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Anndherung an den Kompetenzbegriff im Kontext der
Nachhaltigkeit

[Kirsten Heininger]

Nachhaltige Entwicklung ist ein komplexer Prozess. Entsprechend anspruchsvoll ist es, die-
sen Prozess bewusst und gezielt voranzubringen. Ein breites Spektrum an Fahigkeiten, Wis-
sen und Eigenschaften kann dazu beitragen. Diese Anforderungen kdnnen mit Hilfe des
Kompetenzbegriffs systematisch beschrieben werden. Ziel der vorliegenden Ausarbeitung ist
es, ein Kompetenzprofil fir das strategische Nachhaltigkeitsmanagement zu beschreiben
und zu erlautern. Es wurde von den Studierenden des Studiengangs Strategisches Nachhal-
tigkeitsmanagement (Studienjahrgang 2014) im Rahmen ihres Studiums entwickelt. Aus-
gangspunkt bilden die Lerninhalte des Studiengangs, Ziel war es aber, ein allgemeines
Kompetenzprofil zu beschreiben und zu erlautern, das tuber das Studium hinausweist und ein
generisches Anforderungsprofil fur das Handlungsfeld skizziert.
Grothe/Frobel' betrachten Qualifikationen neben Normen, Werten, Regeln, Wissen als Teil-
aspekt von Kompetenzen. In der Kombination all dieser Teilaspekte ergibt sich die Hand-
lungsfahigkeit der kompetenten Person. Grothe/Frobel stutzen sich auf die Definition von
Erpenbeck und Rosenstiel?, wonach
.Kompetenzen durch Wissen untermauert, von Werten begrindet, als Fahigkeiten
gemessen, durch Erfahrungen stabilisiert und aufgrund von eigenem Willen realisiert
werden“. (Grothe/Frobel 2010, S. 18)
Erpenbeck und Rosenstiel unterscheiden vier Kompetenzklassen®, die sie als Schliisselkom-
petenzen bezeichnen (vgl. Abb. 1):
e Persdnlichkeitskompetenz,
¢ Fach- und Methodenkompetenz,
¢ sozial-kommunikative Kompetenz,

e Aktivitdts- und handlungsorientierte Kompetenzen.

Bei der Personlichkeitskompetenz  geht es darum, sich selbst einschatzen, eigene Werte
entwickeln zu kdnnen, die eigenen Persdnlichkeitsmerkmale zu kennen, kritisch reflektieren
und in den jeweiligen Lebenssituationen angemessen zum Ausdruck bringen zu kdnnen.
Hieraus entwickeln sich Einstellungen und Werthaltungen, die wiederum die Fach- und Me-

thodenkompetenz und sozial-kommunikative Kompetenz beeinflussen

! Grothe, A; Frobel, A.: Kona — Kompetenzentwicklung fur nachhaltiges Handeln Entwicklung von beruflichen
Qualifizierungsinstrumenten im Kompetenzfeld Nachhaltigkeit, Berlin 2010. .

2 Erpenbeck, John; Rosenstiel, Lutz von (Hg.) (2007): Handbuch Kompetenzmessung. Erkennen, verstehen und
bewerten von Kompetenzen in der betrieblichen, padagogischen und psychologischen Praxis. 2. Giberarb. und
erw. Aufl. Stuttgart: Schaffer-Poeschel.

* Ebd.
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Die Fach- und Methodenkompetenz bezieht sich auf die fachlichen und handlungsorientier-
ten Fahigkeiten, Wissen anzuwenden und Methoden weiterzuentwickeln, Zusammenhénge
erkennen zu konnen, Sachverhalte beurteilen zu kdnnen sowie die Anwendung dieser
Kenntnisse und Fertigkeiten in Handlungszusammenhéngen.

Sozial-kommunikative Kompetenzen  betreffen die kommunikative und kooperative Ausei-
nandersetzung mit anderen in wechselnden Gruppenzusammensetzungen, um dort Uberge-
ordnete Ziele erfolgreich verfolgen zu kénnen.

