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Abstract

Wenn MaRnahmen der unternehmerischen Verantwortung (CSR) Uber die generelle Auspragung als Geistes-
haltung oder als Offentlichkeitsarbeit hinausgehen sollen, ist unternehmerisches Nachhaltigkeitsmanagement
gefordert. Der zur Erreichung einer nachhaltigen Unternehmensentwicklung in der Regel notwendige organisa-
torische Wandel erfordert sowohl spezifische interdisziplinare Managementkenntnisse als auch Fachkenntnisse
zu unternehmerischer Nachhaltigkeit, die konventionelle betriebswirtschaftliche Studiengdnge nicht bieten.
Dieser Beitrag legt die Grundziige des Studiengangkonzepts des weltweit ersten MBA Studiengangs zu Nachhal-
tigkeitsmanagement dar. Uber die Vermittlung von Fachkenntnissen hinaus spielen sowohl generelle als auch
spezifische Soft skills und die Gestaltungskompetenz fiir interdisziplindre Projekte eine wesentliche Rolle.

If corporate social responsibility (CSR) is to exceed the ambition of a general philosophy or to be more than
PR, corporate sustainability management is required. The organizational change usually necessary to develop
a sustainable organization requires specific interdisciplinary management knowledge as well as knowledge
about corporate sustainability. Both are not provided by conventional management programmes. This paper
discusses the basic study concept of the worldwide first MBA in sustainability management. Exceeding the
teaching of factual knowledge, both, general as well as specific soft skills as well as the competence to organize

and lead interdisciplinary projects play a crucial role.
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1. CSR zwischen Anspruch und Wirklichkeit

Corporate Social Responsibility (CSR) zahlt gegenwar-
tig zu den Schliissel-Begriffen des Managementvoka-
bulars und der Unternehmenskommunikation. Der
Begriff kann mit der Ubernahme gesellschaftlicher
Verantwortung durch Unternehmen libersetzt werden
und in diesem Sinne alles bedeuten, was alltagssprach-
lich mit freiwilliger Verantwortungsiibernahme im
gesellschaftlichen Kontext verbunden wird. Eine pra-
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gnantere Definition liegt der praktischen Anwendung
durch Unternehmen gegenwartig nicht zugrunde (vgl.
Schaltegger, Miller 2007). Dieser inhaltlichen Weitlau-
figkeit zum Trotz, vergeht kein Tag, an dem CSR nicht
von Wirtschaftsjournalen, Konferenzrednern oder
Seminaranbietern propagiert werden. Keines der 30
DAX-Unternehmen verzichtet heute auf ein deutliches
Bekenntnis zur gesellschaftlichen Verantwortung (vgl.
Blanke et al. 2007). Auch viele Mittelstandler wollen
dem nicht nachstehen und machen ihren Beitrag zum
Gemeinwohl publik. Inihrer Aussendarstellung zeigen
sich Unternehmen umweltbewusst, sozial achtsam
und den gesellschaftlichen Problemen gewachsen.
Doch was steckt hinter der Fassade? Erfahrungsgemal
oft mehr als viele Skeptiker argwéhnen und doch oft
weniger als der duRere Anschein verspricht. So wird
der Einsatz von Unternehmen fiir Umwelt und Soziales
einerseits gern unterschatzt, weil man den isolierten
Worten und Bildern der PR-Abteilungen nicht recht
glauben mag. Andererseits dringen die Bemiihungen
vieler Unternehmen um Reputation auch innerhalb
der eigenen Organisation nicht zu den relevanten Ge-
schafts- und Produktionsprozessen vor. Gut gemeinte
Aktivitdten spielen sich dann jenseits strategischer
Weichenstellungen, ohne systematische Anbindung
an das eigentliche Kerngeschaft und fern dem Alltag
der betrieblichen Wertschopfung ab.

Beides - sowohl die Unterschatzung des Engage-
ments als auch die fehlende betriebswirtschaftliche
Einbindung der umwelt- und gesellschaftsorientierten
Aktivitaten - spiegelt einen Mangel an Kompetenzen
im Management wider. Der vorliegende Beitrag stellt
sich diesem Defizit und beleuchtet, wie sich Manager/in-
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nen auf soziale und 6kologische Anspriiche im Rahmen
ihrer beruflichen Weiterbildung und Karriereplanung
sinnvoll, effizient und systematisch vorbereiten kon-
nen. Hierzu ist ein umfassendes Konzept erforderlich,
dass sich konsequent am Leitbild einer nachhaltigen
Entwicklung und der unternehmerischen Nachhaltig-
keit orientiert. In diesem Sinne kann CSR als Teilbereich
des unternehmerischen Nachhaltigkeitsmanagements
verstanden werden. Nachhaltigkeitsmanagement be-
zweckt sowohl eine nachhaltige Organisationsentwick-
lung als auch einen Beitrag des Unternehmens zur nach-
haltigen Entwicklung von Wirtschaft und Gesellschaft
(Loew et al. 2004; Schaltegger, Burritt 2005). Als nach-
haltig gilt nach der allgemein gangigen Definition der
Weltkommission flir Umwelt und Entwicklung von 1987
eine Entwicklung, welche eine Lebensqualitat zukiinf-
tiger Generationen ermdglicht, die der Lebensqualitat
heutiger Generationen entspricht (vgl. UNWCED 1987).
Unter dem Leitbegriff der nachhaltigen Entwicklung
vereinigen sich okologische, soziale und 6konomische
Anspriiche zu einer grundlegenden Perspektive. Deren
Leitidee ist die anhaltende und weltweite Gewahrleis-
tung individueller Chancen zur Verwirklichung von Le-
bensqualitat (vgl. Dieren 1995).

Nachhaltigkeitsmanagement gibt CSR-Aktivitaten
eine klare Ausrichtung mit der die systematische Ver-
kniipfung sozialer, 6kologischer und okonomischer
Unternehmensziele gelingen kann. Der Einsatz fiir
gesellschaftliche Anliegen wird so zum Bestandteil
der betrieblichen Wertschopfung - mit dem Wissen,
dass ein Engagement am glaubwirdigsten ist, wenn
es nachvollziehbar, substanziell und dauerhaft sowohl
zu sozialen und okologischen Verbesserungen als auch
zum Unternehmenserfolg beitragt (vgl. Schaltegger,
Wagner 2006).

