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Dieser Beitrag stellt den Konzeptionsprozess des Studiengangs
»Strategisches Nachhaltigkeitsmanagement® an der Hochschule fiir
nachhaltige Entwicklung Eberswalde (FH) dar. Im Mittelpunkt ste-
hen dabei die Kompetenzen, die aus Sicht von Wissenschaft und
Praxis fuir strategisches Nachhaltigkeitsmanagement benotigt wer-
den. Was missen Nachhaltigkeitsmanagerinnen und -manager wis-
sen und konnen? Und wie konnen diese Kompetenzen vermittelt
werden? Als Schlussfolgerung aus den empirischen Erhebungen und
konzeptionell-theoretischen Uberlegungen werden Lernergebnisse
fir den geplanten Studiengang zu drei Elementen des Nachhaltig-
keitsmanagements formuliert: a) systemische und normative Orien-
tierung, b) strategische Entwicklung und c) operativer Fithrungs-
und Umsetzungsprozess.

This article describes the working process of designing the new
Master’s program “Strategic Sustainability Management” at the
Eberswalde University for Sustainable Development. The focus is
on competencies that are judged crucial for strategic sustainability
management in the view of practitioners and science. Which know-
ledge and capacities should managers for sustainable development
have? How to teach such competencies? As a conclusion of empiri-
cal studies as well as theoretical and conceptual considerations
learning outcomes of the planned Master’s program are formulated
for three key elements of management for sustainable development: a) systemic and nor-
mative orientation, b) strategic development and c) operational leading and implementa-
tion process.
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1. Einleitung: Warum Hochschulausbildung fiir Nachhaltigkeitsmanagement?

In diesem Beitrag wird die Konzeption des karrierebegleitenden, kostenpflichtigen Master-
studiengangs ,,Strategisches Nachhaltigkeitsmanagement“ an der Hochschule fiir nachhal-
tige Entwicklung Eberswalde (FH) — im Folgenden kurz HNE — vorgestellt. Der Ausgangs-
punkt fur die Entwicklung dieses Angebots ist auf Seiten der Hochschule zu finden. Sie
liegt vor den Toren Berlins und ist mit gut 2.000 Studierenden die kleinste Fachhochschule
in Brandenburg. 2010 hat sie sich in ,Hochschule fiir nachhaltige Entwicklung Eberswal-
de (FH)“ umbenannt. Dem Leitbild und dem Nachhaltigkeitsverstindnis der Hochschule
folgend liegt ein grosses Engagement bei den Lehrenden, Mitarbeitenden und Studierenden
vor, das in zahlreichen Nachhaltigkeitsaktivititen zum Ausdruck kommt. Die HNE bietet
mehrere Bachelor- und Masterstudiengiange mit ausdriicklichem Bezug zu nachhaltiger
Entwicklung an. Fir alle Bachelorstudierenden gibt es im ersten Semester eine Grundvorle-
sung zu nachhaltiger Entwicklung. Die Hochschule fithrt zahlreiche Forschungsprojekte
zur Nachhaltigkeit durch, verfiigt iber ein zertifiziertes Umweltmanagementsystem
(EMAS) und diskutiert regelmissig am eigens eingerichteten Runden Tisch zu unterschied-
lichen Aspekten nachhaltiger Entwicklung an der Hochschule. Ein Ergebnis sind etwa die
2013 beschlossenen Nachhaltigkeitsgrundsitze der HNE.

Eine weitere Profilierung zur nachhaltigen Entwicklung erfolgt durch hochschuliiber-
greifende Leitprojekte. Vor diesem Hintergrund wurde die Idee des karrierebegleitenden
Masterstudiengang ,,Strategisches Nachhaltigkeitsmanagement“ geboren, in den die Lehr-
und Forschungserfahrung aller vier Fachbereiche der HNE (Fachbereich Wald und Um-
welt, Landschaftsnutzung und Naturschutz, Holztechnik, Nachhaltige Wirtschaft) einflies-
sen. Das Masterprogramm ist als kostenpflichtiger Fernstudiengang geplant und wird ab
dem Wintersemester 2013/14 in vier Semestern in Teilzeit angeboten.

Damit reagiert die Hochschule auf einen wachsenden gesellschaftlichen Bedarf an Hoch-
schulabsolventinnen und -absolventen mit einem Ausbildungsschwerpunkt im Bereich
Nachhaltigkeitsmanagement: Immer mehr strategisch agierende Unternehmen, Verbinde
und Verwaltungen haben Nachhaltigkeitsstrategien aufgelegt, starten Nachhaltigkeitspro-
jekte und veroffentlichen Nachhaltigkeitsberichte. Geht es schliesslich um eine ,,GrofSe
Transformation“ (WBGU 2011) in Richtung nachhaltiger Entwicklung, so miissen alle
Organisationen ihren Beitrag zu einem tiefgreifenden sozial-6kologischen Wandel leisten.
Sie sind damit einerseits weitreichenden globalen Verianderungen ausgesetzt und anderer-
seits Treiber dieser Verdnderungen. Zur Bewiltigung dieser Herausforderungen sind sie
auf hochqualifiziertes Personal angewiesen. Diese Fach- und Fihrungskrifte miissen in der
Lage sein, Innovationsprozesse in ihrer Organisation im Spannungsfeld von wirtschaftli-
chem Erfolg, funktionalen Anforderungen und gesellschaftlicher Verantwortung zu initiie-
ren und zu gestalten (Dyllick 2004; Schaltegger/Petersen 2009). Damit stellen sich die Fra-
gen: Was miissen Nachhaltigkeitsmanagerinnen und -manager wissen und kénnen? Und
wie konnen diese Kompetenzen vermittelt werden?