Aktivitats- und handlungsorientierte Kompetenzen bilden dabei eine Uubergeordnete
Kompetenzklasse, die auf der Basis der drei Gbrigen Kompetenzklassen entsteht. Um kom-
petent handeln zu kénnen, muss das Individuum sich selbst reflektieren kénnen, eigene Fa-
higkeiten, Erfahrungen und Wissen anwenden kénnen und diese Kompetenzen auch in ei-
nen sozialen Kontext stellen, d.h. sich auf andere Menschen beziehen kénnen, Verantwor-
tung Ubernehmen fur und im Umgang mit anderen, die Perspektive anderer Ubernehmen

konnen, Konflikte der Sache angemessen und demokratisch austragen kénnen.

Abb. 1: Kompetenzklassen

-

Fachlich-Methodische
Kompetenz

Aktivitats- und
Handlungskompetenz

Quelle: http/Awww competenzia.de/

Zitiert nach: Grothe/Frobel 2010, S. 19.

Alle vier Kompetenzfelder sind fur die Ausbildung relevant und befahigen in ihrem Zusam-
menspiel zur Gestaltungskompetenz fir Nachhaltigkeit als zentralem Ausbildungsziel. Dieser
Begriff stammt aus der Bildung fir Nachhaltige Entwicklung und bezeichnet die Fahigkeit,
Nachhaltigkeitsprobleme zu erkennen und auf dieser Grundlage Entscheidungen treffen zu
kénnen, ,mit denen sich nachhaltige Entwicklungsprozesse verwirklichen lassen” (de Haan
2008, 31). Auch der Begriff der Gestaltungskompetenz muss fir den Bereich Nachhaltig-
keitsmanagement weiter ausgeflllt werden. In einem Literaturiberblick zu Nachhaltigkeits-

kompetenzen haben Wiek et al. (2011) funf Schlusselkompetenzen fur nachhaltige Entwick-
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lung identifiziert: Systemisches Denken, Antizipation, normative Kompetenz, strategische
Kompetenz und interpersonale Kompetenz. Diese Kompetenzen werden aus einer Beschrei-
bung der Bewaltigung von Nachhaltigkeitsherausforderungen allgemein abgeleitet (Wiek et
al. 2011, 205 ff.) und kdnnen als Ausganspunkt fiir eine weitere Operationalisierung von
Kompetenzen fur das Nachhaltigkeitsmanagement dienen.

Dieses allgemeine Anforderungs- und bzw. Kompetenzprofil sollte fir das Berufs- und Hand-
lungsfeld Nachhaltigkeitsmanagement — also auf das Management von Prozessen und Akti-
vitdten in Unternehmen und Non-Profit-Organisationen — weiter konkretisiert werden, um
moglichst praxisnahe und I6sungsorientierte Kompetenzen zu vermitteln (Merck, Beermann
2014) (vgl. Abb. 2).

Hesselbarth und Schaltegger (2014) ordnen die notwendigen Kompetenzen fir das Nachhal-
tigkeitsmanagement in den oben beschriebenen Ansatz ein. Fir sie beruhen Kompetenzen
auf der Grundlage von Wissen (fachliche Qualifikation). Dieses Wissen muss mit den geeig-
neten Methoden angewandt werden, hierzu bedarf es Fahigkeiten, das Wissen anzuwenden.
Die Orientierung des Wissens und der Erfahrung wird von Werten gepragt. Werte einer Ge-
sellschaft, eines Individuums bestimmen die Interpretation und die Auswahl des Wissens.
Inwieweit die Interpretation und Auswahl des Wissens und der Fahigkeiten zum Tragen
kommen, wird bestimmt vom eigenen Willen.

Die Komposition dieser Elemente bestimmt also die kompetente Handlungsfahigkeit der Per-
son und folglich eine unternehmerische oder organisatorische Umsetzung von Nachhaltig-
keit. Konkret bedeutet dies fur Hesselbart, Chancen zu ergreifen, die sich bieten, um gestal-
tend auf die Zukunft einzuwirken. Fir die Weiterentwicklung von Unternehmen in Richtung
Nachhaltigkeit bedeutet dies beispielsweise, einen Business Case of Sustainability weiterzu-
entwickeln und die Geschéftsrelevanz von Umwelt- und Sozialaspekten fiir das eigene Un-
ternehmen systematisch zu identifizieren, zu analysieren und zu managen. Dabei spielt die
Personlichkeitskompetenz eine wichtige Rolle, Selbsteinschétzung und Selbstreflektion wer-
den als wichtige Bausteine betrachtet, um gestaltend auf die Zukunft einzuwirken.