Bevor die Ausrichtung am Leitbild der unternehme-
rischen Nachhaltigkeit naher erlautert wird, beleuchtet
der folgende Abschnitt die Ausgangssituation von Ma-
nager/innen im heutigen Unternehmensumfeld. Die
gegenwartige Popularitat von CSR-Themen steht dabei
im Vordergrund, um zu kldren, welche besonderen Her-
ausforderungen an das Management damit verbunden
sind. Im Anschluss daran wird ein didaktisches Kon-
zept fir eine zeitgemadRe Managementbildung zu CSR-
Themen vorgestellt, dass diesen Herausforderungen
auf nachhaltige Weise gerecht werden soll und am Cen-
tre for Sustainability Management (CSM) der Leuphana
Universitat Lineburg mit Erfolg praktiziert wird.

2. CSR-und Nachhaltigkeitsthemen
auf der Hohe der Zeit

Mit dem Anspruch, gesellschaftliche Verantwortung zu
Ubernehmen, verbinden sich Themen auf der Manage-
ment-Agenda, die eine langfristige Sichtweise (iber
den Tellerrand von Quartalsberichten hinaus erfordern.
Insbesondere durch die Schnelligkeit der globalen
Finanzmarkte, durch die Kurzlebigkeit von Trends auf
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den Gltermarkten und durch die Haufung briichiger
Berufsbiographien gewinnen langfristige Perspektiven
an Wert, da sie 6konomisch gesprochen zur knappen
Ressource geworden sind. Allerdings ist die Ubernahme
gesellschaftlicher Verantwortung durch Unternehmen
kein neues Phanomen. Schon seit der Griinderzeit, jener
Epoche also, in der die sozialen und 6kologischen Pro-
bleme der Industrialisierung ihren Ausgang nahmen,
sind viele Unternehmen durch vorbildliche Sozialleis-
tungen, die freiwillige Beseitigung von Umweltschaden
oder durch Mazenatentum offentlich in Erscheinung
getreten. Die Feststellung, dass Eigentum verpflichtet
und zugleich dem Wohle der Allgemeinheit dienen
soll, wurde vor 60 Jahren im Grundgesetz verankert.
Spatestens seit den 70er und 80er Jahren wurde die
Forderung an eine humane beziehungsweise umwelt-
gerechte Unternehmensfiihrung im Zuge der neueren
sozialen Bewegungen auf eine breite gesellschaftliche
Basis gestellt. In Folge dessen sind spezifische Kon-
zepte und Instrumente entwickelt worden und haben
Eingang in die Unternehmenspraxis gefunden, die den
sozialen und dkologischen Anspriichen aus der Offent-
lichkeit entsprechen sollten, zum Beispiel durch Orga-
nisationsentwicklung, Sozialbilanzierung, Sponsoring,
Oko-Controlling, Corporate Citizenship oder das Um-
weltmanagement (vgl. BMU et al. 2007).

Aus dieser historischen Perspektive erscheint die
Frage gerechtfertigt, woher die gegenwartige Popula-
ritdat von CSR herrihrt. Geht sie tatsachlich mit einer
weiter steigenden Relevanz gesellschaftlicher Ansprii-
che an das Unternehmen einher oder wechseln sich
nur immer neue Begrifflichkeiten lber einer fortwah-
renden Thematik mit gleich bleibender Giiltigkeit aus?
Dem schlieRt sich die weitere Frage an, ob mit dem
CSR-Begriff auch neue Themen, Inhalte und Sichtwei-
sen an das Management herangetragen werden bezie-
hungsweise durch entsprechende Aktivitaten der Un-
ternehmen vom Management nach aussen getragen
werden konnen. Diese Fragen werden im Folgenden
an flnf Thesen diskutiert.

2.1 Reaktion auf zunehmenden
offentlichen Druck

Bezliglich der zunehmenden Relevanz von CSR-Aktivita-
ten wird immer wieder angefiihrt, dass der 6ffentliche
Druck externer Stakeholder wie NGOs, Medien, Gewerk-
schaften und staatlicher Institutionen stetig steigt und
daher verstarkt eine diesbezligliche Reaktion der Unter-
nehmen herausfordere (vgl. Dyllick 1989; Janisch 1992).
Empirisch nachzuweisen ist diese These jedoch nicht.
Zwar lasst an vielen Einzelfallbeispielen zeigen, dass ein
solcher Druck existiert. Im Vergleich zum Wettbewerbs-
druck der globalen Markte hat der 6ffentliche Druck
gesellschaftlicher und politischer Anspruchsgruppen
in den letzten Jahren hierzulande jedoch nicht spurbar
zugenommen (vgl. Steger, Salzmann 2006). Nach wie
vor sehen sich Unternehmen punktuell dem Risiko von
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Kampagnen und Medienschelte ausgesetzt. Dies ist je-
doch nichts Neues und entsprechende Nadelstiche er-
zeugen heute meist weniger Aufmerksamkeit als in der
Anfangs- und Professionalisierungsphase offentlicher
Kampagnen der zuriick liegenden Jahrzehnte, in denen
Proteste mit Plakaten, Schlauchbooten und Sitzblocka-
den noch uberraschend und spektakular wirkten. Auch
die gestiegene Gesetzesdichte zur Reglementierung
des okologischen und sozialen Unternehmensverhal-
tens kann kaum als Begriindung fiir CSR-MaRnahmen
herhalten, da CSR-MaRnahmen definitionsgemaR frei-
willig sind und demzufolge durch Gesetze und Verord-
nungen eher erdriickt werden.

2.2 Konjunktur fiir weiche
Managementthemen

Eine andere These besagt, dass harte Rationalisierungs-
themen, die in wirtschaftlich mageren Zeiten Konjunk-
tur haben, sich in Zyklen der wirtschaftlichen Erholung
mit eher weichen Themen abwechseln (vgl. z.B. Hesse
2004). Mit den verbesserten Aussichten auf Budgets
fir Trainings, PR-MaRnahmen, Workshops und Bera-
tungsleistungen erhalten auch Themen wie Motivation,
Reputation, ,Wir-Gefiihl” oder gesellschaftliche Ver-
antwortung ein starkeres Gewicht in den Wirtschafts-
medien bis der Riickgang von Umsatzen und Margen
den Rotstift in den Unternehmen wieder entfesselt. Fiir
Weiterbildungskonzepte zu CSR bildet die zweite The-
se eine bessere, wenngleich noch unzureichende Aus-
gangsbasis, um Uber geeignete Bildungsinhalte und
-methoden nachzudenken. Denn Weiterbildung gilt wie
gesellschaftliches Engagement als langfristige Inves-
tition, die Uber Schonwetterperioden hinaus Wirkung
zeigen sollte. Wenn es also stimmt, dass die Zeit fiir
gesellschaftliches Engagement und darauf hinzielende
Bildungsinhalte konjunkturell bedingt glnstig ist, soll-
ten die Inhalte so ausgerichtet sein, dass sie auch einer
niichternen Kosten/Nutzen-Betrachtung Stand halten,
in denen das gebotene Zeitfenster medialer Aufmerk-
samkeit sich zeitweilig schlieRen sollte. Eine nachhaltig
wirksame Weiterbildung zu CSR darf folglich nicht dem
Einstudieren von Sonntagsreden dienen, sondern muss
Instrumente und Argumentationshilfen liefern, die den
Unternehmen auch unter wirtschaftlich schwierigen
Bedingungen einen 6konomisch greifbaren Nutzen in
Aussicht stellen. Erganzend bleibt anzufiigen, dass die
These der guten Konjunktur fiir weiche Management-
themen im Bildungsmarkt nur eingeschrankt glltig ist.
Denn moégen Unternehmen und Mitarbeiter bei einer
guten Auftragslage auch zuversichtlicher, lernbereiter
und zahlungswilliger sein, haben sie doch weniger Zeit
fiir Themen, die nicht unmittelbar mit der Geschaftsab-
wicklung zusammenhangen.