Fiir die Konzeption des Studiengangs wurde ein systemischer und strategischer Ansatz
gewihlt. Das Studium soll zum ganzheitlichen Denken anleiten und zur strategischen Pla-
nung sowie Durchfithrung von Nachhaltigkeitsprozessen und -projekten in Organisatio-
nen wie Unternehmen und Non-profit-Organisationen (Verwaltungen, Kommunen, Ver-
bande, Stiftungen etc.) befihigen. Die konzeptionelle Klammer bildet die Vermittlung von
Gestaltungskompetenz, wie sie in der Bildung firr nachhaltige Entwicklung formuliert wird
(de Haan/Harenberg 1999; de Haan 2008).
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Wie diese Kompetenzen an der HNE operationalisiert und auf die Hochschulausbildung
ubertragen werden konnen, wird nachfolgend dargestellt. Einerseits werden Anforderun-
gen aus Sicht der Praxis dargelegt (Kapitel 2), andererseits konzeptionelle Uberlegungen
auf Basis wissenschaftlicher Literatur formuliert (Kapitel 3). Darauf aufbauend werden
Ziele und Lernergebnisse des Studiengangs ,,Strategisches Nachhaltigkeitsmanagement“
entwickelt (Kapitel 4). Abschliessend werden Herausforderungen und weitere Schritte um-
rissen (Kapitel 5).

2. Anforderungen an Nachhaltigkeitsmanagement aus Sicht der Praxis

Um die Ausbildung moglichst nah an den Anforderungen der Praxis und zielgruppenge-
recht konzipieren zu konnen, wurden Erhebungen zu drei Perspektiven durchgefiihrt:

a) eine Wettbewerbsanalyse vergleichbarer Studienangebote,

b) eine Befragung von Organisationen als potenzielle Arbeitgeber und Diskussionen mit
dem Praxisbeirat, der die Studiengangentwicklung fachlich begleitet,

¢) eine Befragung potenzieller Studierender nach ihren Wiinschen.

Erstens wurden in der Wettbewerbsanalyse vergleichbare Studienangebote im Internet bei
funf Studiengangportalen (Leitfaden Nachhaltigkeit; E-Magister; Studium Erneuerbare En-
ergien; Hochschulkompass; Masterportal) sowie in einer Abfrage per Suchmaschine mit
relevanten Begriffen recherchiert (Schapke/Nolting 2013). Die Ergebnisse wurden mit dhn-
lichen Analysen (Rohn/Bliesner 2008; Grothe/Frébel 2010; The Aspen Institute 0.].) abge-
glichen.

2007 gab es in Deutschland iiber 180 Masterstudienangebote mit Bezug zum Thema
Nachhaltigkeit (de Haan 2007). In den letzten Jahren sind weitere Angebote hinzugekom-
men, beispielsweise berufsbegleitende Studienginge und Zertifikate. Dies deutet auf einen
Wachstumsmarkt hin. Allerdings kann die kinftige Marktentwicklung mit dieser Erhe-
bung nicht abgeschitzt werden.

Auf Basis der im Internet verfiigbaren Informationen wurden ca. 50 Studienangebote
mit einem inhaltlichen Schwerpunkt auf der Verbindung von Nachhaltigkeit und Wirt-
schaft identifiziert. Davon wurden elf Angebote aus Deutschland und der Schweiz mit ei-
ner grossen inhaltlichen (Nachhaltigkeitsmanagement) und organisatorischen (berufsbe-
gleitender, kostenpflichtiger Studiengang auf Masterniveau) Nahe zum geplanten Master-
programm in Eberswalde identifiziert, die jahrlich ca. 300-400 Studierende aufnehmen.
Diese wurden nach den Kriterien 1) Preis, 2) Differenzierung der Studieninhalte und -for-
men und Flexibilitat fiir Studierende sowie 3) Marktpositionierung und Zielgruppen ana-
lysiert (vgl. Tabelle 1). Die Zuordnung in der Tabelle erfolgte in erster Linie uber den
Preis, wiahrend die weiteren Kriterien nicht trennscharf sind und je nach Angebot variie-
ren. Eine Aussage uber die Qualitdt der Studienangebote kann auf dieser Basis nicht ge-
macht werden.
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Kategorie und Kurzbeschreibung Anbieter

Premiumsegment (Preis* tber 20.000 €); = Diploma in Sustainable Business, Universi-

Sehr differenzierte Studieninhalte, individuell ty of St. Gallen

zugeschnittene Studiengebote; = E/MBA in Sustainable Business, Business

Premiumzielgruppe zu strategischem Nach- School Lausanne

haltigkeitsmanagement

Hochpreissegment (Preis* um 15.000 €); = MBA Sustainability Management, Leupha-

Sehr differenzierte Studieninhalte, individuell na Universitit Luneburg

zugeschnittene Studienangebote; = MA Responsible Management, Steinbeis

Breite Zielgruppe zu strategischem Nachhal- University Berlin

tigkeitsmanagement und ethischer Fihrung | = Zertifikat Nachhaltigkeitsmanagement,
Hochschule Heilbronn

Mittelpreissegment (Preis* 5.500-10.000 €); | = Master Interdisziplindres Fernstudium Um-

Sehr differenzierte bis differenzierte Studien- weltwissenschaften, Fernuniversitat Hagen

inhalte und sehr gute bis ausreichende indivi- |*= MA Ethical Management, Katholische Uni-

duelle Flexibilitit; versitit Eichstadt

Breite Zielgruppe zu ethischer Fithrung, Um- |= Zertifikat Nachhaltiges Wirtschaften, HaW

weltwissenschaften mit Management als Miinchen

Wahlschwerpunkt, operatives Umwelt- und | = Zertifikat Betriebliches Umweltmanage-

Qualitatsmanagement ment und -6konomie, Universitit Koblenz-
Landau

Budgetsegment (Preis* unter 5.000 €); = MA Nachhaltigkeits- und Qualititsma-

Sehr differenzierte bis differenzierte Studien- nagement, HWR Berlin

inhalte und gute bis ausreichende individuelle | = MBA Umwelt- und Qualititsmanagement,

Flexibilitat; Ostfalia HaW

Breite Zielgruppe zu operativem Umwelt-

und Qualititsmanagement

Tabelle 1: Marktsegmente vergleichbarer Studienangebote (Schipke/Nolting 2013)

*Preise umgerechnet auf jeweils 60 ECTS-Leistungspunkte

Insgesamt gibt es ein differenziertes Angebot an Studiengdngen zu Nachhaltigkeitsmanage-
ment. Dabei haben die Hochschulen individuelle Angebote entwickelt, welche haufig auf
den jeweiligen Starken der beteiligten Institute und Hochschulen aufbauen.

