
fahrungsbasierte Bildungsformate konkret fiir den Kontext der BBNE in
der Region weiterentwickelt. Es sind Formate, die Selbstwirksamkeit for-
dern, zum Ausprobieren einladen, Reflexion ermoglichen und konkrete
Ankniipfungspunkte fiir die Praxis bieten. Charakteristisch sind interdis-
ziplinarer und intergenerationeller Austausch sowie die Ansprache des
~ganzen Menschen“ (kognitiv, emotional und korperlich). Zu den zentra-
len Formaten gehoren:

e Educational Escape Rooms mit BBNE-Fokus

e Lernreise Systems Thinking und Doing

e Zukunftswerkstitten

e Niedrigschwellige dialogbasierte Austauschformate,
digital und analog

Die Formate sind keine statischen Angebote, sondern entwickeln sich kon-
tinuierlich weiter. Sie entstehen im Zusammenspiel von Menschen, Kon-
text und Erfahrung und spiegeln damit die Dynamik des Lobbyraums wi-
der. Die folgenden Abschnitte geben Einblicke in diese Praxis der Formate
und zeigen, wie nachhaltiges Denken und Handeln im beruflichen Kontext
konkret angestoBen werden kann.

BBNEscape

Das Educational Escape Game Modul BBNEscape dient als niedrigschwel-
liger, spielerischer Zugang zu komplexen Themen. Ziel dieses interdiszip-
lindren Wahlmoduls an der Hochschule Bremerhaven, das in drei aufei-
nanderfolgenden Semestern durchgefiihrt wurde, ist es, Fragestellungen
erfahrbar zu machen und Reflexions- sowie Diskussionsprozesse anzusto-
Ben. Unter Begleitung und Konzeption von Karen Albers und Thomas
Kunze, die bereits in der Lehrer*innenfortbildung Escape-Game-Module
umgesetzt hatten, wurde unter Bezugnahme von Themen des Fachkrafte-
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wandels und der Nachhaltigkeit in der Region ein BBNE-spezifisches For-
mat weiterentwickelt.

Der Kurs gliedert sich in vier Phasen. Zunachst erfolgt eine Analyse beste-
hender Escape Games, dann die Entwicklung eigener Prototypen mit ge-
genseitigem Testen und Feedback. AnschlieBend arbeitet die Gruppe an
einem gemeinsamen Spiel mit ibergreifender Storyline, wobei Recherche,
Iteration und Abstimmung zentral sind. Die finale Phase umfasst Prasen-
tationen vor externen Teilnehmenden, unter anderem im Rahmen einer
studentisch organisierten Abschlussveranstaltung sowie bei den Sommer-
und Winterkonferenzen am Ende des Semesters.

Besonders priagend sind die Momente, in denen Lernprozesse sichtbar
werden, etwa wenn Ratsel erfolgreich gelost oder eigenstandige Mechani-
ken entwickelt werden. Aus zunichst getrennt arbeitenden Gruppen ent-
steht im Verlauf des Semesters ein Team, das gemeinsam Verantwortung
tibernimmt. Ein besonderes Highlight stellte zudem die Auszeichnung des
Escape Games ,,Wattenmeer” mit dem Goldenen Plietsch 2026 dar.

Das Format leistet einen konkreten Beitrag zur BBNE, indem es nachhal-
tige Themen nicht nur vermittelt, sondern erfahrbar macht. Die entwickel-
ten Prototypen haben das Potenzial, in Betrieben eingesetzt zu werden und
dort sowohl Mitarbeitende als auch Entscheidungstrager*innen zum
Nachdenken und Austausch anzuregen. Das Fazit aus dem Modul: Nach-
haltige Entwicklung wird besonders dann greifbar, wenn sie aktiv erlebt
und gemeinsam gestaltet wird.

Lernreise Systems Thinking und Doing fiir BBNE

Fiir die Lernreise Systems Thinking und Doing fiir BBNE, durchgefiihrt
in Kooperation mit der BIS Wirtschaftsforderung Bremerhaven, und un-
ter Leitung von Kurt Klusch von Mit WeitBlick ist die Frage Ausgangs-
punkt, wie sich komplexe Zusammenhange in der BBNE sichtbar und be-
arbeitbar machen lassen. Zentrales Element ist die Arbeit mit systemi-
schen Visualisierungen, die Wechselwirkungen und Dynamiken in Orga-
nisationen verdeutlichen. Teilnehmende reflektieren dabei ihre eigene
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Rolle im System und erproben Handlungsmoglichkeiten. Individuelle Per-
spektiven werden dabei bewusst mit kollektiver Reflexion verbunden.

Kurt Klusch, Moderator der Lernreise, verdeutlicht: ,Am Anfang stand fiir
mich die Frage, wie man etwas sichtbar machen kann, das man zwar spiirt,
aber kaum greifen kann. Die Idee einer Systems Map war dabei ein erster
Anker. Daraus hat sich Schritt fiir Schritt eine Lernreise entwickelt, die
immer mehr an Tiefe gewonnen hat. Mir war wichtig, einen Raum zu
schaffen, in dem Menschen ausprobieren konnen — einen Raum, in dem
Unsicherheit erlaubt ist und abstrakte Themen greifbar werden. Gerade
im Kontext von Nachhaltigkeit sind viele strukturelle Herausforderungen
schwer sichtbar.

Besonders eindriicklich war die visuelle Begleitung durch eine Graphic Fa-
cilitatorin. In der gemeinsamen Betrachtung wurde deutlich, wie unter-
schiedlich Wahrnehmungen sind — und wie wertvoll genau diese Vielfalt
ist.

A - . == ]

Abbildung 3) Graphic Facilitation Lernreise (Céline Rohlfsen)
Die Wirkung zeigt sich oft in kleinen Momenten: wenn Menschen begin-
nen, Dinge anders zu sehen oder erste Schritte auszuprobieren. Fiir mich
liegt darin der Kern: Veranderung kommt in Bewegung, auch wenn sie
nicht sofort sichtbar ist.

Im Kern geht es darum, innezuhalten und sich zu fragen: Welche Rolle
spiele ich im System? Welche Muster wirken — und wo kann ich ansetzen?
Gleichzeitig wird klar, dass Veranderung nicht geradlinig verlauft. Gerade
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deshalb ist es wichtig, geduldig zu bleiben und sich auf diesen Prozess ein-
zulassen.“

Das Format macht exemplarisch deutlich, wie BBNE als Prozess der sys-
temischen Selbstverortung gestaltet werden kann. Lernen erfolgt nicht
nur iber Inhalte, sondern iiber Erfahrung, Reflexion und das bewusste In-
Beziehung-Setzen zur eigenen Praxis.

BBNE Zukunftswerkstatt

Wie gelingt es, Generationen in Organisationen zusammenzubringen
und gemeinsam die Zukunft der Arbeit zu gestalten? Diese Frage steht im
Mittelpunkt des Formats Zukunftswerkstatt, eines partizipativen Ansat-
zes, der Mitarbeitende, Auszubildende und Fithrungskrafte nicht nur in
den Dialog bringt, sondern aktiv in Gestaltungsprozesse einbezieht. Zu-
kunftswerkstatten schaffen dafiir strukturierten Raum: methodisch fun-
diert, erprobt in der Praxis und anpassungsfahig an unterschiedliche Or-
ganisationskontexte.

Das in Kooperation mit den LogistikLotsen fiir die Metropolregion Nord-
west und bremen digitalmedia durchgefiihrte Veranstaltungsformat
wurde als Zukunftswerkstatt ,,IT meets Logistik" in drei Teilen erprobt:
Nachwuchskrafte aus Logistik und IT erarbeiteten dabei zunachst gemein-
sam ihre Vorstellungen von Ausbildung im Jahr 2030 und brachten dabei
Themen wie Mitgestaltung, sinnstiftende Arbeit, Zukunftskompetenzen
und den verantwortungsvollen Umgang mit Kiinstlicher Intelligenz ein.
Die Erkenntnisse wurden in nachsten Schritten mit Ausbilder*innen und
Entscheider*innen geteilt und diskutiert, sowie von Studierenden der
Hochschule Bremen um konkrete praktische Ansatze der Nachhaltigkeit
im Betrieb erweitert.

Das Format verbindet Methoden der strategischen Vorausschau und Zu-
kunftsforschung mit einem klar partizipativen Ansatz: Teilnehmende wer-
den nicht als Adressaten von Informationen behandelt, sondern als aktive
Mitgestalter*innen. Im Mittelpunkt stehen generationsiibergreifende Be-
teiligung, Nachhaltigkeit und die Entwicklung gemeinsamer Zukunftsbil-
der.
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Abbildung 4) Ablauf Zukunftswerkstatt (Olaf Kock)

Seine besondere Wirkung entfaltet das Format, wenn Generationen auf
Augenhohe in Austausch treten und aus Einzelperspektiven gemeinsame
Visionen entstehen. Die Ergebnisse zeigen, dass junge Menschen von Aus-
bildung und Arbeitsumfeld mehr erwarten als fachliche Qualifikation: Sie
wollen Verantwortung iibernehmen, Sinn erleben und Zukunft mitgestal-
ten. Fiir Organisationen bedeutet das, dass in Zukunftswerkstiatten neue
Formen des Miteinanders ausgehandelt werden. Stimmen der Teilneh-
menden werden sichtbar, Perspektiven zusammengefiihrt und ein realis-
tischeres Bild gemeinsamer Ziele entsteht. Ein Train-the-Trainer-Ansatz
ermoglicht die zukiinftige eigenstandige Durchfiihrung in Organisationen.

2.2.7 Ausblick - Mit der nachsten Flut

Der Lobbyraum Bremerhaven und umzu sowie dessen Formate sind nicht
abgeschlossen, sondern bleiben in Bewegung. Wie das Watt sich mit jeder
Flut verandert, so entwickeln sich auch die Beziehungen, Themen und
Formate weiter. Seine Qualitat liegt weniger in seiner Abgeschlossenheit
als in seiner Beweglichkeit und Offenheit fiir neue Entwicklungen.
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Die bisherigen Erfahrungen im Rahmen der BBNE-Lobbyarbeit zeigen,
dass nachhaltige Transformation selten entlang linearer Planungslogiken
verlauft. Vielmehr entsteht sie in situativen Konstellationen, in denen An-
schlussfahigkeit, Beziehungsgestaltung und das Arbeiten mit bereits vor-
handenen Dynamiken entscheidend sind. Nachhaltige Entwicklung wird
damit weniger als steuerbarer Prozess sichtbar, sondern als kontinuierli-
che Aushandlung zwischen okologischen, 6konomischen und sozialen An-
forderungen. In Organisationen wie im regionalen Kontext zeigt sich dabei
immer wieder, dass Veranderung dort wirksam wird, wo sie nicht als zu-
satzliche Anforderung, sondern als Perspektivverschiebung im Umgang
mit bestehenden Praktiken verstanden wird.

Der Transfer der im Lobbyraum entwickelten Ansatze erfolgt daher weni-
ger iiber formale Verstetigung als liber Beziehung, Erfahrung und die Ein-
bindung bestehender Netzwerke. Formate und Impulse wirken insbeson-
dere dann weiter, wenn sie anschlussfahig an reale Arbeits- und Bildungs-
kontexte bleiben und dort eigenstandig weiterentwickelt werden konnen.

Der Ausblick bleibt damit bewusst offen: Der Lobbyraum ist kein abge-
schlossenes Projekt, sondern ein sich weiterentwickelnder Zusammen-
hang von Praxis, Lernen und Gestaltung. Die nachste ,Flut® steht dabei
sinnbildlich fiir kommende gesellschaftliche, wirtschaftliche und 6kologi-
sche Veranderungen, die nicht vollstandig vorhersehbar sind, aber gestalt-
bar bleiben. Entscheidend ist dabei weniger die Frage, ob sich etwas ver-
andert, sondern wie diese Veranderungen wahrgenommen, aufgegriffen
und gemeinsam gestaltet werden konnen. In diesem Sinne bleibt der Lob-
byraum ein Feld, in dem Zukunft nicht festgeschrieben, sondern im Pro-
zess des Handelns immer wieder neu hervorgebracht wird.
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2.3 Lobbyraum Ostwestfalen-Lippe

ReSSOU rcen
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Ausgangspunkt der Lobbyarbeit im Raum Ostwestfalen-Lippe (OWL) bil-
dete die Analyse der Region mit besonderem Fokus auf ihre Ausbildungs-
betriebe. Kleine und mittlere Unternehmen pragen die regionale Wirt-
schaftsstruktur in besonderem Mafe (OWL GmbH, 2020, S. 8) und sind
zudem zentrale Akteur*innen einer zukunftsorientierten Fachkraftequali-
fizierung (BiBB, 2025, S. 214). Deshalb bilden sie die Kernzielgruppe der
Lobbyarbeit.

Ein wesentlicher Grundsatz der BBNE-Lobbyarbeit im Raum OWL be-
stand darin, nicht mit einem vorgefertigten Portfolio von Fortbildungsan-
geboten an die Unternehmen heranzutreten, sondern zunachst den Aus-
tausch mit ihnen zu suchen. Dartiber sollte herausgefunden werden, wel-
che Themen, Herausforderungen und Entwicklungsbedarfe die Unterneh-
men mit Blick auf ihre Ausbildungspraxis aktuell beschaftigen, um daraus
ein flir die Zielgruppe relevantes und anschlussfihiges Fortbildungsport-
folio abzuleiten.
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Abbildung 5) Lobbyraum Ostwestfalen-Lippe (eigene Darstellung)
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2.3.1 Vorgehen und Erfahrungen bei der Lobbyarbeit

e R
Was Sie in diesem Kapitel erwartet:

a) Mehrschrittiger Zugang: (1) initialer Praxisworkshop, (2) Aus-
wertung der Bedarfe, (3) Anpassung bestehender BBNE-An-
gebote, (4) Erstellung einer Portfolioubersicht und (5) Erpro-
bung mit kontinuierlicher Netzwerkarbeit.

b) Ubergeordnete Themenfelder sind die Gewinnung und Bin-
dung von Auszubildenden, ihre Vorbereitung auf zuneh-

mend komplexe Arbeitsanforderungen und die Modernisie-

k rung der Ausbildung. j

Das konkrete Vorgehen fiir die ErschlieBung des Lobbyraumes umfasst
fiinf Schritte, die in Abbildung 6 dargestellt sind. Diese werden im Folgen-
den beschrieben.