2.3 Zunehmende Komplexitat

Schon lange gehort die Rede von der zunehmenden
Komplexitdt des Unternehmensumfelds zu den belieb-
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testen Einleitungsfloskeln der Managementliteratur
(vgl. z.B. Hill, Jones 1992). Insofern mag diese These
langweilen. Sie hat jedoch in der gegenwartigen Dis-
kussion von CSR-Themen eine starke Berechtigung.
Die Komplexitdt dieser Themen ist vor allem darauf
zurlickzufiihren, dass oOkologische und soziale Pro-
bleme zeitgleich auf der Agenda stehen und sich im
Kontext globaler Arbeits- und Handelsbeziehungen
oft gegenseitig bedingen. In den vergangenen Deka-
den fiel das Schlaglicht meist nur auf einen der beiden
Themenblocke. So standen bis Mitte der 80er Jahre
soziale Fragen wie die Emanzipation und die Huma-
nisierung der Arbeit im Vordergrund. Bis zur Mitte der
90er Jahre gaben Umweltprobleme dann meistens den
Ton an (vgl. z.B. Dyllick 1989). Diese wiederum wurden
bis vor kurzem von sozialen Themen liberlagert, diein
Deutschland vor allem der Sorge um den Arbeitsplatz
galten. Erste 6konomische Folgen des Klimawandels
sowie die Verknappung von Rohstoffen und Lebens-
mitteln auf den Weltmdrkten machen Unternehmen
und Konsumenten die substanziellen Folgen des 6ko-
logischen Raubbaus und Bevdlkerungswachstums
zunehmend bewusst. Zugleich wirft der globale Wett-
kampf um natiirliche Ressourcen, Kapital und Lebens-
qualitat verstarkt soziale Fragen auf, die sich vor allem
um die Arbeits- und Lebensbedingungen in Schwellen-
und Entwicklungslandern drehen. Da viele Unterneh-
men inzwischen global agieren, werden sie von diesen
Fragen tangiert. Eine systematische Verkniipfung und
organisatorische Blindelung sozialer und 6kologischer
Aktivitaten unter einer Leitidee erscheint im Kontext
der Globalisierung deshalb nahe liegend, um die darin
enthaltene Komplexitat zu bewdltigen.

2.4 Generationenumbruch und
demographische Entwicklung

Waéhrend die erste These CSR als defensive Reakti-
on auf duRere Einfliisse der Pressure-Groups deutete,
spricht vieles dafiir, dass die Hinwendung zu sozialen
und gesellschaftlichen Themen auch aktiv von innen
forciert wird und das eigene beziehungsweise zukiinf-
tige Personal als einen zentralen Adressaten von CSR-
Aktivitaten betrachtet (vgl. z.B. Carroll 1998; Mcintosh
et al. 2003; Warhurst 2001). So werden Fiihrungsposi-
tionen gegenwartig von Personen eingenommen, die
im Zuge ihrer Ausbildung und Sozialisation gelernt
haben, soziale und 6kologische Anspriiche nicht als
Waffen politischer Gegner des Unternehmerlagers zu
begreifen, sondern als berechtigte Probleme, die weit-
gehend unabhingig von politischen Uberzeugungen
nach pragmatischen, langfristig tragfahigen Losungen
verlangen. Dementsprechend kann der konstruktive
Umgang mit gesellschaftlichen Anliegen heute leich-
ter zum Selbstverstandnis und zur beruflichen Aner-
kennung eines Managers beitragen, wahrend in der
Vergangenheit dem Motto ,Viel Feind, viel Ehr” im Um-
gang mit Pressure-Groups mehr Beachtung geschenkt

69



Stefan Schaltegger, Holger Petersen

Corporate Social Responsibility (CSR) nachhaltig im Unternehmen verankern

Journal of Social Science Education
Volume 8, Number 3, 2009, pp. 67-79

wurde. Zusammenfassend spielt sich der Umgang mit
gesellschaftsorientierten Themen heute weniger in po-
litischen Grabenkdampfen ab, sondern gilt gemeinhin
als Bestandteil guter Managementpraktiken. In dieser
Hinsicht dient der kooperative, vorbildliche Umgang
mit gesellschaftlichen Anspriichen auch als Methode,
um gutes Personal zu binden, zu motivieren und zu ak-
quirieren. Diese Zielrichtung des CSR-Engagements ge-
winnt angesichts der demographischen Entwicklung
in Europa und des steigenden Bedarfs an hochqualifi-
zierten Mitarbeitern stark an Bedeutung.

2.5 Angleichung funktionaler
Giiterqualititen

Reputation durch Verantwortungsiubernahme erhalt
nicht nur auf dem Personalmarkt mehr Gewicht. Der
Reputationsaufbau iber gesellschaftliche Anliegen
hat auch in Gltermarkten einen steigenden Wert, weil
die hohe globale Wettbewerbsintensitat dazu gefiihrt
hat, dass Wettbewerbsvorteile durch technischen Vor-
sprung und bessere funktionale Glitereigenschaften
immer schneller an Boden verlieren. Insofern kommt
dem symbolischen Wert, der Marke und Glaubwiirdig-
keit von Giitern eine zunehmende Bedeutung zu, dies
gilt selbst fiir technische Guter (vgl. Bruhn 2004). Hier-
zu kann die Reputation des Unternehmens maRgeblich
beitragen. CSR hat in dieser Hinsicht keine defensive,
Aufmerksamkeit vermeidende Ausrichtung sondern
zielt offensiv auf positive Herausstellungsmerkmale
der Unternehmensleistung.