Zweitens wurden die Anforderungen von Unternehmen und Organisationen an die
Kompetenzen von Nachhaltigkeitsmanagern und -managerinnen in einer qualitativen Be-
fragung erhoben und im Rahmen eines Praxisbeirats diskutiert. In der Befragung wurden
in zwei Wellen 2007 und 2012 Verantwortliche von 16 Organisationen interviewt, darun-
ter zehn Grossunternehmen, Unternehmensberatungen, Verbiande und Nichtregierungsor-
ganisationen (Breitzke 2007; Schmuck 2012).

Die befragten Expertinnen und Experten berichteten von Umsetzungsschwierigkeiten
beim Nachhaltigkeitsmanagement. Die am haufigsten genannten Probleme betreffen die
Schaffung eines Nachhaltigkeitsverstindnisses in der Unternehmensleitung und den Mitar-
beitenden, die zusitzlichen Anforderungen der Nachhaltigkeit an ohnehin komplexe Un-
ternehmensprozesse und die Frage nach den Kosten bzw. der Wirtschaftlichkeit von Nach-
haltigkeitsmassnahmen. Nach Auffassung der Befragten werden qualifizierte Nachhaltig-
keitsmanagerinnen und -manager dringend gebraucht. Als Kernkompetenzen wurden mul-
tidimensionales Denken, ein breites Fachwissen zu nachhaltiger Entwicklung, Fiihrungsfa-
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higkeit sowie personlichkeitsbezogene Kompetenzen (Kommunikationsfihigkeit, Uberzeu-
gungskraft, Moderation) genannt.

Ein wichtiges Element der Studiengangkonzeption ist der Praxisbeirat, der aus rund 20
Vertreterinnen und Vertretern aus Unternehmen, offentlicher Hand, Verbanden, Wissen-
schaft und Nichtregierungsorganisationen besteht. Hintergrund ihres Engagements sind
die Suche nach qualifizierten Mitarbeitenden und der Wunsch, Nachhaltigkeit als Innova-
tionsmotor zu erschliessen. In drei Workshops in 2012 wurde das Studiengangkonzept in-
tensiv diskutiert und auf seine Praxistauglichkeit hin gepriift.

Im Beirat wurde festgehalten, dass die Transformation eines Unternehmens bzw. einer
Non-profit-Organisation in Richtung Nachhaltigkeit zentrales Ziel des Studiengangs sein
sollte. Es geht eher um (strategische) Innovationsprozesse als um punktuelle (operative)
Nachhaltigkeitsaktivititen. Dafiir ist nach Einschitzung des Beirats systemisches und ethi-
sches Wissen wichtig, das neue Perspektiven er6ffnen kann, sowie Prozesskompetenz. Dies
gilt sowohl fiir Unternehmen, fir die zukunftsfihige Geschiftsmodelle gesucht werden, als
auch fur Non-profit-Organisationen, die eine Neupositionierung ihrer Ziele oder ihres Or-
ganisationshandelns anstreben.

Die ubergreifende systemische und ethische Perspektive sollte in konkretes Handlungs-
und Gestaltungswissen munden. Hierfur sind nach Einschdtzung des Beirats personale
Kompetenzen wichtig wie Leadership, die Fahigkeit, Menschen zu iiberzeugen, Blockaden
zu Uberwinden und Konflikte durchstehen zu kénnen.

Drittens wurden potenzielle Studierende im Frithjahr 2012 nach ihren inhaltlichen, or-
ganisatorischen und karrierebezogenen Wiinschen fiir den Studiengang befragt. In Zusam-
menarbeit mit einem studentischen Projekt wurden Absolventinnen und Absolventen der
HNEE tuber den zentralen Alumni-Verteiler der HNE sowie tiber Social-Media-Seiten der
Hochschule zur Beantwortung eines Online-Fragebogens eingeladen. Circa zehn Prozent
der Eingeladenen beteiligten sich (203 Personen). Die Studie ist damit nicht reprisentativ,
spiegelt jedoch in ihrer Zusammensetzung eine potenzielle Zielgruppe des geplanten Studi-
engangs wider. Die Befragten haben durchschnittlich vor sechs Jahren an der HNE ihren
Abschluss gemacht und sind vorwiegend in den Branchen Waldwirtschaft, Umwelt und
Okologie, daneben in der Wissenschaft und im Bildungsbereich beschiftigt und hier weit
tiberwiegend in Vollzeit in kleinen und mittelstindischen Unternehmen sowie dem o6ffentli-
chen Sektor angestellt. Sie haben ein Durchschnittsalter von 33 Jahren, durchschnittlich
drei Jahre Berufserfahrung in ihrer derzeitigen Position und nehmen dort in gewissem Um-
fang Fithrungs- und Budgetverantwortung war.

Von den 203 Personen, die an der Befragung teilnahmen, interessierten sich knapp die
Hilfte (94 Personen) prinzipiell fiir den geplanten Studiengang und bilden die Grundge-
samtheit fur die Ergebnisse, die im Folgenden vorgestellt werden. Als Motivation nannten
sie den Erwerb von Fachwissen und ein grundsatzliches Interesse am Thema, aber auch die
steigende Bedeutung von Nachhaltigkeitsmanagement fiir das Berufsfeld. Fir die Halfte
der Studieninteressierten bestehen im aktuellen Arbeitsgebiet Bertihrungspunkte zum The-
ma Nachhaltigkeitsmanagement und gut 40 % sehen dazu Weiterbildungsbedarf. Dies
scheint den in der Berufserfahrung wahrgenommenen Bedarf widerzuspiegeln (vgl. Hans-
mann et al. 2010).