Damit einher geht die Notwendigkeit, Nicht-Nachhaltigkeit in Bezug auf das Kerngeschaft
eines Unternehmens/einer Organisation zu erkennen, lUberzeugende Lésungen zu entwi-
ckeln. Die Gegenwart in Bezug auf dkologische, 6konomische und soziale Entwicklungen zu
analysieren und auf einschlagige Zukunftsszenarien auszurichten, selbst wenn diese nicht
vorhersehbar sind.

Im Gegensatz zum konventionellen Management muissen nachhaltige Geschaftsmodelle
zukunftsfahiges Handeln des Unternehmens unter planetaren Grenzen einbeziehen, um
nachhaltig zu sein. Dies bedeutet, zum Beispiel im Sinne der Agenda 21 auf eine ressour-
censchonende, sozial gerechte und wirtschaftlich vertretbare Zukunft ausgerichtet zu sein,
die den Fortbestand der Gesellschaft sichert (Hasselbarth/Schaltegger 2014).
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Hierzu beschreiben Klemisch, Schliémer und Tenfelde* zwei Ebenen von Nachhaltigkeits-
kompetenzen, die einerseits die lernende Organisation betreffen und andererseits die indivi-
duellen Kompetenzen der Unternehmensbeschéftigten. Die lernende Organisation richtet
ihre innerbetrieblichen Prozesse zur Steigerung der Arbeitseffizienz und der Entwicklung
neuer, auf Nachhaltigkeit bezogener Geschaftsfelder oder der Weiterentwicklung letzterer
aus. Sie muss ihre Managementprozesse, die Produktion, die Marktprozesse sowie die Aus-
und Weiterbildung auf die soziale, 6kologische und 6konomische Nachhaltigkeitsdimension
ausrichten. Diese Ausrichtung muss immer wieder Uberprift und reflektiert werden.

Die individuellen Kompetenzen beziehen sich sowohl auf die Mitarbeiter*innen als auch die
Flhrungskrafte eines Unternehmens. Im Sinne einer nachhaltigen Ausrichtung des Unter-
nehmens, der Organisation wenden diese ihre Kompetenzen an und werden sensibilisiert,
diese gestalterisch ins Unternehmen einzubringen. Sie verhalten sich kompetent, wenn sie in
der Lage sind, Wissen Uber nachhaltige Entwicklung anzuwenden und Probleme nicht nach-
haltiger Entwicklung zu erkennen. Da bisher keine Blaupause fiur Nachhaltigkeit existiert,
mulssen sie in der Lage sein, sich fortwahrend Uber die Analyse der Gegenwart und Zu-
kunftsstudien zu informieren, ihr Handeln entsprechend zu reflektieren, daraus neue Strate-
gien abzuleiten und vorhandene Strategien entsprechend anzupassen. Hier kommen die
bereits weiter oben erwahnten von Erpenbeck hierarchisch tbergeordneten aktivitats- und
handlungsorientierten Kompetenzen zum Tragen, wonach der Kompetenzbegriff im Rahmen
der Nachhaltigkeit sich auf die Fahigkeit bezieht, Schlussfolgerungen Uber 6kologische, 6ko-
nomische und soziale Entwicklungen in ihrer wechselseitigen Abhangigkeit zu ziehen und

darauf basierende Entscheidungen treffen zu kdnnen.

4 Klemisch, Herbert; Schlémer, Tobias; Tenfelde, Walter (2008): Wie kénnen Kompetenzen und Kompetenz-
entwicklung fiir nachhaltiges Wirtschaften ermittelt werden? In: Bormann, Inka; Haan, Gerhard (Hg.): Kompeten-
zen der Bildung fiir nachhaltige Entwicklung. Operationalisierung, Messung, Rahmenbedingungen, Befunde.
Wiesbaden: VS Verlag fiur Sozialwissenschaften, S. 103-122.
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Abb. 2: Entwicklung des Kompetenzprofils Strategisches Nachhaltigkeitsmanagement in der
1. Prasenzphase