Zusammenfassend stellt sich den Unternehmen im
Umgang mit 6kologischen und sozialen Anspriichen
die Herausforderung, ein komplexes Themenfeld so
zu bearbeiten, dass der Nutzen fir die Personalbin-
dung und -akquisition und fiir das Vertrauen der Kun-
den in die umfassende Qualitdt unternehmerischer
Leistungen auch unter wirtschaftlichen schwierigen
Bedingungen klar zu erkennen ist. Soziale und 6ko-
logische MaRnahmen sollten weniger reaktiv auf die
Kompensation Ruf schadigender Aktivitaten oder Un-
terlassungen des Unternehmens hinzielen als vielmehr
die Reputation, Effizienz und Leistungsfahigkeit des
Unternehmens untermauern. Hierzu geht ein aktives,
oft intrinsisch motiviertes Interesse von Fiihrungs-
kraften und Mitarbeitern im Unternehmen selbst aus,
das es zu fordern gilt.

3. Der MBA ,,Sustainability Management”

Unter den oben skizzierten Vorzeichen sind CSR-Ak-
tivitaten stets der Gefahr ausgesetzt, punktuell und
oberflachlich immer dort anzusetzen, wo der eine oder
andere Entscheidungstrager kurzfristig eine Profilie-
rungsmaoglichkeit fiir sich wittert oder wo eine Reakti-
on auf duRere Einfliisse erforderlich scheint. Dies fiihrt
in vielen Unternehmen dazu, Ausgaben unkoordiniert
zu verteilen, oft fiir Spenden und PR-MaRnahmen, die
nichts mit dem Alltagsgeschaft des Unternehmens zu
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tun haben. Eine organisatorische Biindelung der CSR-
Aktivitaten hilft hier zwar weiter, tragt aber noch nicht
dazu bei, Maknahmen an der eigenen Wertschopfung
und den langfristigen Zielen des Unternehmens syste-
matisch ausrichten. An dieser Beobachtung setzen Bil-
dungsangebote zum Nachhaltigkeitsmanagement an.

3.1 MBA-Weiterbildung zum
Nachhaltigkeitsmanagement
geht liiber CSR hinaus

Nachhaltigkeitsmanagement soll CSR in diesem Sinne
nicht ersetzen, sondern an den zentralen Zielen einer
nachhaltigen Entwicklung ausrichten und weiterfiih-
ren. Leitidee des Nachhaltigkeitsmanagement ist die
anhaltende und weltweite Gewadhrleistung individu-
eller Chancen zur Verwirklichung von Lebensqualitat
durch unternehmerische Leistungen. So bezweckt
Nachhaltigkeitsmanagement die Integration o©kolo-
gischer, sozialer und 6konomischer Leistungen in der
Uberzeugung, dass ein Engagement fiir Umwelt und
Gesellschaft am glaubwiirdigsten ist, wenn es von au-
Ren nachvollziehbar und durch substanzielle Verbes-
serungen im Kerngeschdft zum Unternehmenserfolg
beitragt. Wahrend CSR-Aktivitaten liblicherweise das
unternehmerische Handeln ergdnzen, bezweckt Nach-
haltigkeitsmanagement starker, durch 6kologische und
soziale Optimierung in die Wertschopfungskette einzu-
greifen. Zu typischen CSR-MaRnahmen die wie Sponso-
ring, Corporate Volunteering, Stakeholderdialog oder
Nachbarschaftshilfe vor allem auf den Reputationsef-
fekt zielen, ist Nachhaltigkeitsmanagement zugleich
auf die Effizienz und Effektivitat unternehmerischer
Leistungen gerichtet. Die besondere Herangehenswei-
se an CSR-Themen ist im Nachhaltigkeitsmanagement
auch historisch gewachsen. Als eine Weiterentwick-
lung des Umweltmanagements ist Nachhaltigkeitsma-
nagement nicht primir an die Offentlichkeitsarbeit
gebunden, sondern verfiigt liber eine groRe Anzahl
bewahrter Instrumente, die im Controlling, dem Rech-
nungswesen, der Produktion, dem Marketing oder
dem F&E-Bereich eingesetzt werden konnen und somit
eine Durchdringung verschiedener Funktionsbereiche
ermaglichen (vgl. BMU et al. 2007).

Aufgrund dieser funktionsiibergreifende Ausrich-
tung an zentralen Betriebsabldufen bietet sich das
Nachhaltigkeitsmanagement gerade fiir ein MBA-
Studium an. Denn der MBA (Master of Business Ad-
ministration) soll fiir Personen mit abgeschlossenem
Erststudium und Berufserfahrung generell auf Fih-
rungspositionen vorbereiten. Ein MBA zielt also nicht
auf eine Spezialistenausbildung in einzelnen Funk-
tionsbereichen, Fachdisziplinen oder Branchen, son-
dern auf die Entscheidungs- und Handlungsfahigkeit
in ganz unterschiedlichen unternehmerischen Prob-
lemlagen. Dementsprechend wird eine umfassende
Managementausbildung geboten. Im Rahmen dieser
Ausbildung mit Weitblick eine nachhaltige Entwick-
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lung des Unternehmens zu verfolgen, ist der zusatzli-
che Anspruch des MBA-Programms ,,Sustainability Ma-
nagement” am Centre for Sustainability Management
der Leuphana Universitat Lineburg. Dabei setzt das
Studium auf die intrinsische Motivation angehender
Fiihrungskrafte, Nachhaltigkeit in ihrem Unterneh-
men zu verankern. Ziel und Konzept dieses Studiums
werden im Folgenden umrissen.

3.2 Konzeptionelle Eckpunkte des MBA
Sustainability Management

Seit 2004 werden an der Leuphana Universitat Liine-

burg Personen im Rahmen eines berufsbegleitenden

MBA-Studiums dazu befahigt, Nachhaltigkeit un-

ternehmerisch umzusetzen. Im einzelnen bedeutet

dies, Nachhaltigkeit im eigenen Arbeitsumfeld als

Erfolgsfaktor zu thematisieren, entsprechende Anfor-

derungen in Entscheidungsprozesse, Arbeitsablaufe

und Organisationsstrukturen zu integrieren, nach-
haltigkeitsbezogene Projekte zu initiieren sowie den

Nachhaltigkeitsgedanken (iber Kooperationen und

Offentlichkeitsarbeit in die Gesellschaft zu tragen. Ein

solches Vorgehen basiert auf drei zentralen Pfeilern

des hier angewandten Lernkonzepts.

1. Anwendungsorientierte Aus- und Weiterbildung
in der Betriebswirtschafts- und Managementlehre
beziiglich der 6konomischen, rechtlichen und ge-
sellschaftlichen Grundlagen der Unternehmensfiih-
rung sowie aller relevanten Funktionsbereiche im
Betriebsablauf.