Als besonders relevante Studieninhalte wurden 1) Nachhaltigkeitsstrategien, 2) nachhal-
tige Unternehmens- und Organisationsentwicklung, 3) die Umsetzung eines Praxisprojekts
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und 4) der Erwerb von sozialen Kompetenzen genannt. Personelle Kompetenzen, Politik
und Ethik der Nachhaltigkeit wurden am seltensten genannt.

Hinsichtlich der Organisation des Studiums wird ein Teilzeitstudium mit hoher Flexibi-
litat praferiert. Bevorzugte Lernformen sind Praxisprojekte, die Arbeit an Fallbeispielen
sowie Seminare und Ubungen mit Praxisbezug (Workshops in Unternehmen, Vortrige aus
der Praxis). Mit Blick auf die Kosten des Studiums wiirden die Befragten iiberwiegend eine
preisgiinstigste Variante (ca. 6.000 Euro fur das Studium) priferieren (37 %), eine mit-
telteure und qualitativ hochwertigere Variante (ca. 9.000 Euro) wiirden 25 % der Befrag-
ten bevorzugen, 7 % wiurden die teuerste und hochwertigste Variante (ca. 12.000 Euro)
wihlen. Knapp ein Drittel (31 %) der Studieninteressierten war nicht bereit oder in der
Lage, fir das Studium selbst zu zahlen.

Als Zwischenfazit dieser Erhebungen ldsst sich festhalten, dass die Nachfrage nach qua-
lifizierten Nachhaltigkeitsmanagerinnen und -managern vermutlich nicht gedeckt wird,
trotz eines differenzierten Studienangebots. Vor diesem Hintergrund strebt der HNE-Stu-
diengang ein eigenstindiges Profil an, das sich wie folgt charakterisieren lasst.

Als Zielgruppe werden Fach- und (kiinftige) Fithrungskrifte aus bzw. fiir Unternehmen
und Non-profit-Organisationen, die zustdndig sind fiir strategische Planung und die Steue-
rung von Organisationsentwicklungsprozessen, angesprochen. Der fachliche Austausch
zwischen beiden Gruppen ist ausdriicklich gewiinscht und angestrebt. Im Mittelpunkt ste-
hen Branchen, Wertschopfungsketten und Handlungsfelder der Flichennutzung, weil dort
die Kernkompetenzen der HNE liegen: z.B. (6kologische) Agrar- und Erndhrungswirt-
schaft, Forstwirtschaft einschliesslich Holzverarbeitung, Erneuerbare Energien, Okosys-
tem- und Ressourcenmanagement, Regionalentwicklung und Naturschutz sowie Touris-
mus.

Die Inhalte zielen darauf ab, einen Organisationswandel im Sinne einer Nachhaltigkeits-
transformation zu konzipieren und umzusetzen. Es geht also um Nachhaltigkeitsinnova-
tionen und weniger um operatives Management in einer Nachhaltigkeits- oder CSR-Abtei-
lung. Voraussetzung dafiir sind ein ganzheitlicher, systemischer Zugang, interdisziplinares
Denken und eine Auseinandersetzung mit ethischen Fragen nachhaltiger Entwicklung ein-
schliesslich grundlegender Systemkritik.

Bei der Kompetenzvermittlung sind Anwendungsorientierung und Praxisbezug zentral,
die durch den Einbezug von Praktikerinnen und Praktikern in der Lehre und ein Praxis-
projekt, das iiber drei Semester verlduft, umgesetzt werden. Dieses wird erganzt durch per-
sonale Kompetenzen insbesondere fiir die Gestaltung von Verinderungsprozessen.

3. Theoretische Konzeption: Welche Kompetenzen werden fiir das Management
nachhaltiger Entwicklung benétigt?

Komplementir zur Konkretisierung der Praxisanspriiche und dem Austausch mit dem Pra-
xisbeirat wurde aus wissenschaftlicher Perspektive das Curriculum entwickelt. Mit dem
Projektteam war ein Lenkungskreis mit Professorinnen und Professoren aller vier Fachbe-
reiche der Hochschule fiir die fachlich-theoretische Ausarbeitung verantwortlich. Dartiber
hinaus gab es eine Zusammenarbeit mit einem grosseren Kreis interessierter Lehrender der
HNE.

Ausgangspunkt bildete die Beschreibung der zentralen Kompetenzen, die die Studieren-
den erwerben sollen. Diese werden nach den Standards des Deutschen Qualifikationsrah-
mens fur lebenslanges Lernen (AK DQR 2011) beschrieben. Kompetenzen werden danach
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verstanden als die Moglichkeit und Bereitschaft der/des Einzelnen, bestimmte Fahigkeiten
zu nutzen und verantwortlich zu handeln. Kompetenzen werden weiter differenziert in

(nach AK DOR 2011):

Fachkompetenzen

= Fachwissen bezeichnet Fakten-, Regel- und/oder Begriindungswissen.

= Fertigkeiten bezeichnen die Fihigkeit, Wissen anzuwenden und Know-how einzusetzen,
um Aufgaben auszufithren und Probleme zu 16sen. Dies sind kognitive Fertigkeiten (lo-
gisches, intuitives und kreatives Denken) und praktische Fertigkeiten (Verwendung von
Methoden, Materialien, Werkzeugen und Instrumenten).

Personale Kompetenzen

= Sozialkompetenz bezeichnet die Fihigkeit und Bereitschaft, zielorientiert mit anderen
zusammenzuarbeiten, ihre Interessen und sozialen Situationen zu erfassen, sich mit ih-
nen rational und verantwortungsbewusst auseinanderzusetzen und zu verstandigen so-
wie die Arbeits- und Lebenswelt mitzugestalten.

= Selbststindigkeit bezeichnet die Fihigkeit und Bereitschaft, eigenstindig und verant-
wortlich zu handeln, eigenes und das Handeln anderer zu reflektieren und die eigene
Handlungsfihigkeit weiterzuentwickeln.