V(rqnfﬂ”fllﬂ
Fah fwu'

i Mff wem macke

ch e5 <

Entwicklung eines generischen Kompetenzprofils ,strategisches Nachhaltigkeitsmanagement® “



Struktur des Kompetenzprofils
[Benjamin Gnahs]

Im Rahmen des strategischen Nachhaltigkeitsmanagements stehen die verantwortlichen
Akteure vor komplexen Herausforderungen. Die zentrale Aufgabe ist hier die Gestaltung ei-
nes sich stetig erneuernden Prozesses der nachhaltigen Entwicklung auf verschiedensten
Ebenen. Die Komplexitat ist dabei insbesondere gekennzeichnet durch eine hohe Anzahl
verschiedener Variablen und Verbindungen in den Entscheidungsmechanismen und deren
Nachhaltigkeits-Wirkung. Diese Unsicherheit bzw. Intransparenz wird zuséatzlich durch die
Zeitlichkeit der Entwicklungen in den zu betrachtenden Systemen und deren gegenseitigen
Einflusse untereinander gesteigert.> So miissen zum Beispiel in der Bewertung bestimmter
Entscheidungen globale intragenerationale Folgen isoliert antizipiert und abgeschatzt oder
wie zuvor beschrieben Vorhersagen fir Zukunftsszenarien getroffen werden.

Nachhaltigkeitsmanagement als zielgerichtete strategische Methode innerhalb von sozialen
Systemen, projektbezogen oder in bestandiger Verantwortung, kann unter diesen Bedingun-
gen in der Kooperation der Beteiligten erfolgreich wirken, wenn diesem ein tragféhiges Netz
verbundener und entwickelter (Teil-)Kompetenzen zugrunde liegt (siehe Abbildung 3). Dabei
ist zu beruicksichtigen, dass neben den hohen thematischen Anforderungen, die ausgepréagte
Personlichkeits- bzw. Fach- und Methodenkompetenz voraussetzen, bei der Bearbeitung von
Nachhaltigkeitsfragestellungen in Organisationen insbesondere die sozial-kommunikativen
Kompetenzen von Bedeutung sind. Fur die operative Umsetzung von Nachhaltigkeitsmalf3-

nahmen bedarf es schlie3lich der aktivitéats- und handlungsorientierten Kompetenzen.

Die Anordnung der Teilkompetenzen fur das

strategische Nachhaltigkeitsmanagement als

Projekt-
managem
ent

verbundene Knoten eines zusammenhan-

genden Netzes erscheint als eine Art rheo-

logisches Modell das Verhaltnis zwischen

Fach- und
Methoden-

den Anforderungen und erforderlichen Kom-
kompetenz

petenzen zur Bewadltigung derselben gut

widerzuspiegeln: Innerhalb des Netzes las-

System-
verstand
nis

Reflexible
Prozessge
staltung

sen sich die identifizierten Teilkompetenzen
somit einer Kompetenzklasse zuordnen.

Gleichzeitig stehen die einzelnen Teilkompe-

tenzen untereinander innerhalb ihrer Kompe- Abbildung & Teilkompetenzen des Schlussels Fach- und

tenzklasse in Verbindung und stellen dar- Methodenkompete

° Vgl. dazu: Hergert, Melanie (2003): Bildung fir eine nachhaltige Entwicklung und die Herausforderung Komple-
xitat, Institut fir Umweltkommunikation INFU der Universitat Lineburg, S. 16ff.
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Uber hinaus auch selbst die Verknipfung mit Teilkompetenzen anderer Kategorien und de-
ren Ubergeordnete Zusammenhange her.

Der komplexen Aufgabe des Nachhaltigkeitsmanagements stellt das Netz die gesamte
Bandbreite an Kompetenzen gegeniber. Die Verbindungen der Teilkompetenzen sind dabei
sowohl auf Zug als auch auf Druck entsprechend so belastbar, dass auch weniger ausge-
pragte Teilkompetenzen tber andere verknipfte Kompetenzen gestitzt werden kénnen oh-
ne, dass das Gesamtsystem gefahrdet wird. DarUber hinaus lasst sich die Weite der Ma-
schen bezogen auf die bestehenden Anforderungen so waéhlen, dass einzelne Elemente be-
stimmter GréRRe das Netz durchdringen kdnnen ohne die tragende Funktion des Netzes ins-

gesamt zu beeintrachtigen (vgl. Abb. 4).