2. Aufbau eines wissenschaftlich fundierten und pra-
xisrelevanten Wissens zur Nachhaltigkeit und zur
Forderung einer okonomisch, dkologisch und so-
zial nachhaitigen Entwicklung im Rahmen betriebli-
cher Entscheidungen, Strategien und MaRnahmen.

3. Weiterentwicklung iiberfachlicher,  personlicher
Handlungskompetenzen (Soft Skills), die fiir eine
effektive, selbst motivierte und sozial kompetente
Gestalterrolle in Organisationen erforderlich sind.
Hierzu zahlen Fahigkeiten im Selbst- und Zeitma-
nagement, Methoden- und Sozialkompetenz sowie
die Fahigkeit zur Nutzung und Mitgestaltung von
Organisationsstrukturen und Netzwerken im ge-
sellschaftlichen Umfeld.

Kennzeichnend fiir das Studium ist zusammenfassend

die Vertiefung in Themen des unternehmerischen

Nachhaltigkeitsmanagements auf Grundlage einer

fundierten Aus- und Weiterbildung zu tiberfachlichen

Kompetenzen, zur allgemeinen Betriebswirtschafts-

und Managementlehre sowie zu Zielen und Hand-

lungsansatzen einer nachhaltigen Entwicklung. Die
darin enthaltenen Bildungsziele des MBA-Programms

,Sustainability Management” sind drei Ebenen zuzu-

ordnen. Die nachfolgend nach zunehmender Aggrega-

tion erldutert sind.

e Auf der individuellen Ebene soll der Studiengang der
personlichen Weiterentwicklung (angehender) Fach-
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und Fihrungskréafte in Unternehmen und anderen
Organisationen dienen. So richtet sich der Studi-
engang branchen- und funktionsiibergreifend an
Personen mit mehrjahrigem beruflichen Erfahrungs-
hintergrund, die eine MBA-Qualifikation fiir ihre
weitere Berufslaufbahn anstreben und diese mit zu-
kunftsrelevanten, ethisch anspruchsvollen Themen
verknipfen wollen. Insbesondere werden Bildungs-
interessierte angesprochen, die der Frage nach dem
~Warum” eine gleichrangige Bedeutung neben den
Ublichen Managementfragen nach dem ,Was” und
,Wie” unternehmerischer Aufgaben beimessen.

e Auf der Organisationsebene soll der Studiengang

die Wettbewerbs- und Handlungsfihigkeit von
Unternehmen durch eine gesteigerte Management-
kompetenzinsbesondere in der Losung spezifischer
Nachhaltigkeitsprobleme erhéhen. Unternehmen
konnen ihre Effizienz, Ertragskraft und Reputation
verbessern, indem sie die negativen 6kologischen
und sozialen Begleiterscheinungen ihrer eigenen
Geschaftstatigkeit verringern und/oder indem sie
neue Umsatzmoglichkeiten mit Angeboten zur
Anhebung der 6kologischen und sozialen Lebens-
qualitat erschlieBen. Neben Unternehmen kénnen
offentliche Einrichtungen und Nicht-Regierungs-
Organisationen von dem Studiengang profitieren,
indem sie vertiefende Einblicke in unternehmeri-
sche Denk- und Handlungsmuster gewinnen.

e Auf der gesellschaftlichen Ebene soll der Studiengang

Uber die anwendungsorientierte Weiterbildung von
(angehenden) Entscheidungstragern in Unterneh-
men und anderen Organisationen einen Beitrag zu
einer 0kologisch, sozial und 6konomisch nachhalti-
gen Entwicklung leisten. Die von diesem Anliegen
motivierten Personlichkeiten erhéhen ihre fachliche,
methodische und soziale Kompetenz, tragen Nach-
haltigkeitsthemen mit den dazu passenden Losungs-
ansatzen in die Unternehmen und verbessern so
deren 6kologische und soziale Performance im Ein-
klang mit betriebswirtschaftlichen Zielsetzungen.
Das Studium ist als E-Learning gestiitztes Fernstudium
gestaltet. Durch diese Konzeption kdnnen die MBA-
Studierenden das Studium von zu Hause aus berufsbe-
gleitend absolvieren. Dies ermdglicht eine individuel-
le, ortsunabhdngige und zeitlich flexible Bearbeitung
der Studieninhalte. Erganzend finden Prasenzseminare
statt, die auch der sozialen Vernetzung dienen. So fu-
gen sich verschiedene Lernmethoden nach dem Blen-
ded-Learning Ansatz zusammen. Blended-Learning um-
fasst ein integriertes Lernkonzept mit Studienbriefen,
Prasenzseminaren und Lernangeboten liber die elekt-
ronische Lernplattform. Diese Lernplattform schafft
Raum fiir Diskussionsforen, begleitenden Audio- und
Filmmaterialen sowie Selbstlernchecks. Sie dient zu-
gleich dem Austausch mit den Dozenten, zum Beispiel
iiber Feedbacks zu Ubungs- und Teamaufgaben. Auf
diese Weise ermdglicht das didaktische Konzept nicht

71



Stefan Schaltegger, Holger Petersen
Corporate Social Responsibility (CSR) nachhaltig im Unternehmen verankern

Journal of Social Science Education
Volume 8, Number 3, 2009, pp. 67-79

nur den Informationsaustausch, sondern auch die
Kommunikation zwischen Studierenden und Dozenten
sowie das Lernen in orts- und zeitunabhdngiger Form.
Der Lehrplan ist modular aufgebaut. Die neun Mo-
dule bis zum Erhalt des MBA-Titels konnen innerhalb
von zwei Semestern im Vollzeitstudium oder vier Se-
mestern im Teilzeitstudium erarbeitet werden. Der
modulare Lehrplan ermdéglicht es, die Anzahl der be-
legten Module pro Semester flexibel an die berufliche
Tatigkeit und zeitliche Spielrdume der Studierenden
anzupassen. Die Masterarbeit bildet als Abschluss-
priifung des Studiums zusammen mit den Modulprii-
fungen die MBA-Note. In der Master-Abschlussarbeit
wird nachgewiesen, dass die Studenten eine Problem-
stellung aus dem Bereich des Nachhaltigkeitsmanage-

ments nach den erlernten Methoden vertiefend und
auf eine reale Unternehmenssituation bezogen bear-
beiten kdnnen.

Der folgende Abschnitt erldutert genauer die Kon-
zeption der Studieninhalte.

3.3 Konzeption der Studieninhalte
Die Ausrichtung und Abfolge des Studiengangs wird
nachfolgend in zwei Schritten beschrieben. In einem
ersten Schritt wird die Abfolge der fachlichen Module
dargestellt. Im zweiten Schritt folgt dann eine zusam-
menhangende Darstellung der Fachinhalte und der da-
rauf abgestimmten tiberfachlichen Module.