Diese vier Bereiche sind ein notwendiger, jedoch inhaltlich neutraler Bestandteil jeglichen
selbstorganisierten, kreativen und verantwortlichen Handelns (vgl. Erpenbeck 2012, 17).
Sie miissen mit Blick auf das Aufgabenfeld strategisches Nachhaltigkeitsmanagement kon-
kretisiert werden (Grothe/Frobel 2011, 79). Alle vier Kompetenzfelder sind fiir die Ausbil-
dung relevant und befihigen in ihrem Zusammenspiel zur Gestaltungskompetenz fiir
Nachbhaltigkeit als zentralem Ausbildungsziel. Dieser Begriff stammt aus der Bildung fur
nachhaltige Entwicklung und bezeichnet die Fahigkeit, Nachhaltigkeitsprobleme zu erken-
nen und auf dieser Grundlage Entscheidungen treffen zu koénnen, ,,mit denen sich nachhal-
tige Entwicklungsprozesse verwirklichen lassen (de Haan 2008, 31).

Auch der Begriff der Gestaltungskompetenz muss fur den Bereich Nachhaltigkeitsma-
nagement weiter ausgefullt werden (vgl. Wilbers 2006, 398). Wihrend die Anforderungen
an die Nachhaltigkeitsforschung mittlerweile gut beschrieben sind (u.a. Schneidewind
2009; Deutsche UNESCO-Kommission 2012; Nolting et al. 2012), hat eine wissenschaft-
liche Auseinandersetzung dariiber, wie diese Anforderungen in die Hochschulausbildung
Ubertragen werden konnen, erst vor wenigen Jahren begonnen. In einem Literaturiiber-
blick zu Nachhaltigkeitskompetenzen haben Wiek et al. (2011) finf Schliisselkompetenzen
fur nachhaltige Entwicklung identifiziert: normative Kompetenz und systemisches Denken,
strategische Kompetenz und Antizipation, ebenso wie interpersonale Kompetenz. Diese
Kompetenzen werden aus einer Beschreibung der Bewiltigung von Nachhaltigkeitsheraus-
forderungen allgemein abgeleitet (Wiek et al. 2011, 205 ff.) und konnen als Ausgangs-
punkt fiir eine weitere Operationalisierung von Kompetenzen fiir das Nachhaltigkeitsma-
nagement dienen. Hierauf aufbauend wurden in drei Schritten notwendige Kompetenzen
weiter konkretisiert.

Zuerst handelt es sich bei nachhaltiger Entwicklung um ein politisch-normativ begriin-
detes Leitbild. ,Die Bestimmung kritischer Belastungsgrenzen oder die Festlegung von
Schwellenwerten, die Bewertung von Risiken, der Umgang mit Nicht-Wissen, die Wahl
von Handlungszielen und Indikatoren — all diese Schritte in der Entwicklung handlungs-
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orientierenden Zielwissens enthalten eine Fille normativer Entscheidungen, die Interessen-
und Wertkonflikte implizieren.“ (Brand 2000, 20). Nachhaltigkeitsforschung kommt in
diesem Zusammenhang die Aufgabe einer reflexiven Klirung und Vermittlung der unter-
schiedlichen Positionen zu.

Fir das Management eroffnet nachhaltige Entwicklung eine neue, ganzheitliche Per-
spektive auf die eigene Organisation, die charakterisiert ist durch: a) eine langfristige Zeit-
perspektive, b) den globalen Kontext, c) komplexe sozial-ckologische Systeme und d) ge-
sellschaftliche Anspriiche an Gerechtigkeit, Fairness und Demokratie. Die Diversitit wis-
senschaftlicher Sichtweisen auf Nachhaltigkeitsmanagement erschwert eine direkte Uber-
tragung in die Lehre (Wilbers 2006, 395 f.). Allerdings liegt in dieser Pluralitit nach Aff
auch eine Chance, wenn eine ,kritische Auseinandersetzung mit unterschiedlichen [...]
Ansitzen [...] eine inhaltliche Breite und methodische Vielfalt — bei Betonung handlungs-
orientierter Konzepte — fordert“ (Aff 1997, 13). Solche Perspektivwechsel und eine neu
wahrgenommenen Einbettung der Organisation bieten Mdoglichkeiten fiir Innovationsim-
pulse und eine Neuorientierung. Als Kompetenzanforderungen lassen sich daraus Orientie-
rung, Positionierung und deren ethische Reflexion ableiten.

Zweitens richtet sich vor diesem Hintergrund der Fokus von Steuerungskonzepten fiir
Nachhaltigkeitsprozesse auf das Zusammenspiel von 6kologischen und sozialen Systemen.
Erst in der Verkniipfung unterschiedlicher Akteure und Organisationen mit 6kologischen
Systemen wird eine Transformation in Richtung nachhaltiger Entwicklung moglich und
sinnvoll (Berkes et al. 2003). Die Herausforderung liegt darin, dass das Wissen tiber die
Systembedingungen unsicher, die darauf aufbauenden Ziele umstritten sind, die Anzahl
der beteiligten Akteure gross und ihre Macht ungleich verteilt ist (Voss et al. 2007). Dem
versuchen Steuerungskonzepte gerecht zu werden wie Governanceansitze (Voss et al.
2006) oder Transitionmanagement (Loorbach 2007). Ansatzpunkte fiir unternehmerische
Nachhaltigkeitsstrategien konnen z.B. der nachhaltige Umgang mit knappen Ressourcen
(Miiller-Christ 2011) oder die Schaffung neuer Wirtschafts- und Geschaftsmodelle jenseits
des Wachstumsziels sein (u.a. Pfriem 2004; Paech 2005; Schneidewind/Palzkill 2011). Da-
raus erwachsen Anforderungen an die Strategieentwicklung und das Wissensmanagement.