Sach- und
Berishungseben
e,

Abbildung 4: Struktur des generischen Kompetenzprofils strategisches Nachhaltigkeitsma-
nagement im Uberblick
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Diese Zusammenhange wurden im Modul in der Gruppe gemeinsam erarbeitet und in der

abschlieBenden Sitzung uberarbeitet und konsolidiert (vgl. Abb. 5).

Abb. 5: Konsolidierung des Kompetenzprofils in der 2. Prasenzphase

Fur Nachhaltigkeitsprojekte kann diese Struktur zum Beispiel eine Hilfestellung fir die Ver-
antwortlichen bereits in der Konzeptionsphase sein:
* GroRe des Netzes/Anzahl der Knoten:  Wie komplex ist die Aufgabenstellung, wie aus-

gepragt und umfangreich missen die im Projektteam verfigbaren Kompetenzen sein?
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Weite der Maschen : Welche Elemente des Projektes missen ggf. fallengelassen wer-
den konnen, wenn die verfigbaren Kompetenzen nicht ausreichen, ohne das Projekt ins-
gesamt zu verlieren?

Schwachpunkte: Welche Kompetenzen sind im Team verflgbar, gibt es schwach aus-
gebildete Schlisselkompetenzen, die nicht durch andere ausgeglichen werden kénnen?
Wie kann eine Verstarkung erfolgen

Fehlende Knoten : Wie gut sind die Teilkompetenzen miteinander verbunden, gibt es

irgendwo wichtige Kompetenzen, die eventuell aufgrund fehlender Anbindung gar nicht

erst aktiviert werden kbnnen?
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Uberblick und Beschreibung der erarbeiteten Teilkom

tenzen
[Olaf Schilling]

pe-

Teilkomp e-
tenz

Kompetenzkla s-
se/Schlussel-
kompetenzen °

Beschreibung

Werte identifi-
zieren — Werte
leben

Personlichkeitskom-
petenz
Gestaltungskompe-
tenz

Auf Basis eines Wertesystems und dessen Reflexion kann
eine ldentifikation und persénliche Motivation fiir Nachhal-
tigkeits-Projekte erwachsen.

Hierbei ist das Feststellen der Werte und der Abgleich mit
gesellschaftlichen Leitbildern, aber auch der Betroffenheit
Dritter eine grundlegende Voraussetzung, um diesen den
Einstieg in den Transformationsprozess aufzuzeigen. Je-
doch bedarf es auch kreativer Ansatze, um einerseits einen
Zugang fur die Beteiligten zu schaffen und eine gemeinsa-
me Visionsentwicklung zu betreiben.

Personale
Kompetenz

Personlichkeitskom-
petenz

Die oft interdisziplinaren Umsetzungsprozesse erfordern in
aller Regel ein breites Fachwissen. Es bedarf der Fahigkeit
fehlende Fachkenntnisse festzustellen und die Bereitschaft
zur Aneignung fehlender Kenntnisse. Hierbei sind aber
auch eigene Begrenzungen anzuerkennen und ggf. dritte
Wissenstrager (Spezialisten) gezielt einzubinden.

- Trennung von Sachebene und Emotion

- Frustrationstoleranz

Umgang mit
Komplexitat

Gestaltungskompe-
tenz

Die Zusammenhange in der heutigen komplexen und ver-
netzten Welt setzten neben einem ausgepragten System-
verstandnis auch die Fahigkeit, Informationen Gber gesell-
schaftliche Veranderungsprozesse zu verstehen und eige-
nes Handeln reflektiert in diese Prozesse einzubringen

(Transformative Literacy).7

Reflexive Pro-
zessgestaltung

Personlichkeitskom-
petenzen

Fach- und Metho-
denkompetenzen

- Wahrnehmung: Wo steht Gegeniber?

- Reflexion: Was kann ich leisten?