[} Schritt 5
% % / %@ Umsetzung

Qualifizierung & Begleitung

Schritt 1 Schritt 3 von Unternehmen
Praxisworkshop Zusammenstellung eines \*‘
Angebotsportfolios g 5
k‘ ﬁ Weitere Anpassung
A > der Lernbausteine
% A
)
Schritt 2 Schritt 4 Netzwerkarbeit
Auswertung von Themen, Uberprifung und Modifikation

Herausforderungen & der Fortbildungsangebote
Entwicklungsbedarfen (Lernbausteine)

Abbildung 6) Vorgehen bei der Lobbyarbeit im Raum OWL (eigene Darstellung)

Als Startpunkt fiir den Austausch mit den Unternehmen wurde ein digita-
ler Praxisworkshop (Schritt 1) durchgefiihrt (s. Kasten unten). Ziel war ein
offener Austausch mit Unternehmensvertreter*innen iiber ihre Vorstel-
lungen, Perspektiven, Herausforderungen und Bedarfe hinsichtlich einer
zukunftsfahigen Ausbildung. Dafiir wurde zunichst ein kurzer, erzahlge-
nerierender Impulsvortrag mit zentralen Befunden aus der Ausbildungs-
forschung gegeben. Auf dieser Grundlage wurden die Teilnehmenden ein-
geladen, iiber Ansitze, Herausforderungen und Entwicklungsbedarfe fiir
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die Gestaltung einer zukunftsgerichteten Ausbildung in ihrem Unterneh-
men zu berichten. Die Beitrage der Teilnehmenden wurden iiber die ge-
meinsame Arbeit an einem digitalen Whiteboard gesammelt, strukturiert
und in Form unternehmensspezifischer Profile schriftlich dokumentiert.

—
Praxisworkshop ,,Zukunftsfahige Ausbildung* x
Ziel: Erhebung von aktuellen ausbildungsbezogenen Themen,

Herausforderungen und Entwicklungsbedarfen von Ausbil-
dungsunternehmen
Zielgruppe: Ausbildungs- und Personalverantwortliche, Geschaftsfuh-
rende sowie mittleres Management von Ausbildungsbetrie-
ben
Dauer: 90 Minuten
KFormat: Digital oder analog durchfuhrbar )

Im zweiten Schritt wurde die Dokumentation des Workshops ausgewertet,
um jene Herausforderungen und Entwicklungsbedarfe zu identifizieren,
die von den Teilnehmenden im Workshop entweder direkt benannt oder
implizit beschrieben wurden. Im Ergebnis konnten drei iibergeordnete
Themenfelder identifiziert werden innerhalb derer sich die Teilnehmen-
den Unterstiitzung wiinschten:

1) Gewinnung und langfristige Bindung von Auszubildenden
als zentrale Herausforderung der betrieblichen Ausbildung (,,Wie
bleibt unsere betriebliche Berufsausbildung langfristig attraktiv?*)

2) Vorbereitung von Auszubildenden auf zunehmend kom-
plexe und sich wandelnde Arbeitsanforderungen unter Be-
riicksichtigung von veranderten gesellschaftlichen, wirtschaftlichen
und oOkologischen Rahmenbedingungen (,Welche Kompetenzen
miissen wir iiber die Ausbildung entwickeln, um als Unternehmen
kiinftig wettbewerbsfdhig zu bleiben?)

3) Modernisierung der methodischen und inhaltlichen Aus-
gestaltung der Ausbildung in Richtung des didaktischen State of
the Art (,Wie konnen wir eine zukunftsfihige Ausbildung konkret
umsetzen?“)
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Mit den vorab aufgefiihrten Themenfeldern wurde stets auch ein Entwick-
lungsbedarf verbunden. Zudem sind sie eng miteinander verzahnt. So
handelt es sich bei 1) und 2) um iibergeordnete strategische Themenfelder
und Fragestellungen der Ausbildung, die in engem Zusammenhang mit
der allgemeinen Unternehmensstrategie sowie zu iibergeordneten gesell-
schaftlichen Entwicklungen stehen. Ihre Bearbeitung beeinflusst zugleich
die konkrete Ausgestaltung der betrieblichen Ausbildungspraxis als ope-
ratives Themenfeld (3).

Die identifizierten Themenfelder wurden durch zwei weitere zentrale Er-
kenntnisse ergianzt: Erstens wurde deutlich, dass die Unternehmen ihre
Ausbildungsaktivitaten sowie die damit verbundenen Herausforderungen
bislang nur selten mit bestehenden offentlich geforderten Programmen
zur Forderung einer zukunftsfahigen Ausbildung in Verbindung bringen.
Dabei werden unter der Uberschrift BBNE seit fast 25 Jahren Mafnahmen
zur Qualitatsentwicklung der beruflichen Ausbildung entwickelt, erprobt
und mit dem Ziel des Praxistransfers umgesetzt (Rebmann & Schlomer,
2020, S. 328-329). Obwohl BBNE damit auf die Bearbeitung zentraler
ausbildungsbezogener Herausforderungen in Unternehmen zielt, scheint
dieser Zusammenhang aus betrieblicher Perspektive bislang nur begrenzt
im Bewusstsein und in der Praxis von Unternehmen verankert zu sein.

Zweitens zeigte die Auswertung, dass die teilnehmenden Unternehmen ihr
Ausbildungsangebot zwar als wichtige Saule zur Fachkraftesicherung se-
hen, dies bisher jedoch nur selten auf unternehmensstrategischer Ebene
umfassend reflektieren. Diese Erkenntnis deckt sich mit Ergebnissen der
Ausbildungsforschung. Diese zeigen, dass Unternehmen insbesondere in
den letzten Jahren aufgrund vielfaltiger Krisen (u. a. Covid-19-Pandemie,
geopolitische Verwerfungen) nur begrenzte Kapazitiaten fiir die strategi-
sche Auseinandersetzung mit ihrer betrieblichen Ausbildung blieben
(Schlomer et al., 2024, S. 10). Zudem wird duale Ausbildung mehrheitlich
von KMU angeboten, die selten iiber die finanziellen Ressourcen fiir eine
eigenstindige Ausbildungsabteilung verfiigen. Entsprechend wird die
Ausbildung von Mitarbeitenden umgesetzt, die diese Aufgabe zusatzlich
zu ihrem Tagesgeschaft wahrnehmen (besonders Bahl et al., 2012).

54



Teil ll: Betrachtung der vier Lobbyraume

Insgesamt bewegen sich Unternehmen damit in einem komplexen Span-
nungsfeld: Einerseits erfordern gesellschaftliche Entwicklungsprozesse
(u. a. digitale Transformation, nachhaltige Entwicklung, demografischer
Wandel) eine strategische Auseinandersetzung mit der Ausbildung (Kiepe,
2021, S. 53-73). Dabei stellt sich die Frage, welche neuen Anforderungen
sich daraus fiir die Ausbildung ergeben — und wie Ausbildung dazu beitra-
gen kann, diese gesellschaftlichen Entwicklungsprozesse aktiv mitzuge-
stalten. Andererseits fehlen Unternehmen haufig die hierfiir erforderli-
chen strukturellen und personellen Voraussetzungen. Insbesondere man-
gelt es an zeitlichen und materiellen Ressourcen sowie an padagogischem
Know-how, um entsprechende Veranderungen in der Ausbildung konzep-
tionell zu entwickeln, praktisch umzusetzen und dauerhaft zu verankern
(tiberblicksartig Kiepe, 2021; Bahl et al., 2012).

Ausgehend von den im Praxisworkshop gewonnenen Erkenntnissen be-
stand der dritte Schritt des Vorgehens im Lobbyraum darin, bestehende,
in der Praxis erprobte BBNE-Bildungsformate zu sichten und entlang der
identifizierten Themenfelder und Entwicklungsbedarfe der Unternehmen
zu modifizieren. Ein zentrales Anliegen war es dabei, die Angebote mog-
lichst zeitsparend und ressourcenschonend fiir die Unternehmen auszu-
gestalten. Im Ergebnis entstand eine Zusammenstellung von insgesamt
sechs Fortbildungsangeboten, die es Unternehmen ermoglichen, sich auf
strategischer Ebene mit der Attraktivitat und den Kompetenzzielen ihrer
Ausbildung sowie auf operativer Ebene mit der konkreten inhaltlich-di-
daktischen Ausgestaltung einer zukunftsfahigen Ausbildung auseinander-
zusetzen.

Im vierten Schritt wurde eine Portfoliolibersicht der Fortbildungsange-
bote erstellt. Diese bietet einen Uberblick iiber die jeweiligen Kernanliegen
der Angebote im Hinblick auf die betriebliche Ausbildung, ihre Zielgrup-
pen (beispielsweise Geschaftsleitung, Ausbilder*innen, ausbildende Mit-
arbeitende) sowie ihre Dauer (drei bis vier Stunden). Um sicherzustellen,
dass das Angebotsportfolio den Entwicklungsbedarfen der Unternehmen
entspricht, wurde es in personlichen Gesprachen mit den am Praxis-
workshop beteiligten Teilnehmenden evaluiert und darauf aufbauend an-
gepasst.
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SchlieBlich wurde das Angebotsportfolio in einem flinften Schritt im Rah-
men kontinuierlicher Netzwerkarbeit angeboten und in diesem Zusam-
menhang auch iterativ angepasst. Die Durchfiihrung der Fortbildungsan-
gebote erfolgte in unterschiedlichen Settings, darunter Ausbilder*innen-
tagungen, Nachhaltigkeitsfestivals, Fachforen, unternehmensinternen
Schulungen sowie Train-the-Trainer-Schulungen. Der Aufbau und die
Struktur des Fortbildungsportfolios werden im Folgenden systematisch
dargestellt.

2.3.2 Portfolio entwickelter Fortbildungsangebote

Ausgehend von den Erfahrungen und Erkenntnissen der Lobbyarbeit wur-
den auf Basis vorheriger 6ffentlich geforderter Projekte — insbesondere
GEKONAWI (Kiepe et al., 2019) und InnoNE (Frerichs et al., 2019) — be-
stehende Fortbildungsangebote modifiziert und als insgesamt sechs For-
mate zusammengestellt. Diese sind so konzipiert, dass sie:

e moglichst wenig zeitlichen Aufwand fiir die Teilnehmenden
verursachen;

e konkrete Konzepte, Ansiatze und Instrumente liefern, die di-
rekt in die Unternehmen weitergetragen werden konnen;

o flexibel sowohl analog als auch digital durchgefiihrt werden
konnen.

Das Angebotsportfolio folgt insgesamt dem Prinzip eines modularen Bau-
kastens mit flexibel kombinierbaren Elementen, die aufeinander auf-
bauen, aber dennoch auch unabhingig voneinander eingesetzt werden
konnen. Die Fortbildungsangebote werden daher im Folgenden als Lern-
bausteine bezeichnet.
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Zukunftsfahige Ausbildung
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(1) Strategiereflexion und -weiterentwicklung
der betrieblichen Ausbildung

Abbildung 7) Bausteine im Angebotsportfolio im Raum OWL (eigene Darstellung)

Abbildung 7 gibt einen Uberblick iiber die sechs Lernbausteine, mit denen
der Lobbyraum OWL bespielt wurde. Sie alle verfolgen das iibergeordnete
Ziel der Forderung einer zukunftsfahigen Ausbildung. Dabei lassen sich
die Lernbausteine in drei Gruppen gliedern:

(1) Startbaustein:

Den Startbaustein stellt ein Fortbildungsangebot zur Strategiereflexion
und -weiterentwicklung der betrieblichen Ausbildung dar, dessen Durch-
fiihrung allen Unternehmen empfohlen wird. Ausgangspunkt hierfiir ist
die Erkenntnis, dass viele Unternehmen zunachst eine grundlegende stra-
tegische Auseinandersetzung mit ihrer betrieblichen Ausbildung benoti-
gen, um (Weiter-)Entwicklungsperspektiven sowie konkrete Unterstiit-
zungsbedarfe identifizieren zu konnen. Hierfiir wurde der Ansatz der Ge-
schaftsmodellierung fiir nachhaltiges Wirtschaften (Kiepe et al., 2019) auf
den Ausbildungskontext iibertragen.

(2) - (3) Betriebswirtschaftlich ausgerichtete Lernbausteine:

Diese Lernbausteine gehen von der Annahme aus, dass die Verkniipfung
von Ausbildung mit unternehmensstrategischen Zielen sowie strategi-
schen Mitgestaltungsmoglichkeiten von Auszubildenden zentrale Voraus-
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setzungen fiir eine zukunftsfahige Ausbildung sind. Im Fokus steht die
Frage, wie Auszubildende gezielt an unternehmensstrategischen Frage-
stellungen beteiligt werden konnen und welche Qualifizierungsbedarfe
sich daraus fiir Ausbilder*innen ergeben. Die Bausteine arbeiten dafiir mit
Instrumenten der Geschaftsmodellierung in Anlehnung an Osterwalder
und Pigneur (2011).

(4) - (6) Wirtschaftspiddagogisch ausgerichtete Lernbausteine:

Diese Lernbausteine greifen die Erkenntnis auf, dass viele Ausbildungs-
verantwortliche — trotz padagogischer Mindestqualifizierung nach Ausbil-
dereignungsverordnung (AEVO) — Vertiefungsbedarfe hinsichtlich ihres
padagogischen Know-hows haben. Vor diesem Hintergrund fokussieren
diese Bausteine operative Aufgaben, die die Planung und Umsetzung von
konkreten Ausbildungssituationen betreffen. Dabei greifen sie wirt-
schaftspadagogische Grundlagen auf und vertiefen diese zugleich mit
Blick auf das Thema Nachhaltigkeit.