Drittens bediirfen entsprechende Nachhaltigkeitsstrategien einer Untersetzung und Um-
setzung in Unternehmen. Ein solches unternebmerisches Nachhaltigkeitsmanagement zielt
auf , die Steuerung von 6kologischen, sozialen und 6konomischen Wirkungen, um erstens
eine nachhaltige Unternehmens- und Geschiftsentwicklung zu erreichen und zweitens ei-
nen positiven Beitrag des Unternehmens zur nachhaltigen Entwicklung der gesamten Ge-
sellschaft sicherzustellen® (Schaltegger et al. 2007, VI). Dazu sollen einerseits Prozesse im
Unternehmen organisationsintern optimiert, die betriebliche Nachhaltigkeitsleistung konti-
nuierlich verbessert (Deinert et al. 2012; Baumast/Pape 2013) und im Ergebnis der ,,sozia-
le und okologische Fussabdruck® des Unternehmens verringert werden (Dyllick
2004, 85 ff.). Andererseits kann das Unternehmen ,,Beitridge zur Losung gesellschaftlicher
Nachhaltigkeitsprobleme® entwickeln und ,diese auf dem Markt erfolgreich machen“
(Dyllick 2004, 89). Hierin liegt ein transformatives Potenzial der Unternehmen begriindet
(ebd.). Beide Aspekte lassen sich in der strategischen Ausrichtung des Unternehmens kom-
binieren (Funck/Pape 2009). In der Zielsetzung ermdoglichen sie die Verkniipfung von
wirtschaftlichem Erfolg und nachhaltigem Handeln durch die Schaffung eines business
case for sustainability (Schaltegger/Hasemiiller 2006, 73 ff.). Wichtige Kompetenzen sind
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die Kenntnis spezifischer Instrumente, personale Kompetenzen wie Selbstmanagement,
Prasentation und Fihrungsverhalten (Schaltegger/Petersen 2009) sowie Prozesskompetenz.

Es lasst sich zusammenfassen, dass strategisches Nachhaltigkeitsmanagement Generalis-
tinnen und Generalisten braucht, die erstens ihr Fachwissen zu nachhaltiger Entwicklung
in eine ganzheitliche Betrachtungsweise einbringen, um eine Orientierung zu geben, eine
Positionierung vorzunehmen und diese ethisch begrinden konnen. Zweitens konnen sie
langfristige Strategien entwickeln, die Innovationen anregen, und ein entsprechendes
Querschnitts- und Schnittstellenmanagement konzipieren. Drittens konnen sie die komple-
xen Umsetzungs- und Steuerungsprozesse motivierend, partizipativ und kooperativ gestal-
ten.

4. Ein Konzept fiir die wissenschaftliche Weiterbildung
4.1 Ziele und Lernergebnisse des Studiengangs

Fasst man die Anforderungen aus der Praxis und der Theorie zusammen, dann sollen die
Studierenden Kompetenzen erwerben, die sie dazu befihigen, Ansatzpunkte fiir einen
Strukturwandel von Organisationen in Richtung nachhaltiger Entwicklung zu identifizie-
ren, diesen vorzudenken, zu planen und zu initiieren und entsprechende Umsetzungspro-
zesse zu steuern. Dazu gehoren die folgenden drei Elemente:

(I) Orientierung
(I)  Strategieentwicklung
(IIT)  Umsetzung

Das Ineinandergreifen dieser drei Elemente ldsst sich an einem fiktiven Beispiel einer
Nachhaltigkeitsmanagerin, die fiir ihr Unternehmen Zukunftsmirkte entwickeln soll, ver-
deutlichen. I.) Die Beschreibung, Analyse und Bewertung sozial-okologischer Verande-
rungsprozesse und die Positionierung der eigenen Organisation in diesem dynamischen
Kontext bilden die Voraussetzung dafiir, langfristige Herausforderungen und Chancen zu
erkennen. Ein wichtiger Aspekt dieser Orientierung ist die Reflexion der Wertentscheidun-
gen, die den jeweiligen Analysen und Bewertungen zugrunde liegen. Beispielsweise stellt
der Ressourcenverbrauch des Unternehmens ein Nachhaltigkeitsproblem dar. II.) Auf die-
ser Grundlage erfolgt die strategische Entwicklung neuer Produkte oder Mirkte, z.B. Ver-
leih statt Verkauf, um die Ressourceneffizienz durch intensivere Nutzung zu steigern. Da-
fiir miissen Innovations- und Entwicklungsprozesse in der Organisation und ihrem Umfeld
gestaltet werden, um fiir die eigene Organisation passfihige, robuste Losungen auszuarbei-
ten. Diese miissen mit einem Managementplan untersetzt werden. III.) Um die neuen
Nachhaltigkeitsprodukte erfolgreich auf den Markt bringen zu konnen, muss der Kultur-
wandel vom Besitzen zum Nutzen im Unternehmen und bei den Kundinnen und Kunden
auf personlicher, organisationaler und gesellschaftlicher Ebene begleitet werden. Hierfiir
ist Prozesskompetenz, die auf Kommunikation, Partizipation, Netzwerkbildung und Kon-
fliktmanagement basiert, entscheidend. Da Nachhaltigkeitsstrategien nicht von oben ange-
ordnet werden konnen, mussen Konzeption und Umsetzung miteinander verbunden und
gemeinsam weiterentwickelt werden.

Diese drei zyklisch aufeinander bezogenen Prozessschritte des strategischen Nachhaltig-
keitsmanagements umfassen die Kernelemente des Curriculums (Abbildung 1), die in ihrer
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Gesamtheit die zu vermittelnde Gestaltungskompetenz fur eine nachhaltige Entwicklung

abbilden.

5. Management der
Nachhaltigkeits-
strategie

4. Konzeption einer
robusten
Nachhaltigkeitsstrategie

Il. Strategie-
entwicklung

2. Positionierung,
Perspektivenentwick-
lung und ethische
Reflexion

3. Nachhaltig-

I. Orientierung keitsprojekt

1. Kartierung
nachhaltiger
Entwicklung

Abbildung 1: Inhalte und Zusammenhinge des geplanten Studiengangs

Zu diesen drei Handlungsschritten wurden die angestrebten Lernergebnisse formuliert und
mit dem Beirat und dem wissenschaftlichen Lenkungskreis abgestimmt. Sie werden nach-
folgend dargestellt und dienten als Grundlage fur die Curriculums-Entwicklung (Tabelle
2).