Die Abfolge der Fachinhalte kann, wie in Abbil-
dung 1 dargestellt, vier Phasen zugeordnet werden:

Vorbereitungs- Vorkurs Betriebswirtschaftliche
phase Grundlagen
( Grundlagen des :
Nachhaltigkeitsmanagements g
S
hlieR | X
Ersc ;]ZszngS- Perspektiven und Konzepte des
P < Nachhaltigkeitsmanagements
Rahmenbedingungen nachhaltiger N
Unternehmensfiihrung o
Q
\ | 3
o~
: | :
Messung und Bewertung Entrepreneurship &
unternehmerischer Griindungsmanagement
Nachhaltigkeit
Vertiefungs- —
phase < >< “
kt@
Produktion, Logistik & Gesellschaftliche §
Technologiemanagement _Verantwortung & ]
Offentlichkeitsarbeit 3
\
[
Nachhaltige Unternehmensfiihrung
Abschluss-phase
< .
3
Masterabschlussarbeit N
S
Q
\ —

Abbildung 1: Phasenmodell der fachlichen Studieninhalte
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1. Die Vorbereitungsphase ist selbst nicht Bestandteil
des eigentlichen Studiums, sondern diesem vorgela-
gert. Hintergrund ist die Erfahrung, dass betriebswirt-
schaftliche Kenntnisse der Teilnehmenden am Anfang
sehr unterschiedlich ausgepragt sind, was im Studium
leicht zu einer Uberforderung der einen und zu einer
Langweilung der anderen Studierenden fiihren kann.
Der Vorkurs zu den betriebswirtschaftlichen Grundla-
gen in Rechnungswesen, Organisation, Personal und
Fuhrung soll diesen Kenntnisstand vorab angleichen
und richtet sich ausschlieRlich an Teilnehmer/innen
ohne wirtschaftswissenschaftlichen Hintergrund.

2. Die Erschlieffungsphase umfasst drei Module zu den
Grundlagen, Perspektiven und Konzepten sowie Rah-
menbedingungen des Nachhaltigkeitsmanagements.
Studierende erarbeiten sich eine Wissensgrundlage zu
relevanten Fragen des Managements und der Nachhal-
tigkeit. Darauf aufbauend erhalten sie einen Uberblick
Uber Themenfelder, Konzepte und Instrumente des
Nachhaltigkeitsmanagements. Entscheidend hierfiir
ist die Wahrnehmung unterschiedlicher Handlungs-
perspektiven. Neben einer marktorientierten Sicht-
weise sind diverse Gesetzesnormen, privatrechtliche
Normen und Standards zu beachten. Zudem bewahrt

das Management die Legitimitat unternehmerischen
Handels durch Ubernahme gesellschaftlicher Verant-
wortung und ist schlieBlich auch in den Kontext inter-
essenpolitischer Prozesse eingebunden. Die Wahrneh-
mung dieser unterschiedlichen Perspektiven setzt die
Beachtung volkswirtschaftlicher, gesellschaftlicher
und rechtlicher Rahmenbedingungen in den einzelnen
Handlungsfeldern voraus.

3. Die Vertiefungsphase ermoglicht dann eine genaue-
re Ausrichtung der Studieninhalte auf die eigene bzw.
angestrebte Tatigkeit in Unternehmen. Es werden vier
Module als Wahlpflichtfacher angeboten, von denen
mindestens zwei Module zu wahlen sind. Bei dieser
Auswahl sind grundsatzlich alle sechs madglichen
Kombinationen wahlbar. Jedoch laufen jeweils Paare
zeitlich parallel, so dass aus Grinden des Zeitmanage-
ments eine Kombination aus beiden Paaren nahe liegt.
Bei der Gestaltung dieser beiden Paare wurde ange-
strebt, die Gesamtgruppe der Studierenden hinsicht-
lichihrer Interessen undihrer beruflichen Ausrichtung
moglichst gleichmdRig und liberschneidungsarm auf-
zuteilen. Abbildung 2 illustriert die diesbeziigliche
Konzeption:

Pflichtmodule
FB.1 - FB.3

Wahl hinsichtlich
Unternehmens-

Wahlpflichtmodul
F.4a fir

typus

»Sustainability Leaders”

Wahlpflichtmodul
F.4b fir
»Sustainability Pioniers

u

|

Wahlpflichtmodul
F.5a
»Innen- und

effizienzorientiert”

Wahlpflichtmodul
F.5b
~Aulen- und
reputationsorientiert”

[
Pflichtmodul
FB.6

Abbildung 2: Konzeption der Wahlpflichtmodule
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Die Aufteilung in Modul 4 orientiert sich am Unterneh-

menstypus, fiir den die berufliche Anwendbarkeit gel-

ten soll. Hierbei wird im Nachhaltigkeitsmanagement
allgemein zwischen so genannten ,Sustainability

Leaders” und so genannten ,Sustainability Pioneers”

unterschieden (vgl. z.B. Petersen 2003).

e Bei den Sustainability Leaders handelt es sich in der
Regel um GroRunternehmen herkdémmlicher Bran-
chen, die innerhalb ihrer Branche als vorbildlich
hinsichtlich der Berlicksichtigung von Nachhal-
tigkeitsaspekten gelten (z.B. Automobilkonzern
mit vergleichsweise vorbildlicher Umwelt- und So-
zialperformance). Dementsprechend richtet sich
Modul F.4a an Studierende die in einem solchen
Unternehmen arbeiten (wollen) oder ihr Unter-
nehmen zu einer solchen Vorbildrolle hinfiihren
mochten. Grundlegend fiir diese Aufgabe sind
vertiefende Kenntnisse in der Messung und Be-
wertung der unternehmerischen Nachhaltigkeit
sowie die Messung und Bewertung der betriebs-
wirtschaftlichen Rentabilitat Okologischer und
sozialer Verbesserungen. Viele GroRunternehmen,
insbesondere jene, die von Rating-Agenturen als
Sustainability Leaders eingestuft werden, befassen
sich intensiv mit der Messung und Bewertung ihrer
Nachhaltigkeitsperformance etwa im Rahmen der
Umwelt- und Sozialrechnungslegung oder der Oko-
bilanzierung. Hierfiir wurden in vielen Fallen eige-
ne Stellen und Abteilungen eingerichtet. Entspre-
chende Bewertungen bilden die Basis sowohl fiir
Effizienzsteigerungen im Wertschopfungsprozess
(siehe Modul F.5a) als auch fiir die Kommunikation
mit Stakeholdern (siehe Modul F.5b).