Die Lernbausteine konnen ausgehend von betrieblichen Prioritaten aus-
gewahlt werden. Dennoch wird empfohlen, mit dem Startbaustein (1) zu
beginnen, da dieser den Orientierungsrahmen fiir die Auswahl der weite-
ren Lernbausteine legt. Fiir eine ganzheitliche Weiterentwicklung der be-
trieblichen Ausbildung empfiehlt sich das Durchlaufen aller Lernbau-
steine in der in diesem Kapitel dargestellten Reihenfolge.

Die Auswahl der Lernbausteine begleitet ein Gesprachsleitfaden zur Be-
darfsanalyse. Dieser bietet eine Orientierung fiir die erste Kontaktauf-
nahme mit Unternehmen und unterstiitzt dabei:

e einen systematischen Einblick in den Status quo der betriebli-
chen Ausbildung zu erlangen;

o erste Bedarfe und Ziele der Unternehmen fiir die Weiterent-
wicklung ihrer Ausbildung zu erfassen;

e Unternehmen ausgehend davon zu Startpunkten fiir die Wei-
terentwicklung ihrer Ausbildung zu beraten.

58



Teil ll: Betrachtung der vier Lobbyraume

(o

Kontaktpunkt mit den Unternehmen

esprachsleitfaden zur Bedarfsanalyse als erster individuellerx

Ziel: Situations- und bedarfsgerechte Beratung von Unterneh-
men zu Ansatzpunkten fur die zukunftsgerichtete Weiterent-
wicklung ihrer betrieblichen Ausbildung

Zielgruppe: Entscheidungstrager der betrieblichen Ausbildung
Dauer: ca. 30 - 45 Minuten

Geeignetfur:  Alle Unternehmen, die ihre betriebliche Ausbildung weiter-
entwickeln mdchten

- _J

Im Folgenden werden die einzelnen Lernbausteine differenzierter be-
schrieben. Hierzu wird jeder Lernbaustein dargestellt anhand:

e der betrieblichen Entwicklungsbedarfe, fiir die sich der jewei-
lige Lernbaustein besonders eignet,

e seiner Ziele in Bezug auf die betriebliche Ausbildung,

e der adressierten Zielgruppen,

e des zeitlichen Rahmens der Durchfiihrung,

e des zentralen Instruments

(1) Strategiereflexion und -weiterentwicklung der betriebli-
chen Ausbildung

In diesem Lernbaustein setzen sich Entscheidungstrager*innen der be-
trieblichen Ausbildung systematisch mit ihrer Ausbildungspraxis ausei-
nander. Vor dem Hintergrund gesellschaftlicher Entwicklungsprozesse re-
flektieren sie bestehende Strukturen und entwickeln Ansatze, um die be-
triebliche Ausbildung ganzheitlich und zukunftsorientiert weiterzuentwi-
ckeln. Hierzu nutzen sie die Canvas ,Ausbildung neu und zukunftsorien-
tiert denken“ (CANZ), ein strategisches Instrument zur Modellierung be-
trieblicher und betriebsiibergreifender Handlungsfelder der Ausbildungs-
gestaltung.
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—

Strategiereflexion und -weiterentwicklung der betrieblichen
Ausbildung

Ziel: Auseinandersetzung mit dem Status quo der eigenen Aus-
bildung im Kontext gesellschaftlicher Veranderungen und
Entwicklung einer ganzheitlichen Zukunftsstrategie

Zielgruppe: Entscheidungstrager der betrieblichen Ausbildung, z. B.
Geschaftsfuhrende, Personalentwicklung, Ausbilder*in-
nen usw.

Dauer: ca. 4 Stunden (betriebsubergreifend ca. 7 Stunden)

Geeignetfur: Unternehmen, die

« ihre betriebliche Ausbildung starker mit ihrer Unter-
nehmensstrategie verknupfen moéchten,

. die Attraktivitat ihrer Ausbildung erhdhen mochten,

« Modglichkeiten fur die Weiterentwicklung ihrer Ausbil-
dung identifizieren moéchten J

-

(2) Nachhaltige Geschiaftsmodellierung

In diesem Lernbaustein werden Fiihrungskrafte und Ausbilder*innen da-
rauf vorbereitet, gemeinsam mit Auszubildenden das Geschaftsmodell des
eigenen Unternehmens systematisch zu analysieren und im Hinblick auf
seine Zukunftsfahigkeit unter besonderer Beriicksichtigung der nachhal-
tigen Entwicklung weiterzuentwickeln. Als zentrales Instrument wird die
Canvas ,Geschaftsmodell fiir nachhaltiges Wirtschaften” (GeMo.NaWi;
Kiepe et al., 2019) eingesetzt — eine didaktisierte Vorlage, mit der Teilneh-
mende durch gezielte Fragen schrittweise das Geschaftsmodell ihres Un-
ternehmens rekonstruieren und darauf aufbauend mit Blick auf aktuelle
Zukunftsfragen re-modellieren konnen. Hintergrund ist die Erkenntnis,
dass Auszubildende selten in strategische Fragestellungen, wie sie im Kon-
text der Geschaftsmodellierung relevant sind, eingebunden werden. Diese
Einbindung kann die Ausbildung jedoch in zweifacher Hinsicht aufwer-
ten: Zum einen kann sie die Qualitiat der Ausbildung durch erweiterte Mit-
gestaltungsmoglichkeiten verbessern, zum anderen kann sie dazu beitra-
gen, die kreativen Potenziale von Auszubildenden — insbesondere im Kon-
text einer zukunftsorientierten Unternehmensentwicklung — gezielt zu
nutzen (Schlomer et al., 2022).
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-
(Nachhaltige Geschaftsmodellierung
Ziel: Analyse der bisherigen Geschaftsmodelle und Strategien,

Bewertung von nachhaltigen Beitragen und Entwicklung
eines zukunftsfahigen Geschaftsmodells

Zielgruppe: FUhrungskrafte und Ausbildungspersonal
Dauer: ca. 3 Stunden
Geeignetfur: Unternehmen, die

. strategische Fragestellungen starker in ihre Ausbil-
dung integrieren mochten

« unternehmerisches Denken ihrer Auszubildenden
fordern und diese aktiv in strategischen Fragestellun-
gen einbeziehen mdchten

\_ J

(3) Nachhaltige Prozess(re)modellierung

Dieser Lernbaustein kniipft an Lernbaustein (1) an und setzt dessen Ab-
schluss voraus. Dabei lernen Fiihrungskrafte und Ausbilder*innen anhand
des Instruments ,,Geschaftsprozesse fiir nachhaltiges Wirtschaften“ (Ge-
Pro.NaWi; Kiepe et al., 2019), wie sie die gemeinsam mit den Auszubil-
denden entwickelten Geschaftsmodelle tiber eine Remodellierung beste-
hender Geschiaftsprozesse in die betriebliche Praxis iiberfiihren konnen.
Hintergrund ist, dass Geschaftsmodelle ein hohes Abstraktionsniveau be-
sitzen. Auszubildende miissen daher auch in der Praxis erfahren, was die
Umsetzung eines Geschaftsmodells konkret fiir ihre Arbeits- und Ge-
schaftsprozesse bedeutet.

e )

Nachhaltige Prozess(re)modellierung

Ziel: Analyse und Entwicklung von Wertschdopfungsnetzwerken
sowie Umsetzung von nachhaltigen Geschaftsmodellen in
konkrete Geschafts- und Arbeitsprozesse

Zielgruppe: FUhrungskrafte, Ausbildungspersonal
Dauer: ca. 3 Stunden

Geeignetfur:  Unternehmen, die bereits Uber Lernbaustein (2) ein nach-
haltiges Geschaftsmodell entwickelt haben und dieses

L umsetzen mochten
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(4) Umsetzung der Standardberufsbildpositionen

In diesem Baustein lernen Umsetzer*innen der betrieblichen Ausbildung,
wie sie die berufsiibergreifenden Anforderungen der Standardberufsbild-
positionen systematisch in ihre berufliche Ausbildungspraxis integrieren
konnen. Diese zielen darauf ab, Auszubildenden grundlegende Kompeten-
zen flir eine moderne und zukunftsorientierte berufliche Handlungsfahig-
keit zu vermitteln (BiBB, 2021).

Ausgangspunkt des Lernbausteins ist die Aufgabe von Ausbilder*innen
und anderen betrieblichen Ausbildungsumsetzenden, geeignete Ankniip-
fungspunkte fiir die praxisrelevante Vermittlung der SBBP zu identifizie-
ren. Zugleich fiihrt die abstrakte Formulierung der Anforderungen jedoch
hiufig zu Problemen bei ihrer Ubersetzung in konkrete Ausbildungssitua-
tionen. Vor diesem Hintergrund arbeiten die Teilnehmenden anhand ei-
nes praxisorientierten Tools, das sie am Beispiel der SBBP ,,Umweltschutz
und Nachhaltigkeit schrittweise dabei unterstiitzt, die bildungspoliti-
schen Vorgaben fiir die eigene Ausbildung zu operationalisieren.

~

rUmsetzung der Standardberufsbildpositionen

Ziel: Sensibilisierung fur die modernisierten Standardberufs-
bildpositionen, ihre Anforderungen und deren Ubersetzung
in konkrete Ausbildungssituationen

Zielgruppe: Mitarbeitende, die Auszubildende in betrieblichen Prozes-
sen ausbilden

Dauer: ca. 3,5 Stunden

Geeignet fur:  Ausbildungsumsetzer*innen, die sicherstellen wollen,
dass ihre Ausbildung modernen bildungspolitischen Stan-
dards entspricht

N )
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(5) Erstellung nachhaltiger Lern- und Arbeitsaufgaben

In diesem Baustein lernen Ausbildungsumsetzende, wie nachhaltigkeits-
bezogene Inhalte in konkrete Lern- und Arbeitsaufgaben fiir die betriebli-
che Ausbildung iiberfiihrt werden konnen. Dabei dient die Verbindung
von Lernen und Arbeiten liber Aufgaben als zentrale Methode, um praxis-
nahe und handlungsorientierte Lernprozesse zu ermoglichen. Hinter-
grund dabei ist, dass Nachhaltigkeit fiir Auszubildende haufig ein abstrak-
tes Konzept bleibt, sofern es nicht auf konkrete Lern- und Arbeitsaufgaben
im Betrieb heruntergebrochen wird. Mithilfe eines Instruments in Anleh-
nung an ,Lern- und Arbeitsaufgaben zum nachhaltigen Wirtschaften®
(Auf.NaWi; Kiepe et al., 2019) befiahigt der Lernbaustein Teilnehmende
dazu, gezielt ausbildungsrelevante Aufgaben zu entwickeln, an die betrieb-
lichen Anforderungen anzupassen und so Lernprozesse anzustoBen, die
nicht nur die Qualitat der Ausbildung verbessern, sondern auch die Wand-
lungsfahigkeit des Unternehmens unterstiitzen konnen.

(Erstellung nachhaltiger Lern- und Arbeitsaufgaben \

Ziel: Verstehen von Transformationsprozessen sowie Gestal-
tung von Aufgaben und Lernzielen zur zielgerichteten Ent-
wicklung komplexer Kompetenzen im Prozess der Arbeit

Zielgruppe: Personen, die gezielt Lernende im Unternehmen begleiten,
z. B. im Rahmen von Ausbildung, dualem Studium, Prak-
tika, Onboarding usw.

Dauer: ca. 4 Stunden

Geeignetfur:  Alle Personen, die lernen wollen, wie man Aufgaben entwi-
ckelt, die Arbeiten und Lernen effektiv verbinden J

\
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(6) Gestaltung nachhaltiger Lernsettings

In diesem Baustein gestalten Ausbildungsumsetzende nachhaltige Lern-
und Arbeitsumgebungen fiir die betriebliche Ausbildung. Ausgangspunkt
dafiir ist, dass besonders zukunftsrelevante Kompetenzen wie z. B. Gestal-
tungskompetenz und unternehmerisches Denken nur bedingt iiber klassi-
sche Ausbildungsmethoden entwickelt werden konnen. Vielmehr benoti-
gen sie Rahmenbedingungen, die selbstgesteuertes und kooperatives Ler-
nen fordern. Vor diesem Hintergrund erarbeiten die Teilnehmenden an-
hand eines Lern- und Arbeitsposters, das an das Instrument ,,Lernforder-
liche Arbeitsplatze und -prozesse fiir nachhaltiges Wirtschaften® (Ar-
beit.NaWi; Kiepe et al., 2019) angelehnt ist, Kriterien und Konzepte fiir
Arbeitsplatze, die kontinuierliches Lernen und Mitgestalten ermoglichen.

- ™

Gestaltung nachhaltiger Lernsettings

Ziel: Benennen der Auswirkungen von Transformation auf die
Ausbildung und Entwicklung von Kriterien zur Evaluation
der Lernforderlichkeit von Arbeitsplatzen

Zielgruppe: Ausbildungspersonal
Dauer: ca. 3 Stunden

Geeignetfur:  Personen, die im Unternehmen zukunftsfahige Arbeitsum-
gebungen schaffen mochten, in denen Auszubildende und
Mitarbeitende ihre Potenziale entfalten kdnnen

\_ Y,
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2.3.3 Zentrale Erkenntnisse und Herausforderungen
——— w

Was Sie in diesem Kapitel erwartet:

a) Unternehmen brauchen eine aktive Ansprache und bedarfs-
orientierte Beratung, eine strategische Perspektive als Ein-
stiegspunkt, langfristige Begleitung sowie Formate, die den

Transfer von Inhalten ins Unternehmen unterstutzen.
b) Geschaftsfuhrungen missen den Wandel zu nachhaltiger

Entwicklung aktiv unterstutzen.

Die im Praxisworkshop identifizierten Entwicklungsbedarfe sowie erste
Annahmen zu geeigneten Fortbildungsangeboten wurden im weiteren
Projektverlauf kontinuierlich tiberpriift und weiterentwickelt. Dabei zeigte
sich, dass sich die zentralen Beobachtungen aus der Analyse zu Beginn der
Lobbyarbeit im weiteren Verlauf weitgehend bestatigten:

(1) Unternehmen sind bestrebt, ihre Ausbildung zukunftsfiahig
weiterzuentwickeln.