I.) Systemische und normative Orientierung

Das geplante Masterprogramm ,,Strategisches Nachhaltigkeitsmanagement* will einen
Uberblick iiber Nachhaltigkeitskonzeptionen fiir Unternehmen und Non-profit-Organisa-
tionen bieten. Die Studierenden sollen zu einem Wissensmanagement befahigt werden, das
ihnen erlaubt, sich im dynamischen Kontext nachhaltiger Entwicklung zu orientieren, ihre
Organisation thematisch und ethisch zu positionieren und daraus Ansatzpunkte fir eine
strategische Neupositionierung abzuleiten. Hierzu gehoren folgende Lernergebnisse:

Die Studierenden

= kennen eine grosse Bandbreite an Nachhaltigkeitskonzepten, -strategien sowie Trends,
Diskurse und Konflikte zu nachhaltiger Entwicklung,
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= konnen Kriterien entwickeln und mit ihnen den aktuellen Wissensstand zu nachhaltiger
Entwicklung systematisieren und ,,kartieren®,

= konnen mit Hilfe dieser ,,Wissenskartierung® sozial-okologische Veranderungsprozesse
beschreiben, Wissensliicken erkennen und diese schliessen bzw. prazisieren (Umgang
mit Nichtwissen und Risiken),

= sind in der Lage, ihre Organisation im Feld nachhaltiger Entwicklung zu positionieren,
Herausforderungen nachhaltiger Entwicklung fiir ihre Organisation und ihr Handlungs-
feld bzw. ihre Branche zu benennen und daraus Ansatzpunkte fiir eine Nachhaltigkeits-
strategie abzuleiten,

= konnen unterschiedliche Bewertungen von und Positionierungen zu nachhaltiger Ent-
wicklung erkennen, benennen und ethisch hinterfragen.

I1.) Strategieentwicklung und Entscheidung

Der Schwerpunkt des Studiengangs liegt auf der strategischen Entwicklung, die Analyse
und Umsetzung miteinander verkniipft. Die Studierenden lernen, organisationsspezifische,
»robuste® Innovations- und Nachhaltigkeitsstrategien zu konzipieren und fiir deren Um-
setzung ein Managementkonzept zu entwickeln. Hierzu gehoren folgende Lernergebnisse:

Die Studierenden

= konnen auf Grundlage der Orientierung Ziele und Strategien fir eine zukunftsfihige
Organisationsentwicklung formulieren, die zum Erhalt der langfristigen Entwicklungs-
fahigkeit der Organisation beitragen,

= sind in der Lage, eine Neupositionierung ihrer Organisation vorzunehmen, entsprechen-
de Richtungsentscheidungen zu treffen und diese fachlich und ethisch zu begriinden
(,spezifischer Ansatz fiir die eigene Organisation®),

= sind befahigt, je nach Organisationstyp, fur Unternehmen Marktchancen zu erkennen
und zukunftsfihige Geschiftsmodelle zu entwickeln oder fiir Non-profit-Organisatio-
nen neue Ziele und Arbeitsweisen zu konzipieren,

= kennen Instrumente fir das Management von Nachhaltigkeitsstrategien und konnen
diese exemplarisch fiir die Managementplanung anwenden.

III.) Operative Fiithrungs- und Umsetzungsprozesse

Neue Strategien und Konzepte erfordern in der Regel eine Veranderung von bestehenden
Geschaftsmodellen und Handlungsroutinen, was wiederum vielfaltige Widerstinde und
Widerspriiche in der Alltagspraxis der Organisation und in deren Umfeld hervorruft. Pro-
zesskompetenz ist fur die Initiierung und Steuerung solcher Wandlungsprozesse zentral.
Schliesslich soll ein Bewusstsein dafiir geschaffen werden, dass die drei beschriebenen
Komponenten Orientierung, Strategieentwicklung und Umsetzung parallel gedacht und in
zyklischen Schleifen weiterentwickelt werden miissen, weil nachhaltige Entwicklung ein
Such- und Entwicklungsprozess in Organisationen und Gesellschaften ist. Hierzu gehoren
folgende Lernergebnisse:
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Die Studierenden

= konnen Nachhaltigkeitsstrategien in Innovations- und Entwicklungsprozesse in ihrer
Organisation tibersetzen,

= sind in der Lage, dazu notwendige Change-Strategien zu planen und initiieren,

= sind befihigt, Motivation und Engagement zu fordern und auftretende Widerstinde
und Konflikte zu bewiltigen,

= kennen die Prinzipien von Prozesskompetenz, konnen Verdnderungsprozesse analysie-
ren, bewerten und daraus Schlussfolgerungen fiir die eigene Prozesssteuerung ziehen
(,»gute Strategien gut umsetzen®),

= konnen die Lernschritte des Studiums reflektieren, ihnen im Gesamtiiberblick neue Er-
kenntnisse hinzufiigen und strategisches Nachhaltigkeitsmanagement als ganzheitlichen,

rekursiven Prozess erkennen.