e Bei den Sustainability Pioneers handelt es sich in
der Regel um Unternehmen aus dem KMU-Bereich
oder um Unternehmensgriinder/innen, zu deren
Kerngeschaft die Entwicklung und Verbreitung
okologischer und sozialer Innovationen gehort
(Bio-Lebensmittel, Erneuerbare Energien etc.). Der
Nachweis der 6kologischen und sozialen Vorteilhaf-
tigkeit entsprechender Produkte (z.B. Biolandbau
gegeniiber konventioneller Landwirtschaft) wird
in der Regel von Forschungsinstituten, Hochschu-
len und Verbanden geliefert, so dass diese Unter-
nehmen nur in Ausnahmefallen eigene Stellen oder
Abteilungen zur Messung und Bewertung ihrer
Nachhaltigkeitsleistung unterhalten. Stattdessen
werden die begrenzten Ressourcen ganz auf die
Produktentwicklung, MarkterschlieRung und den
Organisationsaufbau konzentriert. Diesbeziigliche
Aufgaben werden in Modul F.4b unter der Uber-

schrift ,Entrepreneurship & Griindungsmanage-
ment” umfassend thematisiert.

Die Aufteilung in Modul 5 orientiert sich dann am

Aufgabenspektrum und der diesbezliglichen Zielpers-

pektive im Nachhaltigkeitsmanagement. Hierbei kann

grundsatzlich zwischen einer innenorientierten und
einer auRenorientierten Perspektive unterschieden
werden.

e Die Innenperspektive (Modul F.5a) richtet sich auf
den Produktsablauf, die Wertschopfungskette und
den Technologieeinsatz im Unternehmen. Die Stei-
gerung der Wertschopfung bei gleichzeitiger Ver-
ringerung okologischer und sozialer Belastungen
im Sinne einer erhdhten Oko- und/oder Sozio-Effi-
zienz steht dabei im Vordergrund.

e Die Auflenperspektive (Modul F.5b) ist hingegen
starker auf Anspriiche verschiedener Stakholder-
gruppen aus der Gesellschaft gerichtet. Durch
Kommunikation und Berlicksichtigung dieser An-
spriiche soll in erster Linie die Reputation des Un-
ternehmens gewahrt und verbessert werden.

Diese Unterscheidung spiegelt sich auch in unter-

schiedlichen Stellenprofilen wider. Wahrend Modul

F.5a sich also primar an Studierende in Produktions-

und Logistikabteilungen, im Beschaffungswesen und

F&E-Bereich richtet, ist Modul F.5b besonders fiir Stu-

dierende in der Offentlichkeitsarbeit, in Stiftungen,

im Personalwesen oder in Vorstandsekretariaten ge-

eignet.

4. Die Abschlussphase fiihrt das gesammelte Wissen zu-
sammen, um daraus Handlungsorientierung fiir die
zentralen Managementbereiche der strategischen
Fiihrung, des Controllings und des Marketings zu
gewinnen. Neben einer fachlichen Vertiefung der
zuletzt genannten Facher wird das gesammelte
Wissen in einem einwochigen Unternehmenswork-
shop anhand realer Managementprobleme zur
Anwendung gebracht. Dieser Workshop gilt auch
als Vorbereitung der Master-Abschlussarbeit, in
der die Behandlung eines realen und relevanten
Managementproblems durch die transdisziplinare
Anwendung des erlernten Wissens im Vordergrund
stehen soll.

Erganzend zu den dargestellten Fachmodulen werden
drei liberfachliche Module, wie in Abbildung 3 darge-
stellt, in den Gesamtablauf integriert. Diese Module
sind jeweils auf eine einer der drei vorgestellten Ebe-
nen Individuum, Organisation und Gesellschaft abge-
stimmt und dienen im jeweiligen Kontext dem Aus-
bau methodischer und sozialer Kompetenzen.
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Abbildung 3: Zusammenspiel fachlicher und liberfachlicher Inhalte

Die Abfolge der liberfachlichen Module orientiert sich
an didaktischen Uberlegungen und korrespondiert mit
der Abfolge der Fachmodule, indem sowohl eine Einfiih-
rungsveranstaltung am Anfang des Studiums als auch
ein abschlieRender Unternehmensworkshop fachliche
und (iberfachliche Lerninhalte gezielt zueinander in
Beziehung setzen. Diese Beziehungen werden in Abbil-
dung 3 durch die grafischen Verbindungen der Module
ausgedriickt. In der Einflihrungsprasenz erhalten die
Studierenden an thematischen Beispielen zu den Fachin-
halten Einblicke in die Methoden des E-Learnings und
des wissenschaftlichen Arbeitens. Durch Vortrag und
Ubungen werden methodische Ansitze der Transdis-
ziplinaritdt (Syndromansatz, Bediirfnisfeldansatz) auf

vl

Nachhaltigkeitsthemen bezogen. AnschlieRend folgen
Prasenzveranstaltungen zum Selbstmanagement, zu
Prasentationstechniken, Fiihrungsverhalten und weite-
ren Anwendungsfeldern methodischer und sozialer Fa-
higkeiten. Im abschlieRenden Unternehmensworkshop
kommt die ,Managementkompetenz Fokus Organisati-
on” praktisch zu Geltung, indem Teambildungs- und Ver-
handlungsprozesse im Rahmen einer Projektarbeit in ei-
nem Unternehmen eingelibt und reflektiert werden. Das
Thema des dritten iberfachlichen Moduls ,,Gesellschaft
und Verantwortung” korrespondiert eng mit verschie-
denen Fachinhalten des Nachhaltigkeitsmanagement
und dient insbesondere der Kommunikationsfahigkeit
bei der Planung und Umsetzung von CSR-MaRnahmen.
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3.4 Blended Learning Konzept

Unter Einbeziehung der Prdasenzveranstaltungen ba-
siert das Studium auf einem Blended Learning-Kon-
zept, das die Vorteile herkdmmlicher Lernformen mit
den Chancen neuer Medien eines E-Learning-basierten
Fernstudiums kombiniert. Dies soll den Studierenden
sowohl berufsbegleitend in Teilzeit, als auch in Voll-
zeit ein flexibles und selbst bestimmtes Studium er-
maoglichen. Gerade ein Fernlernkonzept erfordert eine
gezielte Forderung der Eigenverantwortung des Stu-

Lernplattform

~Teamaufgaben”

dierenden, der sich einer Situation groRer Freiheiten
bei gleichzeitig hoher Belastung ausgesetzt sieht. Das
Aufrechterhalten und Stimulieren der Eigenmotivati-
on, d.h. des Willens, sichimmer wieder aktiv selbst mit
dem Lernangebot auseinandersetzen, muss viel mehr
als in reinen Prasenzlernveranstaltungen auch durch
die Wahl von Methoden und didaktischen Mitteln un-
terstiitzt werden. Abbildung 4 zeigt diesbeziglich die
Gestaltung des Medienangebots.