(2) Gleichzeitig fehlen ihnen haufig die zeitlichen und materiel-
len Ressourcen sowie das berufs- und wirtschaftspadagogische Know-
how fiir eine intensivere Auseinandersetzung sowie umfassende Weiter-
entwicklung ihrer Ausbildung.

(3) Die Unterstiitzungsangebote miissen flexibel, nied-
rigschwellig und auf aktuelle betriebliche Bedarfe zugeschnit-
ten sein. Insbesondere Lernpfade aus kurzen Lernbausteinen haben sich
dabei als zielfiihrend erwiesen. Sie ermoglichen es Ausbildungsverant-
wortlichen, sich ausgehend von ihren aktuellen Bedarfen gezielt in spezi-
fische Themenbereiche einzuarbeiten, auch wenn insgesamt nur wenig
zeitliche Ressourcen zur Verfligung stehen.
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flexibel und niederschwellig unterstitzen

Illustration 8) Entwicklungsbedarfe von Betrieben

Durch die Durchfiihrungen der Lernbausteine im Rahmen der Netzwerk-
arbeit ergaben sich weitere zentrale Erkenntnisse, die auch fiir die zukiinf-
tige Lobbyarbeit von Interesse sind:

(4) Unternehmen benotigen Beratungsmoglichkeiten zur Wei-
terentwicklung ihrer Ausbildung. Unternehmen kennen ihre ausbil-
dungsbezogenen Herausforderungen, es fehlt ihnen jedoch oft eine klare
Perspektive, wie sie diese konkret systematisieren und effizient angehen
konnen. Die klassische Vermarktung von Fortbildungsangeboten iiber di-
gitale Plattformen erzielt daher meist wenig Resonanz. Stattdessen
braucht es eine aktive Ansprache der Unternehmen, einen Dialog iiber
ihre Entwicklungsbedarfe und eine bedarfsorientierte Beratung zur Wei-
terentwicklung der Ausbildung.

(5) Die strategische Perspektivierung der betrieblichen Ausbil-
dung stellt einen geeigneten Startpunkt fiir ihre Weiterentwick-
lung dar. Eine strategische Perspektivierung mit Blick auf Gegenwart
und Zukunft der Ausbildung ermoglicht es, Zusammenhange zwischen
den Handlungsdimensionen der Ausbildungsgestaltung aufzudecken und
bei der Ausgestaltung zu beriicksichtigen. Unternehmen profitieren dabei
insbesondere von Lernbausteinen zur Strategieentwicklung, die betriebs-
spezifische Ergebnisse mit unternehmensiibergreifendem Austausch
kombinieren.
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(6) Die Weiterentwicklung der betrieblichen Ausbildung ist ein
langfristiger Lern- und Veranderungsprozess, fiir den sich Un-
ternehmen Begleitung wiinschen. Die strategische Auseinanderset-
zung mit Ausbildung ist komplex. Um Unternehmen nicht zu iiberfordern,
braucht es Unterstiitzungsangebote, die Entscheidungstrager*innen und
Verantwortliche in der betrieblichen Ausbildung dabei unterstiitzen, sich
kontinuierlich in Fragen der strategischen Ausbildungsgestaltung einzu-
arbeiten, weitere Mitarbeitende in Veranderungsprozesse einzubeziehen
und die Ausbildung schrittweise weiterzuentwickeln. Dariiber hinaus be-
steht auch in der Umsetzung ein Unterstiitzungsbedarf. Daher hat es sich
als hilfreich erwiesen, Lernbausteine durch Coaching oder andere Begleit-
angebote zu erganzen.

(7) Die Gestaltung von Lernbausteinen sollte die unterneh-
mensinterne Weitergabe und die Weiterarbeit mit Ergebnissen
fordern. Unternehmen konnen haufig nicht alle Mitarbeitenden, die eine
Qualifizierung im Bereich der betrieblichen Ausbildung benotigen, fiir
eine solche MaBnahme freistellen. Deshalb sollten die Materialien eines
Lernbausteins so aufbereitet sein, dass Teilnehmende Inhalte und Ergeb-
nisse im Unternehmen im Sinne eines Train-the-Trainer-Ansatzes weiter-
tragen konnen. Der Lernbaustein sollte zudem konkret aufzeigen, wie mit
den Ergebnissen im Unternehmen weitergearbeitet werden kann.

(8) Eine erfolgreiche Weiterentwicklung der Ausbildung
braucht Engagement seitens der Geschiiftsfithrung. Die nachhal-
tige Weiterentwicklung der betrieblichen Ausbildung gelingt nur, wenn
die Geschaftsfiihrung den Prozess aktiv unterstiitzt und die dafiir notwen-
digen zeitlichen sowie materiellen Ressourcen bereitstellt. Das Engage-
ment der Geschaftsfiihrung ist erstens eine wichtige Grundlage dafiir, dass
Ausbildung als strategisches Handlungsfeld eines erfolgreichen Unterneh-
mens anerkannt wird. Zweitens schafft es Verbindlichkeit fiir Verande-
rungsprozesse und erhoht die Wahrscheinlichkeit, dass erarbeitete Mal3-
nahmen zur Stirkung der Ausbildung tatsachlich umgesetzt und dauer-
haft verankert werden.
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2.4 Lobbyraum Bergisches Stadtedreieck — Kooperationen

fur Zukunftskompetenzen
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Im Lobbyraum in der Region Bergisches Stadtedreieck, rund um die
Stadte Wuppertal, Solingen und Remscheid, stehen Kooperation und Aus-
tausch im Mittelpunkt; zwischen Unternehmen und Akteur*innen der be-
ruflichen Bildung ebenso wie Betrieben untereinander. Als Begleiterin
und Mitgestalterin des Raums ist die Neue Effizienz gemeinniitzige GmbH
tatig. Sie ist eine regionale Denkschmiede fiir nachhaltige Transformation
und agiert sowohl im Lobbyraum als auch dariiber hinaus als Vermittlerin
zwischen Wirtschaft, Wissenschaft und Zivilgesellschaft.

Die Lobbyarbeit vor Ort greift den Anspruch auf, niedrigschwellige Raume
und Anlaufstellen fiir Austausch, Vernetzung und Orientierung zu erschaf-
fen. Sie zeigt, wie wertvoll das Teilen von Erfahrungen und Geschichten
des Gelingens und des Scheiterns sein kann, welche Potenziale in einer
zielorientierten, aber ergebnisoffenen Zusammenarbeit liegen und welche
Themen die Menschen unter dem Dach der BBNE und Zukunftskompe-
tenzen zusammenbringen.

241 Gesprache und Geschichten — BBNE nahbar machen

Was Sie in diesem Kapitel erwartet:

a) Das Bergische Stadtedreieck vereint viele kleine und mitt-
lere Unternehmen im Verarbeitenden Gewerbe mit Struktur-
wandel und einer hohen Innovationskraft.

b) Die Neue Effizienz verknupft daher bestehende Netzwerke,
Ressourcen und Kompetenzen, um eine nachhaltige Trans-
formation in der Region zu begleiten.

c) Das Zusammenbringen von Akteur*innen, Kompetenzen
und Erfahrungen sowie das Mit- und Voneinander-Lernen

stehen im Fokus der Arbeit in diesem Lobbyraum. )
——

Der Lobbyraum Bergisches Stadtedreieck kennzeichnet sich durch einen
starken Fokus auf Austausch, Kooperation und Vernetzung. Die Neue Ef-
fizienz nimmt hier insbesondere die Rolle einer Vermittlerin ein. Gleich-
zeitig konnen bereits zuvor aufgebaute Kooperationen und Kontakte als
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Ressourcen genutzt werden, um den Lobbyraum mitzugestalten. Diese As-
pekte sowie ihre Zusammenhange mit der Unternehmens- und Akteur*in-
nenlandschaft der Region werden im Folgenden skizziert, sodass Sie als
Leser*in einen Einblick in den Projektkontext und die Arbeit vor Ort er-
halten.

Das Bergische Stadtedreieck ist eine Industrieregion, die sich aus den
Stadten Wuppertal, Solingen und Remscheid zusammensetzt (s.
Abbildung 8). Alle drei Stadte haben eine lange industrielle Geschichte,
insbesondere in der Textil- (Wuppertal), Schneidwaren- (Solingen) und
Werkzeugindustrie (Remscheid). Heute ist die Region eine der am
dichtesten besiedelten in Nordrhein-Westfalen und hat ihren
wirtschaftlichen Schwerpunkt in der Metallverarbeitung (NRW.Bank,
2024, S. 3). Die Unternehmenslandschaft ist dabei vornehmlich gepragt
von kleinen und mittleren Unternehmen (Bergische Industrie- und Han-
delskammer [Bergische IHK], 2025, S. 8). Viele davon sind familienge-
fithrt mit langer Tradition.

Hervorzuheben ist, dass die Ausgaben der Unternehmen im Bereich For-
schung und Entwicklung (2021: 4,4%) kontinuierlich iiber dem Landes-
durchschnitt (1,4%) liegen und seit 2017 zunehmend steigen (NRW.Bank,
2024, S. 31). Auch die Patentintensitit ist mit 144 angemeldeten Patenten
pro 100.000 Einwohnenden im Jahr 2021 hoher als im Landesvergleich
(90), wobei rund 75% den Innovationsschwerpunkten Energieeffizienz
und Energieeinsparung sowie Umuweltfreundliche Energiewandlung,
-transport und -speicherung zugeordnet werden konnen (NRW.Bank,
2024, S. 32; Lihr et al., 2024, S. 89). Das unterstreicht den Strukturwan-
del der industriell gepragten Region, die heute fiir Transformation und
Nachhaltigkeit steht (Liihr et al., 2024, S. 89). Neben starken Akteur*in-
nen wie dem Wuppertal Institut fiir Klima, Umwelt, Energie, der Bergi-
schen Universitat Wuppertal und Circular Valley ist auch die Neue Effizi-
enz Mitbegleiterin der nachhaltigen Transformation in der Region — und
als Verbundpartnerin im Projekt Mitgestalterin des dort entstandenen
Lobbyraums.
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Abbildung 8) Die Region Bergisches Stadtedreieck und umliegende Regionen (eigene Darstellung)

Die Rolle der Neuen Effizienz ist die einer Initiatorin, Vermittlerin und
Netzwerkerin. Sowohl im Projekt als auch in der Region tritt sie dabei als
Intermediarin auf: Sie ist an Entscheidungs- und Entwicklungsprozessen
beteiligt, stellt immaterielle Ressourcen zur Verfiigung oder fiihrt sie zu-
sammen, initiiert und moderiert Kooperationen und bringt Wissen reali-
tatsnah in die Anwendung (zur Rolle von Intermediaren siehe u. a.
Nystrom et al., 2014; Vidmar, 2020). Die Schwerpunkte ihrer Projektar-
beit liegen dabei stets auf einem Wirken innerhalb der Region mit dem
Ziel einer nachhaltigen Transformation, insbesondere im Bereich der Res-
sourceneffizienz und zunehmend auch der Kompetenzentwicklung in
Wirtschaft, Zivilgesellschaft und Kommunen.

Mit Blick auf den regionalwirtschaftlichen Kontext und die Rolle der
Neuen Effizienz ist es nicht verwunderlich, dass der Lobbyraum im Bergi-
schen Stadtedreieck gekennzeichnet ist von Kooperationen, Austausch
und Vernetzung. Einerseits hat die Neue Effizienz iiber Akteur*innen wie
die Bergische IHK oder den Zukunftskreis Nachhaltigkeit3 (znhoch3) ei-
nen Zugang zu starken regionalen Netzwerken. Andererseits kann sie auch
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auf eigene Netzwerke als Ressource zuriickgreifen, etwa das bergisch.me-
tall Netzwerk von metallverarbeitenden KMU mit dem Schwerpunkt Cir-
cular Economy, welches aus einem vorherigen Projekt hervorgegangen ist
und verstetigt werden konnte.

Da das Thema Nachhaltigkeit und nachhaltige Transformation in der Re-
gion bereits eine gewisse Relevanz und Innovationskraft aufweist, fokus-
siert sich die Arbeit im Lobbyraum vor allem darauf, unterschiedliche Ak-
teur*innen und Kompetenzen zusammenzubringen, Losungsansatze
greifbar und skalierbar zu machen sowie — ganz im Sinne der Lobby — ei-
nen Raum zu schaffen, in dem ein offener und wertschatzender Austausch
stattfinden kann. Insbesondere die Sensibilisierung fiir eine Notwendig-
keit von BBNE und das Mit- und Voneinander-Lernen, welches auch bran-
cheniibergreifend gut gelingen kann, stehen im Mittelpunkt der Lobbyar-
beit im Bergischen Stadtedreieck. Hierdurch entstand und entsteht ein
breit gestreutes und heterogenes BBNE-Akteur*innennetzwerk, welches
neben Unternehmen und Multiplikator*innen wie Kammern und Verban-
den auch Bildungstrager*innen, kommunale Akteur*innen der drei Stadte
und nicht zuletzt Landesministerien (insbesondere das Ministerium fur
Umwelt, Naturschutz und Verkehr des Landes Nordrhein-Westfalen
[MUNV]) umfasst.

2.4.2 Ins Gesprach kommen - Zugange zum Thema BBNE

-

Was Sie in diesem Kapitel erwartet: j
a) Inhaltliche Zugange durch die Verkntpfung von etablierten
Themen und Narrativen mit BBNE.
b) Strukturelle Zugange durch niedrigschwellige Veranstaltun-
gen, Austausch und eine offene Gesprachskultur.
c) Personliche Zugange durch Beziehungsaufbau, bereits be-
stehende (Turoffner-)Kontakte und Schliusselakteur*innen.

- _ _/

Entsprechend der Schwerpunkte und Akteur*innenstruktur im Lobby-
raum sind auch die Zugiange zum Thema heterogen und zielgruppenge-
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recht gewiahlt, vor allem aber auf ein Ins-Gesprach-Kommen ausgerichtet.
Im Folgenden werden daher sowohl die inhaltlichen Zugange als auch die
gewahlten Anlasse und Formate dargestellt, ebenso wie die damit einher-
gehenden Herausforderungen. Der Fokus auf Vernetzung und Austausch
erfordert hierbei eine iterative Herangehensweise, die zielorientiert und
dabei dennoch ergebnisoffen ist.