Semester

Module

1.) Orientierung

Modul 1: Kartierung
von nachhaltiger Ent-

wicklung
(6 ECTS)

Modul 2: Positionie-
rung, Perspektivent-
wicklung und ethische
Reflexion (6 ECTS)

Modul 3a: Nachhal-
tigkeitsprojekt (3
ECTS)

2.) Strategieentwick-
lung

Modul 4: Konzeption
einer robusten Nach-
haltigkeitsstrategie (6
ECTS)

Modul 5: Manage-
ment der Nachhaltig-
keitsstrategie (6 ECTS)

Modul 3b: Nachhal-
tigkeitsprojekt (3
ECTS)

3.) Umsetzung

Modul 6: Prozesskom-
petenz

(6 ECTS)

Modul 7: Reflexion:
Nachhaltigkeit als
Prozess (6 ECTS)

Modul 3c¢: Nachhal-
tigkeitsprojekt (3
ECTS)

4.) Masterarbeit Modul 8: Masterarbeit (15 ECTS)

Tabelle 2: Ubersicht iiber die Module des Studiengangs (eigene Zusammenstellung)

4.2 Lehr-Lern-Konzept

Diese anspruchsvollen Lernergebnisse bediirfen eines adiquaten Lehr-Lern-Konzepts. In
der Forschung wird deutlich, dass der Erwerb entsprechender Kompetenzen in verschie-
denartigen Kontexten formellen und informellen Lernens erfolgt (Barth et al. 2007). Fir
die Kompetenzvermittlung sollen Kopf, Hinde und Herz angesprochen werde (Sipos et al.
2008). Dieses muss iiber Faktenvermittlung weit hinausreichen und praktisches Lernen,
Teamlernen, Lernen in praktischen Kontexten und Lernen durch Reflexion umfassen (Kas-
tenhofer et al. 2010). Fur das karrierebegleitende Teilzeitstudium mit Blended Learning
(Fernstudium mit Begleitmaterial und E-Learning sowie Pridsenzphasen) sind daher Pro-
blemorientierung, forschendes Lernen und ein kollegialer Austausch grundlegende didakti-
sche Prinzipien. Theoretisches und methodisches Wissen wird exemplarisch anhand rele-
vanter Handlungsfelder und konkreter Fallbeispiele (Scholz et al. 2006) aus der Praxis der
Dozierenden sowie aus den Organisationen der Studierenden gelehrt, gelernt und ange-
wendet. Fach- und Methodenkompetenzen werden dabei in thematische Aktivitits- und
Handlungskompetenzen integriert.
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Dafiir soll der Studiengang Innovationsraume schaffen, in denen die verschiedenen
Sichtweisen, Organisationsphilosophien, Disziplinen und Werte zu einem Austausch ge-
bracht werden. Die HNE fungiert als Ideenlabor: Gruppenarbeiten und Diskussionen zwi-
schen Studierenden unterschiedlicher fachlicher Hintergriinde mit Expertinnen und Exper-
ten aus Wissenschaft und Praxis dienen der Entwicklung komplexer, innovativer Losun-
gen und Konzepte. Diese sollen dann unter fachlicher Anleitung in der Praxis von den Stu-
dierenden in ihren Organisationen umgesetzt werden. Ein zentrales Element ist dabei die
Bearbeitung eines eigenen Nachhaltigkeitsprojekts tiber den gesamten Studienverlauf hin-
weg. Dieses Projekt wird in die Inhalte und Abliufe des Studiums integriert und kann in
der Masterarbeit fiir eine praktische Umsetzung ausgearbeitet werden. So werden Theorie
und Praxis wihrend des gesamten Studienverlaufs eng miteinander verzahnt.

Drei Querschnittsthemen ziehen sich durch alle Semester hindurch: Wissensmanage-
ment, ethische Reflexion und personale Kompetenzen. Sie befihigen dazu, die hochgradig
komplexen und konflikttrichtigen Herausforderungen nachhaltiger Entwicklung fundiert
und strukturiert zu bewiltigen.

Zusammengefasst lernen die Studierenden nachhaltige Entwicklung als eine neue Per-
spektive auf die eigene Organisation kennen. Sie werden befihigt, die Anforderungen ihres
Umfelds und langfristige, globale Trends gesellschaftlichen Wandels fur eine strategische
Organisationsentwicklung nutzbar zu machen.

5. Ausblick

Die Konzeption des Studiengangs ist im ersten Quartal 2013 abgeschlossen worden. An-
schliessend erfolgt die Umsetzung und Vermarktung zum Wintersemester 2013/14. In die-
ser Phase miissen weitere Lehrende gewonnen, die didaktischen Konzepte entwickelt, Stu-
dienmaterialien und die E-Lernumgebung ausgearbeitet, der Studiengang genehmigt und
akkreditiert werden. Nicht zuletzt miissen Studierende gewonnen werden.

Eine zentrale Herausforderung liegt darin, das Curriculum und Studium inhaltlich nicht
zu uberfrachten, trotz Blended Learning-Konzept den Platz fur gemeinsame Innovations-
raume zu schaffen und die intendierte Verzahnung von Modulen und die inhaltliche Ab-
stimmung der Lehrenden zu gewihrleisten. Dabei ist darauf zu achten, dass sich das an-
spruchsvolle Konzept tragt, aber die Kosten nicht zu hoch werden, was viele potenzielle
Studierende ausschliessen konnte und im Widerspruch zu den Prinzipien nachhaltiger Ent-
wicklung stiinde.

Abschliessend ist anzumerken, dass die bereits bestehende Vielfalt an Konzepten, Aus-
bildungsprofilen und die unterschiedliche Ausgestaltung etablierter Studienginge zeigt,
dass es nicht ,,das“ Konzept fiir eine Ausbildung zum Nachhaltigkeitsmanagement gibt,
sondern verschiedene Ansitze, fachliche, methodische, branchenspezifische Zuginge und
Schwerpunktsetzungen moglich, sinnvoll und notwendig sind.

Ziel ist es, ein konsistentes und zum Profil der HNE passendes Angebot im rasch wach-
senden Markt der Studienginge zum Nachhaltigkeitsmanagement auszuarbeiten und zu
etablieren. Dabei werden die anderen Anbieter als Mitbewerber, (potentielle) Kooperati-
onspartner und Mitstreiter verstanden. Die Hochschulen sollten ein differenziertes hoch-
wertiges Bildungsangebot und gegebenenfalls Standards entwickeln, um den ,,Markt* ge-
meinsam zu entwickeln. Denn der gesellschaftliche Bedarf an qualifizierten Hochschulan-

geboten und -absolventen fiir das Nachhaltigkeitsmanagement ist noch lange nicht ge-
deckt.
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