Kollaborativer Bereich

,Diskussionen” ,Chats”

,Ubungsaufgaben”

Tutorieller Bereich

_/'_1 Sprechstunde

~Selbstlern-Checks”

( (' D1gita]iLierte|Medien [/__]

Selbstlernbereich

Abbildung 4: Inhalte der Lernplattform

Ausgangsbasis des Studiums bleibt der gedruckte Stu-
dienbrief. Die elektronische Lernplattform unterstiitzt
die Bearbeitung der darin aufbereiteten Thematik
durch verschiedene Elemente, die dem Selbstlernbe-
reich, dem tutoriellen Bereich und dem kollaborativen
Bereich zugeordnet werden kénnen.

Im Selbstlernbereich erhalten Studierende Zugang zu
verschiedenen Medien, welche die Darstellung im Stu-
dienbrief vertiefen bzw. erganzen. Hierbei handelt es
sich z.B. um Glossar, Fachaufsatze, Zeitschriftenartikel,
Filme, Audioaufnahmen, Power-Point-Prasentationen
zu den vorgestellten Themen bzw. zu diesbeziiglichen
Unternehmensbeispielen. Eine Gliederungsstruktur al-
ler gebotenen Materialien befindet sich ebenfalls auf
der Lernplattform.

Im tutoriellen Bereich besteht liber die Funktion
LSprechstunde” die Moglichkeit, auf bilateraler Ebene
Fragen an den Tutor zu stellen oder durch Kommenta-
re mit dem Tutor in Beziehung zu treten.

Im kollaborativen Bereich werden durch den Tutor
oder durch Studierende Themen zur Diskussion ge-
stellt. Hierzu kénnen auch Chats durchgefiihrt wer-
den. Die Tutoren beteiligen sich jeweils aktiv an der
Diskussion.

vl

Alle drei Bereiche enthalten zudem Aufgaben an die

Studierenden. Dabei handelt es sich:

e im Selbstlernbereich um automatisierte Selbstlern-
Checks (Wiederholungsfragen mit vorgegebener
Antwort). Der Studierende kann priifen, ob er die
wesentlichen Inhalte des Studienbriefs verstanden
und behalten hat.

e im tutoriellen Bereich um auf Fallbeispiele bezoge-
ne Ubungsaufgaben, die den Anwendungsbezug
zu den Inhalten des Studienbriefs verdeutlichen
sollen. Die Studierenden erhalten auf ihre Einsen-
dung durch den Tutor ein individuelles Feedback.

e im kollaborativen Bereich um ausfihrlichere Team-
aufgaben, die ebenfalls auf Fallbeispiele bezogen
sind bzw. die Erstellung einer eigenen Fallstudie
zum Thema haben., etwa zur Anwendung eines be-
stimmten Managementinstruments in einem rea-
len Unternehmen. Auch hier erhalten die Studieren-
den tutorielles Feedback auf ihre Einsendungen.

Das Studium soll selbst gesteuertes Lernen mit groRt-

maoglicher Freiheit bei der Einteilung seines Lernpen-

sums und der Wahl des Lernmediums ermdglichen. So
werden beispielsweise Textinhalte, wie Artikel usw.
zwar strukturiert und thematisch geordnet angebo-
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ten, die Abfolge der Bearbeitung wird dabei jedoch in
sinnvollen Grenzen dem Lernenden frei (iberlassen.

Der Tutor steht einerseits passiv helfend zur Verfi-
gung, d.h. er bietet inhaltliche und formale Unterstiit-
zung auf Abruf. Andererseits gibt er dariliber hinaus
immer wieder Impulse, die bestehenden Aktivitaten
zu verstdrken und regt neue Lernprozesse in Diskus-
sionen oder iiber seine Kommentierungen zu Ubungs-
aufgaben an.

Die Nutzung von kollaborativen Lernelementen er-
maoglicht in der Distanzlehre liber eine Lernumgebung
die Vernetzung der Studierenden untereinander sowie
den Austausch mit en betreuenden Dozenten.

Gerade die Nutzung kollaborativer Elemente liber
neue Medien kann einen Mehrwert fiir den Lernenden
darstellen, da so auch ohne Prasenzveranstaltung Aus-
tauschprozesse in Fernlernmodellen zustande kom-
men. Dieser Mehrwert hat direkte Riickwirkungen auf
die Eigenmotivation und die Motivation zur Nutzung
des Lernangebotes insgesamt.

4. Ausblick

Mit dem vorgestellten Profil positioniert sich der
MBA-Studiengang sehr klar als Integrationsstudium
von konventionellen MBA Studiengdngen einerseits
und umwelt- und sozialwissenschaftlichen Studien-
gangen andererseits. Der MBA Sustainability Manage-
ment fligt sich auch sehr gut in die Positionierung der
Leuphana Universitat Liineburg als eine ,Sustainable
Universitat” ein. Die Universitat wurde als erste euro-

paische Universitat nach EMAS validiert und hat als
weltweit erste fiir den zentralen Universitatscampus
den Status der Klimaneutralitat erreicht. Von dieser
Basis aus arbeitet das Centre for Sustainability Ma-
nagement (CSM) in der Weiter- und Fernbildung seit
Jahren erfolgreich mit der FernUniversitat Hagen und
dem Fraunhofer Institut ,Umsicht” zusammen und
betreut dort den Bereich des Umweltmanagements
flr den interdisziplindren MSc Studiengang Umwelt-
wissenschaften. Daneben bilden das Fernstudien-
zentrum der Leuphana Universitat Lineburg und die
involvierten Unternehmen langjahrige Kooperations-
partner. Zu den jlingsten wissenschaftlichen Partnern
zahlt auch die ETH Ziirich.

Derzeit wird das Programm in zwei Richtungen in-
ternationalisiert. Ein spezifisches Programm fiir den
lateinamerikanischen Markt mit spanischen und por-
tugiesischen Kursen lauft bereits in Zusammenarbeit
mit InWent gGmbH und lateinamerikanischen Univer-
sitaten. Daruiber hinaus wird der englischsprachige
Programmausbau des MBA Sustainability Manage-
ment verfolgt.

Sowohl der Aufbau als auch die Internationalisie-
rung zeigen, dass die erfolgreiche Entwicklung des
MBA Sustainament der tatkraftigen Unterstiitzung
eines breiten Netzwerks von Partnern zu verdanken
ist. Der nachhaltige Erfolg des Programms wird sich
in der Wirkung der Absolventen in Wirtschaft und Ge-
sellschaft zeigen.
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