- Wechsel von Operativem zu Reflexion > Aktivitat
fokussieren

- Metaebene einnehmen

- Perspektivenwechsel

- Rollen tauschen

- Empathie

- Verstehen

- Eigenes Handeln anpassen

- Anpassung der Prozesse an Gegebenheiten

Systemver-
standnis

Fach- und Metho-
denkompetenzen
Gestaltungskompe-
tenz

Bedingt durch zunehmend komplexere Zusammenhange
bedarf es der Fahigkeit zur systemischen Betrachtung.
Dies erfordert ebenso ein breites Kulturverstandnis um
Spielregeln und Beziehungen in komplexen (sozialen) Sys-
temen erkennen zu kdnnen. Dartber hinaus ist hier ge-
fragt, zwischen den unterschiedlichen Ebenen wechseln
kénnen.

Hieraus erwéchst die Moglichkeit, Chancen und Risiken fir
eine nachhaltige Entwicklung erkennen zu kénnen.

Fachwissen

Fach- und Metho-

Fahigkeit vorhandenes Fachwissen (insbesondere Bran-

% Erpenbeck, John; Rosenstiel, Lutz von (Hg.) (2007): Handbuch Kompetenzmessung. Erkennen, verstehen und
bewerten von Kompetenzen in der betrieblichen, padagogischen und psychologischen Praxis.
" Schneidewind, Uwe; Transformative Literacy - Gesellschaftliche Veranderungsprozesse verstehen und gestal-

ten.
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Teilkomp e-
tenz

Kompetenzkla s-
se/Schlussel-
kompetenzen °

Beschreibung

denkompetenzen

chenkenntnisse und Methodenkenntnisse) in den Umset-
zungsprozess einzubringen und Lésungsansatze zu entwi-
ckeln.

Prozessma- Fach- und Metho- Die Kompetenz umfasst die Fahigkeiten zum konzeptionel-
nagement denkompetenzen len Denken und Planen von Handlungsablaufen wie auch
die Beriicksichtigung der fir die Umsetzungsprozesse be-
nétigten und verfigbaren Ressourcen unter Einbeziehung
maoglicher Hindernisse und férdernder Faktoren.
Hierbei ist die gezielte Umsetzung von Methoden aus dem
Projektmanagement (Zeitplanung. Risikomanagement)
erforderlich.
Entscheidungen | Sozial- Insbesondere im Hinblick auf die Umsetzung von Nachhal-
treffen und be- kommunikative tigkeitsprojekten bedarf es partizipativer Entscheidungs-
grinden Kompetenzen prozesse. Daraus resultiert der Erfordernis einer aktiven
Aktivitats- und Hand- | Einbeziehung aller potentiellen Akteure und Beteiligten.
lungskompetenzen
Mit Akteuren Sozial- Ein erfolgreiches Umsetzen nachhaltiger Entwicklung(en)
kooperieren kommunikative bedarf einer Partizipationskompetenz. Wichtige Elemente
Kompetenzen dieser Kompetenz sind insbesondere:
Aktivitats- und Hand- - Einbeziehung unterschiedlicher Akteure
lungskompetenzen - Analyse und Bildung Netzwerke und Kooperation
- Partizipative Herangehensweise
- Umgang mit Hierarchien
- Hintergrinde in Zusammenarbeit erspuren und
wahrzunehmen.
Kommunikati- Sozial- Fahigkeit zur adressatengerechten Kommunikation. Dies
onskompetenz kommunikative schlief3t die Fahigkeit zum Wechsel der Kommunikationse-
Kompetenzen bene ein.

Im Kontext der Nachhaltigkeit bedeutet dies neben dem
Feststellen der Bedurfnisse der Akteure auch das Wecken
von Interesse und eine gemeinsame Zieldefinition.

Ansprache der
Zielgruppe

Personlichkeitskom-
petenzen

Sozial-
kommunikative
Kompetenzen
Aktivitats- und Hand-
lungskompetenzen

Fahigkeit, beteiligte Akteure in einer Organisation bzw.
System mobilisieren und motivieren zu kénnen.

Fur das Initiileren von Prozessen und Projekten einen An-
ker fur Nachhaltigkeit(-stransformation) in der Organisation
finden und Begeisterung zu wecken. Hier ist es auch hilf-
reich, gezielt Verbindungen Gber Emotionen zu schaffen,
z.B. ,Heimatgefiihl“, regionale Identitat.
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Abb. 6: Zusammenstellung von Teil

kompetenzen in der 1. Prasenzphase
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