Inhaltliche Zuginge: Framing und Sprache

Ein erster Zugang zum Thema BBNE in der Lobbyarbeit im Bergischen
Stadtedreieck ist Sprache. Insbesondere bei potenziell konfliktbehafteten
Gesprachsthemen und solchen, bei denen Unsicherheiten auf unklare
Vorgaben treffen, ist es essenziell, eine gemeinsame Sprache zu finden.
Neben der Besinnung auf gemeinsame Werte ist Framing ein effektives
Mittel, also die Nutzung verschiedener Deutungsrahmen in der Kommu-
nikation. Um Framing und iibergeordnete Narrative sinnvoll platzieren
und nutzen zu konnen, miissen zunachst mogliche Tiiroffner-Themen
identifiziert werden. Damit sind Themen gemeint, die aktuell bei Unter-
nehmen eine hohe Prioritat haben, mit Sorgen und Unsicherheiten oder
mit der Erwartung von wirtschaftlichen Chancen verbunden werden.

Da die Region von Innovation, Transformation und Strukturwandel ge-
pragt ist, eignet sich eine Darstellung von Nachhaltigkeit als Zukunftsfa-
higkeit. Dementsprechend wurden Nachhaltigkeits- und BNE-Kompe-
tenzen als Zukunftskompetenzen oder Future Skills geframed, was na-
heliegend ist, da beide Konzepte auch in der padagogisch-didaktischen Li-
teratur nahezu deckungsgleich sind (vgl. u. a. Klemme & Noack, 2024; de
Haan, 2008). Gemeint sind damit insbesondere komplexe sowie fach- und
kontextiibergreifende Kompetenzen. Sie basieren neben Wissen, Konnen
und Erfahrung auch auf einer zukunftsorientierten oder zukunftsoffenen
Einstellung und entsprechenden Werten. Zukunftskompetenzen ermogli-
chen die Anschlussfiahigkeit von Arbeitnehmenden ebenso wie von Unter-
nehmen in einer sich verandernden Arbeitswelt und befahigen zur Mitge-
staltung von Transformation. Beispiele fiir Nachhaltigkeits- und Zu-
kunftskompetenzen sind Einfiihlungsvermogen (Sozialkompetenz), Lern-

73



Lobbyraum Bergisches Stadtedreieck — Kooperationen fur Zukunftskompetenzen

bereitschaft, Eigeninitiative und Anpassungsfahigkeit (Selbstkompetenz)
sowie ganzheitliches und kritisches Denken (Kognitive Kompetenz).

Zentrale Tiroffner-Themen im Lobbyraum und sicherlich auch dartiber
hinaus sind insbesondere Marktsicherheit, Fachkrifte, Berichts-
pflicht (CSRD/VSME) und Betriebliches Gesundheitsmanage-
ment. Diese vier Themen wurden in Gesprachen mit Unternehmen, Kam-
mern und Bildungstrager*innen sowohl im Projekt selbst und in anderen
regionalen Projekten als auch iiber die Region hinaus immer wieder als
dringlich hervorgehoben (vgl. auch Institut fiir Mittelstandsforschung
Bonn, 2025). Sie stellen eine Verbindung zwischen dem oft eher als diffus
oder weit entfernt wahrgenommenen Thema der Zukunftskompetenzen
und den konkreten Alltagsthemen der Betriebe her. So werden diese dort
abgeholt, wo sie stehen, und konnen einen Bezug zu ihrer eigenen Arbeit
und Realitat herstellen.

Die BBNE-Lobbyarbeit war und ist gepragt von dem iibergeordneten Nar-
rativ, ,heute schon die Kompetenzen von morgen im eigenen Be-
trieb auf- und auszubauen®. Dieses Narrativ beinhaltet eine Aufforde-
rung zum proaktiven Handeln, einen Hinweis auf Nutzen und Voraussicht
und einen direkten Bezug. Abbildung 9 zeigt die in der Kommunikation
genutzten Narrative und Frames rund um BBNE und Zukunftskompeten-
zen.

Ebenfalls wichtige Aspekte in der Sprache und allgemeinen Kommunika-
tion sind a) ein positiver, inspirierender und motivierender Ausblick, b)
das Aufzeigen realistischer und konkreter Handlungsoptionen und nachs-
ter Schritte, wobei die vorgeschlagenen Handlungsoptionen zur Grofe des
adressierten Problems passen miissen und c) das Erkennen von (Selbst-)
Wirksamkeit und ein gemeinsamer Blick darauf, wo schon viel umgesetzt
wird.
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—

Narrativ

»Heute schon die Kompetenzen von morgen im eigenen Betrieb auf- und ausbauen!*

= Veranderungen treffen uns besonders hart, wenn wir nicht darauf vorbereitet sind. Transformation proaktiv

mitdenken schafft Planbarkeit und Sicherheit.

= Die Zukunftsfahigkeit Ihres Betriebs und der Region beginnt mit einer guten Unternehmenskultur.
= Zukunfts- und nachhaltigkeitsorientierte Strategien in Fihrung und Personalwesen befahigen zum aktiven

Gestalten von gelingenden Transformationsprozessen.

— )
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l Kosten - Nutzen Abwagung // Realistische Handlungsoptionen und konkrete Vorteile aufzeigen

Abbildung 9) Narrative und Frames flir BBNE (eigene Darstellung)

Strukturelle Zuginge: Vernetzung und Formate

Ein zweiter Zugang zum Thema BBNE sind unterschiedliche Formate des
Austausches und der Vernetzung, sowohl projektintern als auch durch die
Beteiligung an externen Veranstaltungen. Charakteristisch fiir die Lob-
byarbeit wahrend des Projekts waren vor allem sogenannte Kaminge-
sprache zum Thema Zukunftskompetenz: Veranstaltungen in kleiner
Runde mit lockerer Atmosphare, die als eine Art ,,Safe Space® einen Raum
fiir offenen und moderierten Austausch untereinander bieten. Die Kamin-
gesprache ermoglichen eine Sensibilisierung zu BBNE-Themen, indem die
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Durchfiihrenden mit einem kurzen eigenen oder Expert*innen-Impuls das
Thema und den Rahmen setzen, um anschlieBend das Gesprach auf die
jeweiligen Erfahrungen, Herausforderungen und Losungsansatze der
Teilnehmenden zu lenken. So entsteht ein Bewusstsein dafiir, mit den ei-
genen Unsicherheiten und Ideen nicht allein da zu stehen, aber auch fiir
neue oder bisher nicht bedachte Handlungsmoglichkeiten.

Auch hier spielen Sprache und Kommunikation eine wichtige Rolle. Die
zuvorgenannten Aspekte des positiven Ausblicks, der realistischen und
konkreten Handlungsoptionen und der (Selbst-)Wirksamkeit konnen und
sollten sowohl in der Einladung als auch in der Planung und Durchfiih-
rung berticksichtigt werden. Hierdurch kann eine bedarfsgerechte An-
sprache erfolgen und gleichzeitig der Mehrwert fiir Unternehmen und an-
dere Akteur*innen hervorgehoben werden. Beispielsweise werden Einla-
dungen zu den Kamingesprachen immer mit erwartbaren Take Aways ver-
kniipft (wie einem Austausch zur Integration von Zukunftskompetenzen
in Unternehmen oder Impulse von externen Expert*innen). Im Nachgang
werden individuelle und konkrete Handlungsoptionen als Follow-Up an-
geboten (wie bilaterale Gesprache oder Angebote fiir Schulungen aus dem
Verbund).

Ein weiteres, hier hervorzuhebendes Format ist der Fachtag Zukunfts-
kompetenz: Berufliche Bildung in der Transformation, der in ge-
wisser Weise der Hohepunkt und Abschluss des Projekts war. Bei dieser
Tagesveranstaltung wurden alle bisher erfolgreichen Zugiange vereint: das
Wording der Zukunftsfahigkeit und -kompetenz wurde genutzt, Tiiroff-
ner-Themen in Keynotes und einer Podiumsdiskussion adressiert und in
verschiedenen Sessions (Workshop-ahnliche Formate) haben Unterneh-
men ebenso wie Bildungstrager*innen zu einem Austausch auf Augenhohe
eingeladen. Parallel bestand die Moglichkeit, sich bei deinem ,,Markt der
Moglichkeiten® zu vernetzen und potenzielle Kooperationspartner*innen
kennen zu lernen. Solche Netzwerkveranstaltungen bieten den bisher er-
reichten Akteur*innen die Gelegenheit, sich in groBerem MaBstab auszu-
tauschen und jeweils Einblicke in die Unternehmens- und Bildungspraxis
zu erhalten. Gleichzeitig konnen sich insbesondere Schliisselakteur*innen
im Netzwerk positionieren und einen Uberblick verschaffen.
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Uber die projektinternen Formate und Veranstaltungen hinaus kann der
Zugang zum Thema auch bei inhaltsnahen externen Veranstaltun-
gen geschaffen und vertieft werden. Zum einen iiber die Moglichkeit, ei-
gene Themen und Beitrage in bestehende Netzwerke einzubringen (hier
beispielsweise bei znhoch3 oder dem BNE-Festival NRW) und damit fiir
das Thema zu sensibilisieren. Zum anderen durch die Teilnahme an Ver-
anstaltungen oder Formaten, welche eine Gelegenheit bieten, Akteur*in-
nen kennenzulernen und Kontakte zu kniipfen (hier beispielsweise beim
Netzwerk Griine Arbeitswelt oder einer Masterclass zu strategischer Per-
sonalentwicklung).

Personliche Zuginge: Beziehungsaufbau

Der dritte Zugang ist — wie es auch in klassischer Lobbyarbeit der Fall ist
— ein personlicher Kontakt und Beziehungsaufbau. Mehr noch als die an-
deren Zugange orientiert sich der personliche Beziehungsaufbau an einem
Zyklus aus Orientierung, Zuhoren, Austausch und Machen (Abbildung
10). Hierfiir braucht es sowohl eine gemeinsame Sprache als auch Erst-
kontakt, der haufig bei Veranstaltungen wie den zuvor beschriebenen zu-
stande kommt: es findet eine Orientierung innerhalb von regionalen und
individuellen Kontexten und Glaubenssitzen statt, Themen werden durch
aktives Zuhoren identifiziert und gleichzeitig wird den Akteur*innen
selbst eine Orientierung im Themenfeld der BBNE geboten. Sobald ein ge-
meinsames Interesse oder Ankniipfungs- und Unterstiitzungsmoglichkei-
ten identifiziert wurden, bieten sich bilaterale Gesprache zum vertief-
ten Austausch und der Festigung des Kontakts an. Daran kann wiederum
das Machen in Form einer gemeinsamen Erprobung von Handlungsansat-
zen und Formaten anschlieBen, welches bestenfalls zu einer Neuorientie-
rung und -ausrichtung im Kontext und Themenfeld der BBNE fiihrt. Ins-
besondere bei eigenen Veranstaltungen konnen personenbezogene Tiir-
offner-Themen festgehalten werden, um im Anschluss Gesprachsangebote
zu machen. Auch bei externen Veranstaltungen entstehen oft Kontakte,
bei denen sich ein Gesprachsangebot lohnt.
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ZUHOREN

MACHEN AUSTAUSCHEN
Abbildung 10) Zyklus dialogischer Formate (eigene Darstellung)

Eine zentrale Erfahrung aus der Lobbyarbeit ist, dass ein personlicher
Bezug, etwa ein vorausgegangenes Gesprach oder eine gemeinsame Teil-
nahme an einer Veranstaltung, sich positiv auf die Bereitschaft zu weiteren
Gesprachen und der Teilnahme an Formaten auswirkt. Dariiber hinaus
konnen Akteur*innen, zu denen eine gute Beziehung besteht, auch als
,Turoffner-Kontakte®“ fiir andere Akteur*innen wirken, indem sie
beim Erstkontakt unterstiitzen oder gemeinsame Treffen initiieren (bei-
spielsweise mit konkreten Ansprechpersonen oder vergleichbaren Ak-
teur*innen in anderen Stadten).

Im Sinne der Zusammenarbeit zwischen den Verbundpartner*innen in-
nerhalb des Projekts konnten durch diese personlichen Zugiange beispiels-
weise auch Formate und Schulungen der anderen Lobbyriaume an Ak-
teur*innen im Bergischen Stadtedreieck vermittelt werden, ohne dabei re-
gionale Bildungstrager*innen zu iibergehen. Hierdurch werden Syner-
gieeffekte zwischen SensibilisierungsmafSnahmen und Qualifizierungs-
formaten geschaffen, statt zueinander oder zu anderen Akteur*innen in
Konkurrenz zu treten.

Herausforderungen und Chancen

Obwohl mit den drei Zugangen (1) Sprache, (2) Formate und (3) Bezie-
hungsaufbau ein guter Einstieg in die Zusammenarbeit zum Thema BBNE
gelingt, bringen alle diese Zugange auch Herausforderungen mit sich. So
erfordert das Finden einer gemeinsamen Sprache neben vielen Gespra-
chen mit Akteur*innen auch ein Austesten von Kommunikationsansatzen
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durch Versuch und Irrtum — oder eben Erfolg. Der Aufbau von Kontakten,
Beziehungen und Netzwerken sowie die Etablierung als BBNE-Akteurin
erfordern ebenfalls Zeit, Geduld und lingerfristige Bemiihungen.
Auch wenn auf bestehende Ressourcen zuriickgegriffen werden kann,
braucht es eine Weile, bis die Kommunikation, das Netzwerk und die Etab-
lierung im spezifischen Feld der BBNE und Zukunftskompetenzen sich
stabilisieren. Erst danach wird beispielsweise eine groBere Netzwerkver-
anstaltung wie der Fachtag Zukunftskompetenz moglich. Gleichzeitig bie-
tet der Fokus auf die Initiierung und Begleitung von Kooperationen zwi-
schen Akteur*innen untereinander eine Chance, BBNE-Prozesse anzusto-
Ben, die sich selbst verstetigen, etwa durch die Sensibilisierung und Qua-
lifizierung von Bildungstrager*innen oder Entscheidungstrager*innen in
Unternehmen.

Zielfiihrend hierbei ist es, sich auf Schliisselakteur*innen zu fokussie-
ren, wie etwa die Botschafter*innen oder weitere Intermediare und Multi-
plikator*innen wie Kammern, sodass diese eigenstindig oder begleitet
weiter fiir BBNE sensibilisieren konnen. Hierdurch wird BBNE von einem
Expert*innenthema, das von Akteur*innen aus der Nachhaltigkeitsbran-
che adressiert und verbreitet wird, zu einem Alltagsthema, das Unterneh-
men in ihrer taglichen Arbeit begegnet und dort integriert werden kann.
Zukunftskompetenzen werden nicht mehr nur als ,,Add-On“ von extern
wahrgenommen, sondern als Bestandteil strategischen Handelns erkannt.

Eine weitere Herausforderung, die mit dem zeitintensiven Netzwerkauf-
bau verkniipft ist, ist eine zunachst geringe wahrgenommene Anschluss-
fahigkeit des Themas und eine entsprechend geringe Teilnehmenden-
zahl bei ersten Formaten. Dies kann sich jedoch auch als Chance darstel-
len, da gerade der ,Peer-to-Peer” Austausch zwischen Unternehmen einen
besonderen Mehrwert fiir diese bietet. Durch die kleinen Runden, bei-
spielsweise bei den Kamingesprachen, entsteht ein niedrigschwelliges und
zugangliches, aber gleichzeitig attraktives Format, das eine offene Ge-
spriachskultur fordert. Hervorzuheben ist hierbei, dass nicht nur Er-
folgserlebnisse geteilt werden, sondern in einem sicheren und wertschat-
zenden Rahmen auch iiber Sorgen und Herausforderungen gesprochen
werden kann. Die so geteilten Geschichten des Gelingens und des
Scheiterns geben Transformations- und Entwicklungsprozessen einen
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alltagsnahen und personlichen Charakter. Die Teilnehmenden erleben,
dass Sie mit ihren Bedenken und Unsicherheiten nicht allein dastehen und
konnen sich gleichzeitig tiber bereits erprobte Ansatze austauschen, unab-
hangig von deren Erfolg. Der Moderation kommt dabei die Aufgabe zu,
diesen sicheren und wertschitzenden Rahmen zu schaffen und im Ge-
sprach zu erhalten.

2.4.3 Riickblick und Ausblick — Zentrale Erkenntnisse
———— w

Was Sie in diesem Kapitel erwartet:

a) Dialogische Formate zeigen den Mehrwert zukunftsorientier-
ten Handelns und einer lernbereiten Unternehmenskultur.
b) Es braucht eine Perspektive der Vereinbarkeit 6kologischer,

sozialer und wirtschaftlicher Interessen und Ziele.
c) Eine zentrale Aufgabe der Lobbyarbeit war und ist die Forde-

rung von Motivation, (Selbst-)Wirksamkeit und Kooperation.

Auch iiber die (erste) Laufzeit des Projekt BBNE Lobby hinaus bestehen
die Bedarfe und Herausforderungen im Lobbyraum und der Region fort.
Auf den nachsten Seiten werden die zentralen Erkenntnisse sowie die er-
schwerenden und begiinstigenden Faktoren der Lobbyarbeit zusammen-
gefasst, um mit einem Ausblick zu schlieBen, wie es weiter gehen kann und
wird.

Im Riickblick auf das Projekt zeigt sich, dass Lobbyarbeit fiir BBNE
sich zwar nicht einfach gestaltet, einmal aufgenommen aber auf viel Be-
reitschaft seitens der Unternehmen und Bildungsakteur*innen trifft. Ein
beglinstigender Faktor ist in jedem Fall eine Offenheit gegeniiber neuen
Perspektiven und Austausch auf Augenhohe. Hierfiir ist insbesondere der
sprachliche Zugang, also eine gemeinsame und anschlussfahige Sprache
wichtig, ebenso wie eine Verkniipfung von BBNE und Alltagsthemen.
Auch der personliche Zugang und Beziehungsaufbau begiinstigen eine Be-
reitschaft zum offenen Austausch, wofiir eine Prasenz auf Veranstaltungen
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ebenso relevant ist wie der Kontakt zu vermittelnden und multiplikato-
risch wirkenden Akteur*innen.

Erschwerende Faktoren in der Lobbyarbeit sind insbesondere die niedrige
Priorisierung von Transformation und Weiterbildung beziehungsweise
deren Wahrnehmung als betrieblicher Kostenfaktor statt als Investition.
Dariiber hinaus ist Lebenslanges Lernen — beispielsweise in der Form von
Sozialem Lernen oder Fort- und Weiterbildungen — in vielen Betrieben
nicht selbstverstandlich oder Teil der Unternehmenskultur. Beiden As-
pekten kann unter anderem mit dem gesprachsbasierten Ansatz des struk-
turellen Zugangs begegnet werden. Gerade der Peer-to-Peer Austausch
der Unternehmen untereinander zeigt praxisnah den Mehrwert proakti-
ven Handelns und einer Kultur des Lernens auf.

Als Ausblick auf weitere BBNE-Lobbyarbeit im Anschluss an das
Projekt scheint es wichtig, weiterhin und verstarkt Unterstiitzung zu bie-
ten beim Umgang mit gesellschaftlichen oder regulatorischen Anforde-
rungen sowie Zielkonflikten, beispielsweise zwischen Wirtschaftlichkeit
und sozialen oder okologischen Interessen. Es ist notwendig, eine Per-
spektive der Vereinbarkeit aufzuzeigen und konkrete Handlungsan-
satze zu vermitteln. Gleichzeitig braucht es weiterhin niedrigschwellige so-
ziale Lernsettings, die Austausch und dariiber hinaus ein gemeinsames Er-
proben ermoglichen, sowohl innerhalb der Unternehmen als auch zwi-
schen ihnen. Hier kann Lobbyarbeit ansetzen und eine Plattform oder ge-
eignete Formate bieten.

Erganzend ist der Aufbau neuer Unternehmenskulturen zentral fiir
die Entwicklung von BBNE- und Zukunftskompetenzen. Hier kann Unter-
stiitzung in Form einer Bereitstellung von Methoden, aber auch durch eine
Verkniipfung von strategischen Zielen und Personalentwicklung geleistet
werden. Eine zentrale Aufgabe von BBNE-Lobbyarbeit aus der Perspektive
des Lobbyraums im Bergischen Stadtedreieck war, ist und bleibt jedoch
die Forderung von Motivation und (Selbst-)Wirksamkeit durch Aus-
tausch, Beteiligung und die Initiierung und Begleitung von Kooperationen
fiir Zukunftskompetenzen.
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3 Teillll: Viele Wege flihren zur BBNE - eine
Synthese der Lobbyarbeit

Berufsbildung fiir Nachhaltige Entwicklung (BBNE) ist mehr als ihre ein-
zelnen Bestandteile. Im Zuge unserer Lobbyarbeit durften wir vertiefend
lernen: Sie ist mehr als Nachhaltigkeit in der Aus-, Fort- und Weiterbil-
dung, mehr als der Aufbau von Wissen und Kompetenzen, mehr als die
Standardberufsbildposition oder die Schulung von Lehrenden. Sie ist Idee
und Vision zugleich. Sie ist das Narrativ einer sozial-okologisch tragfahi-
geren und gerechteren Arbeitswelt und vor allem ist sie ein komplexer,
sich stetig wandelnder Moglichkeitsraum, der nur gemeinschaftlich aus-
gehandelt, gestaltet und entwickelt werden kann.

Dieses Handbuch hat in den vorherigen Kapiteln verschiedene Ansitze
und Perspektiven aus unterschiedlichen Regionen und Kontexten aufge-
zeigt. In all ihrer Vielfalt haben sie gemeinsam, dass sie BBNE als unter-
nehmerische und ausbildungsstrategische Handlungsoption sichtbar und
zuganglich machen. Auf den folgenden Seiten wird nun der Versuch un-
ternommen, Querverbindungen zwischen den jeweiligen Lobbyraumen
aufzuzeigen und Bilanz zu ziehen: Welche Faktoren fiihren zum Erfolg?
Welche Erfahrungen und Ansatze sind tibertragbar? Welche Akteur*innen
sind entscheidend? Was haben wir auf dem Weg — oder auf vielen Wegen
— gelernt?

Anhand einer gemeinsamen Erzahlung von BBNE mochten wir Sie als Le-
ser*in daher einladen, diesen Moglichkeitsraum in Threr eigenen Praxis
auszuhandeln, zu gestalten und zu entwickeln. Entlang von Denk- und
Handlungsimpulsen skizzieren Sie das Ausmal des Raums, den BBNE fiil-
len will und soll. Sie erschaffen so eine Blaupause fiir sich, welche sich in
die der anderen wie ein Puzzlestiick eines Wimmelbildes weiter an- und
einfligt. AbschlieBend erhalten Sie einen Einblick in Materialien und Kon-
zepte, die im Rahmen des Projekts weiterentwickelt, erprobt und so fiir Sie
und Thre Praxis nutzbar gemacht werden.
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Aller Anfang ist schwer — Zugange zu Lobbyarbeit und Lobbyraum

3.1 Aler Anfang ist schwer — Zugange zu Lobbyarbeit und
Lobbyraum

Im Verlauf unserer Lobbyarbeit ist etwas deutlich geworden: BBNE ist
eine Idee — und zugleich eine Einladung. Eine Einladung, den Beitrag von
BBNE zur Zukunftsfihigkeit unserer Gesellschaft in der Verwebung von
nachhaltig transformativ angelegten Zugiangen zu Arbeit, Lernen und
Wirtschaft neu zu denken. Sie ladt dazu ein, sich darauf einzulassen, dass
Zukunft nicht einfach so entsteht, sondern in vielfaltigen optionalen Zu-
kiinften gedacht und gestaltet werden will. Schritt fiir Schritt — aus der
vereinzelten Begegnung in eine gemeinsame Bewegung.

Genau hier setzt unser Grundverstandnis der BBNE-Lobbyarbeit an. Sie
schafft keinen fertigen Rahmen, sondern offnet einen Raum. Einen Mog-
lichkeitsraum. Dieser Raum ist nicht fest. Er hat keine klaren Grenzen. Er
entsteht dort, wo Menschen ins Gesprach kommen, wo Perspektiven auf-
einandertreffen, wo Fragen gestellt werden. Und er verandert sich — mit
jeder Begegnung, mit jeder Idee, mit jedem Versuch.

Die vorausgegangenen Kapitel zu den Lobbyraumen unseres Verbundes
machen deutlich, dass sich dieser Raum auf unterschiedliche Weise zeigen
kann und will. Mal ist er stark gepragt durch bestehende Netzwerke und
Strukturen, mal durch personliche Beziehungen, mal durch systematische
Zugange und klare Angebote. Und doch liegt darunter etwas Gemeinsa-
mes: Der Raum entsteht nicht von selbst. Die Basis bildet stets etwas, das
gemeinsam angegangen wird. Damit etwas angegangen werden kann,
braucht es zunachst einen Zugang (vgl. Hochmann und Birkner, 2018).
BBNE-Lobbyarbeit steht fiir uns fiir eine Form des Angangs. Sie ist eine
Suche nach moglichen Zugingen, die das Gemeinwohl, welches BBNE
wirksam werden lasst, im Blick behalt und mit den verschiedenen Beson-
derheiten der Kontexte vereint.

Was wir dabei gelernt haben, lasst sich nicht als Anleitung im klassischen
Sinne herunterbrechen in ein ,macht es so, dann wird es gut!“. Es zeigt
sich eher als eine Haltung. Was wir jedoch in den einzelnen Lobbyraumen
wahrnehmen, sind sich wiederholende Gestaltungsprinzipien, die den
Einstieg erleichtern:
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Beginnen, wo bereits ein Zugang ist: Es erleichtert den Einstieg sehr,
dort zu beginnen, wo Menschen bereits stehen. Nicht bei grofen Konzep-
ten, sondern bei konkreten Fragen: Wie gewinnen wir Fachkrafte? Wie
bleibt unser Unternehmen zukunftsfahig? Wie gelingt gute Ausbildung?
Diese Themen offnen Tiiren. Sie machen BBNE greifbar, ohne sie zu ver-
einfachen.

Zuhoren erweitert den Blick auf die Vielfalt von Zugingen:
Wirklich zuhoren. Verstehen wollen, bevor man selbst gestaltet. Viele Zu-
gange sind genau so entstanden: aus Gespriachen, aus Begegnungen, aus
ehrlichem Interesse. Der Lobbyraum wachst dort, wo Vertrauen entsteht.

Der Weg vom Zugang zum Angang ist ein prototypischer und
sich stetig wandelnder Trampelpfad: Wege entstehen beim Gehen
und das bedeutet eben auch ergebnisoffen und gemeinsam auszuprobie-
ren. Nicht alles muss von Anfang an klar sein. Im Gegenteil: Viele der wirk-
samsten Ansatze sind im Tun entstanden — in kleinen Formaten, in offe-
nen Gesprachen, in ersten gemeinsamen Schritten. Der Raum entwickelt
sich, wahrend man ihn nutzt.

In all unseren Lobbyraumen sind wir auf Menschen, Ideen und Erfahrun-
gen gestoBen, die bereits Teil des Weges vom Zugang zum Angang sind.
Die die genannten Prinzipien mit Leben fiillen. Darauf aufzubauen veran-
dert die Perspektive. Es geht nicht darum, bei null anzufangen, sondern
darum, sichtbar zu machen, zu verbinden und weiterzuentwickeln. So ent-
steht ein Zugang zur Lobbyarbeit, der weniger mit Planung beginnt als mit
Bewegung — aus Begegnungen heraus, die selbst zu Bewegung werden
konnen. So mancher Zugang mag noch verborgen sein. Aber er ist da. Oft
naher, als man denkt. Und um mit einem leicht adaptierten Bild von Her-
mann Hesse und seinem Blick auf die ,Stufen“ des Lebens zu enden: Je-
dem Angang wohnt ein Zauber inne.

3.1.1 In groBen Schuhen

Die BBNE ist ein bildungspolitisches Programm, das zunehmend politi-
sche und gesellschaftliche Anerkennung erfihrt. Mit ihm verbindet sich
der Anspruch, iiber die berufliche Bildung gesellschaftlichen Wandel in
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Richtung einer nachhaltigen Entwicklung zu gestalten. Flankiert wird die-
ser Anspruch durch Modellversuche, regulatorische Vorgaben — wie etwa
die Standardberufsbildposition — sowie vielfaltige wissenschaftliche und
bildungspolitische Diskurse. Zugleich zeigt sich, dass die BBNE bislang
weit hinter den an sie herangetragenen Anforderungen zuriickbleibt.
Diese Diskrepanz zwischen Anspruch und Wirkung wirft die Frage auf,
woran die Umsetzung in der Praxis bislang scheitert — und welche Struk-
turen es braucht, damit BBNE ihr transformatives Potenzial tatsachlich
entfalten kann.

Im Grunde lasst sich sagen, dass BBNE in zu groen Schuhen steckt. Das
schenkt ihr Raum zum Wachsen — und fiihrt auch manchmal dazu, dass
sie ins Stolpern gerat. Doch Hiirden oder Stolpersteine lenken unseren
Blick nochmal genauer darauf, welchen Weg wir eingeschlagen haben und
welche weiteren Wege sich eroffnen. Dabei geht es darum, trotz — oder
gerade wegen — dieser oft schwierigen und unsicheren Rahmenbedingun-
gen wirksame Zugange zu entdecken und gemeinsam zu erkunden. Pro-
gramme, Vorgaben und Diskurse allein geniigen nicht. Es bedarf konkre-
ter Raume, in denen Akteur*innen aus Bildung, Wirtschaft und Politik zu-
sammenkommen, voneinander lernen und gemeinsam Losungen erpro-
ben konnen. Berufsbildung fiir Nachhaltige Entwicklung setzt da an, wo
menschliche Kompetenzen ausgebaut werden miissen, um die nachhaltige
Transformation mitzutragen.

Beteiligte — Lernende wie Lehrende — erleben jedoch haufig ein Gefiihl von
Uberwiltigung und Orientierungslosigkeit. Umso wichtiger ist es, dass die
BBNE Handlungsoptionen aufzeigt, die zu der wahrgenommenen GroBe
des Problems oder der Herausforderung passen, ihrem eigenen Anspruch
gerecht zu werden. Eine solche Passung bezeichnet man als ,epistemic fit*
(Rostock, 2023, S. 19; Brock & Grund, 2019, S.14). Sie ist ausschlaggebend
fiir den Grad an Uberforderung, fiir das Erleben oder die Erwartung von
(Selbst-)Wirksamkeit und damit auch fir die Motivation der Lehrenden
und Lernenden, Handlungsoptionen wahrzunehmen und zu ergreifen. Ge-
nau an dieser Stelle setzt BBNE Lobby an.

Mit dem Projekt haben wir uns das Ziel gesetzt, diese Passung zu schaffen
und in unseren BBNE-Lobbyraumen trotz zu groBer Schuhe los laufen zu
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konnen. Es geht darum, das, was uns heute, hier und jetzt zur Verfiigung
steht, anders zu begreifen und damit Initiative ergreifen zu konnen. Wir
haben Orte geschaffen, an denen Personen das, was ihnen in dem Moment
als Veranderungszugang moglich war, als wertvoll wahrnehmen konnten.
Sie konnten zusammenfinden, um aus der Begegnung den Moglichkeits-
raum der gemeinsamen Initiative zu ergreifen und so nachhaltige Ent-
wicklung gemeinsam anzugehen. Es ging darum, das Thema Nachhaltig-
keit im Kern der Wirtschaft, in den Unternehmen und ihren Mitarbeiten-
den, im wahrsten Sinne des Wortes in die Hand zu nehmen und in Bewe-
gung zu bringen. BBNE Lobby ist ein Versuch, das "Wachstum von BBNE"
aus Begegnungskraft anzugehen. Durch Qualifizierungs- und Sensibilisie-
rungsmafBnahmen wurde prototypisch erprobt, was es braucht, damit
BBNE die Initiativkraft der Begegnung als Zugang auch eigen- und selbst-
standig aufrechterhalt.

/Und jetzt sind Sie gefragt: \

Wie mdchten Sie Ihren Moglichkeitsraum mit BBNE fullen?

Bei welchen Herausforderungen kdnnen Sie schon jetzt erste Verande-
rungen moéglich machen?

N /
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ﬁ

Anders gefragt: Wie bleiben Sie beim Thema BBNE in Begegnung? \

\_ _

3.1.2 Wie finden wir trotzdem Halt?

Wir mochten Sie mitnehmen in unsere Perspektive des (Aus-)Handelns,
des Gestaltens und Entwickelns von BBNE und den umgebenden Moglich-
keitsraum. Vor allem aber mochten wir Ansatze aufzeigen und Impulse ge-
ben, wie unsere Lobbyarbeit sich in andere Regionen und Kontexte iiber-
tragen lasst.

Der Moglichkeitsraum, der sich uns im Projekt eroffnet hat, war gepragt
von strategischen und strukturellen Herausforderungen, von Bedarfen an
Flexibilitat, Austausch, gemeinsamer Entwicklung und nicht zuletzt von
Zuversicht, die in unserer Lobbyarbeit immer wieder eine Rolle spielte.
Einige der zentralen Faktoren unseres Felds sollen an dieser Stelle be-
nannt werden:

Strategische Einbindung

Berufliche Bildung wird als wichtig empfunden, jedoch selten mit unter-
nehmensstrategischen Zielen verkniipft. Zeitliche und materielle Ressour-
cen fiir eine intensive Reflexion und Auseinandersetzung fehlen oft ebenso
wie das notwendige padagogisch-didaktische Wissen. In allen Lobbyrau-
men wurden dhnliche Erfahrungen gemacht: Offenheit fiir BBNE-Themen
und Potenziale zur Verankerung sind vorhanden, werden aber oft niedri-
ger priorisiert als akute Herausforderungen und Prozesse. Die Sorge um
Mehraufwand und die Integration in bestehende Strukturen erschweren
den Prozess zusatzlich.

Ein zentraler Ansatz der Lobbyarbeit liegt darin, nachhaltige Entwicklung
nicht als erganzendes Ziel, sondern als kontinuierlichen, in betriebliche

90



Teil lll: Viele Wege fuhren zur BBNE - eine Synthese der Lobbyarbeit

Prozesse integrierten Gestaltungsauftrag zu verstehen. BBNE ist in diesem
Verstandnis keine zusatzliche Aufgabe, sondern eine Vermittlungsinstanz
zwischen den Erfordernissen nachhaltiger Entwicklung und der Zukunfts-
fahigkeit von Betrieben. Wie das ausprobiert werden kann, durften wir
von unseren BBNE-Botschafter*innen lernen.

Bedarfe: Begleitung und Flexibilitéit

Insbesondere aufgrund der oft verwirrenden Anforderungen und knappen
Ressourcen braucht es sowohl in der Kommunikation als auch in den an-
gebotenen Formaten eine Begleitung und Orientierung auf Augenhohe so-
wie Flexibilitat. In den Lobbyraumen wurden daher temporire Orte ge-
schaffen, in denen unterschiedliche Herangehensweisen, Erfahrungen
und Perspektiven sichtbar werden. Hier konnen neue Ansitze erprobt
werden und auch Unsicherheiten Platz haben. Starre Formate, feste Vor-
gehensweisen bei der Ansprache oder eine Akquise ohne personlichen
Kontakt hingegen wurden schnell verworfen.

Die Ansprache der Betriebe erfolgte bedarfsorientiert und flexibel, sie
wurde immer wieder neu gestaltet, angepasst, anschlussfahig gemacht. In
allen Lobbyraumen fand die Kontaktaufnahme vor allem dort statt, wo die
Betriebe waren: bei Veranstaltungen, in Gesprachen, in gewohntem Um-
feld und ohne hohen zeitlichen Mehraufwand ihrerseits. Auch die Formate
wurden raumlich und zeitlich flexibel gestaltet, an die Bedarfe der jeweili-
gen Betriebe angepasst und dialogisch entwickelt. Im Fokus standen kon-
krete Handlungsoptionen, Ankniipfungspunkte fiir die Praxis und Wirk-
samkeitserleben im Sinne des ,epistemic fit“.

Zuversicht

Das Projekt, der Austausch und die Bestrebung vieler Betriebe und Bil-
dungsinstitutionen, sich und ihre Ausbildung zukunftsfahig zu entwi-
ckeln, zeigten uns immer wieder, dass Zuversicht und Hoffnung zentrale
Faktoren in der BBNE und unserer Lobbyarbeit sind. Dabei geht es nicht
um die Erwartung, dass nachhaltige Entwicklung einfach ist oder sich
ohne viel Zutun in bestehende Strukturen integrieren lasst. Vielmehr
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sgrindet [Hoffnung] auf der Annahme, dass wir nicht wissen, was gesche-
hen wird, und dass in der Weite der Ungewissheit Raum zum Handeln ist“
(Solnit, 2025, S. 12). Es ist die geteilte Uberzeugung, dass sich Wandel auf
verschiedene Arten gestalten lasst, dass BBNE Moglichkeiten und Chan-
cen eroffnet, die ergriffen werden konnen.

Immer wieder sind uns in den Lobbyraumen Akteur*innen begegnet, die
Transformation und BBNE neu und anders gedacht haben. Es hat sich be-
wahrt, einen zugangsorientierten Ansatz zu verfolgen, an bestehende Ak-
tivitaten, Entwicklungen und Starken anzukniipfen und BBNE so als Wei-
terentwicklung bestehender Strukturen zu denken. Zuversicht entsteht,
wenn klar wird, dass die ersten Schritte bereits getan wurden. Hoffnung
entsteht, wenn die nachsten Schritte in den Moglichkeitsraum mutig ge-

gangen werden.

/Und jetzt sind Sie gefragt:
Wer bestimmt Ihren Moglichkeitsraum?

Was braucht es in lhrem Maoglichkeitsraum? Wo fehlt etwas?

Anders gefragt: Welche mutigen nachsten Schritte braucht BBNE in
Ihrem Kontext genau jetzt?

\Z
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3.1.3 Im Dialog — Sprache als Turoffner

In den Kapiteln zu den jeweiligen Lobbyraumen wurde bereits deutlich:
Sprache ist ein zentrales Element der Lobbyarbeit fiir BBNE. Sie beein-
flusst alle Faktoren unseres Moglichkeitsraums, von der Wahrnehmung
als zusatzliche Aufgabe oder strategisches Werkzeug iiber eine gelingende
Ansprache als verbindendes Glied in der Begegnung, im Dialog und der
Formatgestaltung bis hin zur Identifikation erster und nachster Schritte.
Dabei wirkt Sprache selbstverstandlich nicht nur in eine Richtung, son-
dern im Dialog, wir horen zu und wir sprechen selbst, und das immer in
Bezug aufeinander. Gerade bei Themen wie der BBNE, die von Unsicher-
heiten gepragt sind, hat sich herausgestellt, dass ein erster unverzichtba-
rer Schritt das intensive und offene Zuhoren ist.

Zuhoren und Verstehen

Bevor wir konkrete Angebote der Sensibilisierung oder Qualifizierung ge-
macht haben, wollten wir zuhoren. Uns war es daher sehr wichtig, zu-
nachst Dialograume zu 6ffnen, die als Resonanzraum bleiben kénnen und
in diesen vor allem vornehmlich zuzuhoren. In den Lobbyraumen hat sich
dieses Zuhoren nicht immer gleich gestaltet — es haben Veranstaltungen,
Workshops oder Gesprache mit Einzelpersonen stattgefunden —, aber das
Ziel war dasselbe: Verstehen und Vertrauen aufbauen. Uber wiederkeh-
rende Themen, das Ernstnehmen verschiedener Perspektiven und konti-
nuierliche, unaufdringliche Gespriachsangebote konnte sich nach und
nach ein Verstandnis fiir die Bedarfe in den Regionen entwickeln und
scharfen. Die Bereitschaft, sich auf BBNE und Transformation einzulas-
sen, entstand nicht, sobald wir als Begleiter*innen es wollten, sondern als
eine Vertrauensbasis und ein gemeinsames Verstandnis als Arbeitsgrund-
lage geschaffen wurden.

Sprache und Tiiroffner-Themen

Der erste Schritt des Beobachtens und Zuhorens hat es ermoglicht, thema-
tisch dort anzukniipfen, wo bereits Themen im Vordergrund stehen. Diese
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Tiroffner-Themen dienen als Schnittstelle und Ausgangspunkt, sie schlie-
Ben unmittelbar an den betrieblichen Alltag an und integrieren BBNE als
Werkzeug und strategische Handlungsoption. In den Lobbyraumen waren
solche Tiiroffner-Themen beispielsweise:

e Fachkraftesicherung und Mitarbeitendenbindung

e Zukunftsfahigkeit und Wettbewerbsfahigkeit

e Methodische und inhaltliche Ausbildungsqualitat

e Anschlussfahigkeit an eine sich verandernde Arbeitswelt
e Resilienz der Mitarbeitenden

Und jetzt sind Sie gefragt: \

Welche Stimmen sollten in lhrem Madglichkeitsraum unbedingt Gehor
finden?

Welcher Sprache kdnnen Sie sich zukunftig mehr bedienen?

Anders gefragt: Wie gewinnen wir den Begriff Nachhaltigkeit wieder
far uns zurtck?

\ _
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3.1.4 Gemeinsam Machen - Beziehungen als Kleber der BBNE

Neben der Sprache beinhaltet Dialog immer auch Beziehungen. In den
Lobbyraumen entstand der Dialog nicht nur zwischen uns als Beglei-
ter*innen von BBNE und den Betrieben, sondern auch zwischen diesen
oder anderen Akteur*innen untereinander. Um den Moglichkeitsraum der
BBNE, den ,,zu groBen Schuh®, ausfiillen oder sich dem anniahern zu kon-
nen, braucht es Netzwerke, Kooperation und Zusammenhalt.

BBNE als vernetztes System

Die Akteur*innen der BBNE — Betriebe, Multiplikator*innen, Bildungs-
trager*innen — handeln mit unterschiedlichen Interessen und doch in Be-
ziehung zueinander. Die Aufgabe der Lobbyarbeit ist es, einerseits einen
eigenen Platz in diesem Gefiige einzunehmen, andererseits die Beziehun-
gen zwischen den Akteur*innen herzustellen und zu moderieren. Hierfiir
braucht es eine personliche Ansprache, die Festigung der eigenen Bezie-
hungen und Geduld.

Turoffner-Kontakte

Parallel zu bestimmten Themen, die iiber eine inhaltliche Anschlussfahig-
keit Zugange zu BBNE schaffen konnen, ermoglichen bestimmte Kontakte
einen personlichen und beziehungsorientierten Zugang. Solche Schliissel-
personen oder Tiiroffner-Kontakte stellen ihre eigenen Netzwerke bereit,
setzen Impulse und geben BBNE ein Gesicht. Sie konnen sowohl in Form
von Botschafter*innen auftreten, die Geschichten des Gelingens erzahlen,
als auch von Vertrauenspersonen oder inspirierenden Praxisbeispielen.
Besonders der Austausch untereinander hat fiir Betriebe einen groBen
Mehrwert, er bietet eine hohe Anschlussfihigkeit und erleichtert die Uber-
tragbarkeit von Handlungsansatzen.

Zusammenhalt

In der Lobbyarbeit fiir BBNE zeigt sich, dass es nur gemeinsam geht. Es
braucht Verstandnis und Dialog, verschiedene Perspektiven und Heran-
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gehensweisen miissen produktiv zusammengedacht werden, statt sich ge-
genseitig auszuschlieBen und personliche Beziehungen sowie ein Aus-
tausch auf Augenhohe sind mafBgeblich fiir das Gelingen von BBNE. Trotz
schwieriger und unsicherer Umstande gibt es Griinde fiir Zuversicht. Die
ersten Schritte sind oft bereits unbemerkt getan und die nachsten Schritte
sind bewaltigbar, wenn man sie gemeinsam geht.

Wir haben also die Moglichkeit mitzugestalten. Und wenn es vor dem Hin-
tergrund eines an sich und in sich bereits so arg herausfordernden betrieb-
lichen Alltags vielleicht nahezu unmoglich erscheint, auch noch BBNE zu
wagen, so mochten wir hier Mut machen: In jedem Betrieb gibt es nicht
nur einen, sondern gleich mehrere Zugange, fiir die es nicht viel braucht.
Es gibt nicht nur Leere zu fiillen. Es gibt einen Bewegungsraum — und Sie
konnen Teil davon sein.

Gd jetzt sind Sie gefragt: \

Wer sind lhre Verbundeten?

Wer kann Ihrer BBNE-Praxis ein Gesicht und eine Stimme geben?

Anders gefragt: Was werden einmal die Geschichten des Gelingens
Ihrer Lobbyarbeit sein?

\Z —/
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3.2 Handreichung zu den Materialien

Wenn Sie der Einladung folgen mogen, (noch mehr) Teil der BBNE zu wer-
den, dann stehen Sie vielleicht jetzt genau vor der Frage, die auch uns im
Projekt immer wieder begegnet ist: Wie lasst sich eine solche Einladung
eigentlich annehmen? Wie kann ein erster Schritt aussehen — in einem
Raum, der offen ist, aber nicht immer eindeutig? Uns ist daher gut be-
wusst: Einer Einladung zu folgen ist nicht immer leicht. Vor allem dann
nicht, wenn noch unklar ist, wohin sie eigentlich fiihrt — oder wie ein erster
Schritt aussehen kann.

Mit diesem Buch und der darin enthaltenen Handreichung mochten wir
dafiir eine Orientierung geben — nicht nur wie der Einladung gefolgt, son-
dern wie sie auch im eigenen Lobbyraum ausgesprochen werden kann.
Keine Blaupause im klassischen Sinne. Kein ,,So geht es richtig®. Vielmehr
verstehen wir diese Handreichung als eine erste Skizze — als ein Bild, das
noch nicht fertig ist. Eines, das weiter ausgestaltet, verandert, erganzt und
vielleicht auch an manchen Stellen wieder ausradiert werden darf. Gleich-
zeitig ist sie eingebettet in die weiteren Formate unseres Projekts: Begeg-
nungsformate, Austauschraume, Podcasts und weitere Impulse, die den
Moglichkeitsraum von BBNE iiber dieses Buch hinaus 6ffnen und lebendig
halten.

Vielleicht stehen Sie an einem Punkt, an dem Sie bereits eigene, wirkungs-
volle Ansatze von BBNE in Threr Praxis umsetzen — und sich nun fragen,
wie sich diese weiter offnen, verkniipfen oder in einen groferen Zusam-
menhang einbetten lassen. Oder Sie stehen ganz am Anfang und fragen
sich, wo ein moglicher Zugang iiberhaupt liegen konnte. Beides durften
wir im Projekt erleben. Und vielleicht {iberraschend: Die Bedarfe dhneln
sich oft starker, als es zunachst scheint. Es geht weniger um ,,mehr“ oder
,weniger Erfahrung“, sondern vielmehr um die Frage, wie sich der eigene
nachste Schritt gestalten lasst — anschlussfahig, machbar und im eigenen
Kontext verankert. Alles, was wir hier teilen, sind Zugange, die sich in un-
seren Lobbyraumen gezeigt haben. Erste Wege, die gegangen wurden.
Ideen, die ausprobiert wurden. Ansatze, die sich bewahrt haben — und sol-
che, die weitergedacht werden wollen:
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Die Lernbausteine greifen zentrale Herausforderungen betrieblicher
Ausbildung auf und iibersetzen sie in konkrete, bearbeitbare Einheiten —
von der strategischen Reflexion bis hin zur Gestaltung konkreter Lern-
und Arbeitssituationen. Die Lernbausteine lassen sich als eine Art tra-
gende Struktur verstehen. Sie verbinden betriebliche Perspektiven — mit
ihren konkreten Herausforderungen und Zielstellungen — mit wirt-
schaftspadagogischen Perspektiven auf Lernen, Kompetenzentwicklung
und Gestaltung. So entsteht ein Gerlist, an dem gemeinsam weitergebaut
werden kann. Die einzelnen Bausteine konnen unabhingig voneinander
genutzt werden, entfalten ihre Wirkung jedoch besonders im Zusammen-
spiel und in der Anpassung an den jeweiligen Kontext. Unterstiitzt werden
sie durch Materialien, die eine eigenstandige Umsetzung erleichtern: Ar-
beitsposter, die Inhalte sichtbar und strukturierbar machen, Anleitungen
und Prozessvorschlige, die durch die einzelnen Schritte fiihren, sowie Ma-
terialien, die sowohl fiir die eigene Durchfiihrung als auch fiir die Anspra-
che weiterer Akteur*innen genutzt werden konnen.

Die BBNE Challenge bietet einen niedrigschwelligen Impuls als Zugang,
um ins Handeln zu kommen — gerade dort, wo noch keine klaren Struktu-
ren vorhanden sind oder wo erste Schritte (auch als Erganzung zu dem,
was es vielleicht schon gibt) erprobt werden mochten. Indem Sie kleine
Zugangsoptionen einfach ausprobieren oder ausprobieren lassen, wird
Veranderung erlebbar — und Sie sowie alle, die Sie begleiten, spiiren: Ei-
genes Handeln bewegt immer etwas. Eine Challenge ist dabei ein guter
Einstieg — klein, konkret und offen fiir neue Wege und das mitten im eige-
nen Arbeits- und Lernalltag. Gerade weil sie ohne grofen Ressourcenauf-
wand auskommt, kann die Challenge ein erster Schritt sein, den eigenen
Moglichkeitsraum, die Zugangsoptionen auszuloten. Gleichzeitig eroffnet
sie Zwischenraume: kleine, bewegliche Formate, die sich in bestehende
Ablaufe einfligen oder diese bewusst weiterentwickeln.

Durch die Lernreise Systems Thinking und Doing lassen sich kom-
plexe Zusammenhange sichtbar und bearbeitbar machen. Wechselwir-
kungen und Dynamiken im Betrieb sowie dariiber hinaus werden sichtbar
und die eigene Rolle im System kann reflektiert und durch kleine Hand-
lungsimpulse verandert und erprobt werden.
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Die Zukunftswerkstatt bietet als Format zur Anwendung im Betrieb
eine Moglichkeit, Generationen zusammenzubringen und gemeinsam die
Zukunft der Arbeit zu gestalten. Eine neue Art des Miteinanders kann zwi-
schen Disziplinen und Generationen ausgehandelt werden.

Die VisionsSchmiede bietet einen Einstieg in das Thema BBNE und ladt
dazu ein, Nachhaltigkeit und BBNE im eigenen Unternehmen zu reflektie-
ren. Mit Blick auf das Starken des bereits Vorhandenen wird eine gemein-
same Vision von BBNE im Unternehmen entwickelt und erste Schritte auf
dem Weg dahin werden identifiziert.

Das VisionsForum und WeiterGedacht bieten Vorlagen fiir Formate,
die auf Vernetzung und Wissensaustausch ausgerichtet sind. WeiterGe-
dacht ist hierbei niedrigschwellig, kurz und locker gehalten, wahrend sich
das VisionsForum mit mehr Tiefgang und groBerem Zeitaufwand dem
Vermitteln von Wissen und Verbinden von Akteur*innen widmet.

Im Zusammenspiel der Handreichungsformate wird so der doppelte Zu-
gang zur Lobbyarbeit konkret erfahrbar: Sie geben Struktur und Orientie-
rung fiir den Zugang zum eigenen Lobbyraum-— sie unterstiitzen dabei,
BBNE als strategische Handlungsoption zu denken, weiterzuentwickeln
und in betriebliche Zusammenhange einzubetten. Zugleich eroffnen sie
Bewegung und Erprobung — als offener Raum der Begegnung, des Aus-
probierens und des gemeinsamen Lernens in der Lobbyarbeit fiir das
Thema BBNE. Sie greifen damit die doppelte Bedeutung von Lobby auf:
als strukturierende Interessenvertretung und als lebendiger Moglichkeits-
raum der Begegnung und Aushandlung. Sie laden dazu ein, den eigenen
Moglichkeitsraum Schritt fiir Schritt zu erkunden und zu gestalten. Dabei
gibt es keine feste Reihenfolge und keine vorgegebene Struktur, wie die
einzelnen Formatanteile genutzt werden miissen. Vielmehr eroffnet sich
hier ein Moglichkeitsraum, der je nach Kontext, Wirkraum und Ausgangs-
punkt unterschiedlich gefiillt werden kann.

Die Formate der Handreichung konnen einzeln, kombiniert, nacheinan-
der oder parallel eingesetzt und weiterentwickelt werden — so, wie es fiir
Thre Praxis anschlussfihig und sinnvoll ist. Und so mochten wir erneut
eine Einladung an Sie als Leser*in aussprechen: Nutzen Sie, was fiir Sie
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passt. Verandern Sie, was nicht passt. Und erganzen Sie, was bislang noch
fehlt.

Wir freuen uns iiber Riickmeldungen, iiber Erfahrungen aus der Praxis,
iiber Hinweise darauf, was gut funktioniert — und wo noch Liicken sind.
Ebenso freuen wir uns iiber den gemeinsamen Austausch und das weitere
Ausprobieren. Die Materialien dieser Handreichung sowie weiterfiihrende
Informationen zu den Projektformaten — wie Begegnungsformaten, Pod-
casts und weiteren Angeboten — finden Sie liber die Projektseite oder tiber
den QR-Code am Ende dieses Buches. Sollte die Website nach Projektende
nicht mehr zuganglich sein, finden Sie sie alternativ auf der BBNE Lobby
Projektseite der Neuen Effizienz.

Die Lobby von und fiir BBNE wachst weiter — mit jeder Person, die sich
auf den Weg macht. Danke, dass Sie mit dem Lesen dieses Buches uns die
Moglichkeit schenken, unseren Zugang mit Thnen zu teilen und so gemein-
sam das Thema BBNE weiter anzugehen
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Projektseite: https://www.bbne-lobby.de

Projektseite Neue Effizienz: https://neue-effizienz.de/bbne-lobby/
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Der erste Schritt in die Veranderung beginnt zumeist nicht mit einem
groBen Plan. Sondern mit einer offenen Tur, einem Gesprach und der
gemeinsamen Suche nach Fragen, die Orientierung geben - auf dem
Weg zu neuen Wegen.

Dieses Handbuch nimmt Sie mit in die Welt der Berufshildung
fiir Nachhaltige Entwicklung (BBNE). Es ist Interessenvertretung und
zugleich Einladung: zum Ankommen, Umschauen und Ausprobieren.
Nicht als Pflichtaufgabe, die noch obendrauf kommt - sondern als
Moglichkeitsraum. Es zeigt, wo nachhaltige Entwicklung im betriebli-
chen Alltag langst aufblitzt: in Ideen, Routinen, Gesprachen, Konflikten
und kleinen mutigen Versuchen, es anders zu machen. Ein Ideengeber
und Mutmacher - zum Blattern, Weiterdenken, Nachmachen, Anders-
machen. Herzlich willkommen in Ihrer BBNE Lobby!

Entstanden aus dem gleichnamigen Projekt ,BBNE Lobby* versam-
melt das Handbuch Erfahrungen aus vier Lobbyraumen: Bremen,
Bremerhaven und umzu, Ostwestfalen-Lippe und dem Bergischen
Stadtedreieck. Es erzahlt von Turoffner-Themen, Lernreisen, Escape
Rooms, Zukunftswerkstatten und Geschichten des Gelingens.
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