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BegruBung




Liebe Leserin, lieber Leser,

Sie haben sich diesen Leitfaden vorgenommen, weil Sie
Angehorige*r einer Hochschule sind und diese bei der
Implementierung von Nachhaltigkeit in verschiedenen
Handlungsfeldern unterstiitzen mochten? Sie sind Stu-
dent*in, wissenschaftliche*r Mitarbeiter*in oder Pro-
fessor*in? Sie arbeiten in der Hochschulverwaltung, im
technischen Betrieb oder sind Mitglied der Hochschul-
leitung? Vielleicht ist es an lhrer Hochschule bereits
gelungen, eine*n Nachhaltigkeitsbeauftragte*n oder
-koordinator*in zu benennen und es ist eben diese
Funktion, in der Sie sich mit den Strukturen und Pro-
zessen auseinandersetzen, iiber die Nachhaltigkeit an
Ihrer Hochschule verankert werden kann?

Was auch immer lhr spezifisches Interesse an dieser
Broschiire ist: Wir freuen uns dariiber und hoffen sehr
darauf, Thnen mit diesem Leitfaden etwas Struktur in
das Thema ,Governance hochschulischer Nachhaltig-
keit” zu bringen. Sie werden feststellen, dass dieser
Leitfaden - die Verschiedenartigkeit von Hochschulen
stets im Blick — bemiiht ist, Sie und lhre Hochschule
da abzuholen, wo Sie sich aktuell im Nachhaltigkeits-
prozess befinden, und Ihnen Optionen fiir weitere Ak-
tivitaten aufzuzeigen.

Nachhaltigkeit betrifft dabei alle hochschulischen
Bereiche: Forschung, Lehre, Betrieb und Transfer. Zu
jedem dieser Themen empfehlen wir die Lektiire der
spezifischen Leitfaden unserer Kolleg*innen aus dem
HOCHN-Verbund. Die vielen unterschiedlichen Pro-
jekte und Initiativen an den Hochschulen gilt es aber
ebenso in ihren Zusammenhangen zu betrachten. Dies
geschieht iiber Querschnittsperspektiven, wie sie bei-
spielsweise die Nachhaltigkeitsherichterstattung ein-
nimmt, oder eben iiber den vorliegenden Leitfaden zur
hochschulischen Governance. Einer solchen Perspektive
geht es immer auch darum, die gesamte Institution in
den Blick zu nehmen und die Verbindungen zwischen
den einzelnen hochschulischen Bereichen zu beleuch-
ten: Kommunikation, Partizipation und die Prozesshaf-
tigkeit hochschulischer Nachhaltigkeit nehmen daher
im Governance-Leitfaden eine wichtige Rolle ein. Wir
beziehen uns dabei auf die Erkenntnisse einer umfang-
reichen Erhebung, die wir im Rahmen des HOCHN-Ver-
bundes durchgefiihrt haben. Dabei wurden in allen elf
Verbundhochschulen Vertreter*innen der Studieren-
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denschaft, der Verwaltung, der Hochschulleitung, aus
Forschung und Lehre sowie der Nachhaltigkeitskoor-
dination interviewt.

Unser Leitfaden gliedert sich in vier Abschnitte:
1. Governance
2. Gelingensbedingungen
3. MaBnahmen
4, Selbsteinschatzung

Governance

Hier erklaren wir, weshalb die Betrachtung und Be-
achtung hochschulischer Governance im Nachhaltig-
keitsprozess ein wichtiger Schritt ist und wie wir den
durchaus vielschichtigen Begriff ,Governance in die-
sem Zusammenhang tiberhaupt verstehen. Am Ende
des Kapitels stellen wir fiinf Dimensionen hochschuli-
scher Nachhaltigkeit vor: die sogenannten Governan-
ce-Regler Politik, Profession, Organisation, Wissen und
Offentlichkeit.

Gelingensbedingungen

Die Voraussetzungen und Eigenheiten der ,Organisa-
tion Hochschule' sind Gegenstand des zweiten Kapitels.
Hier werden die forderlichen und die hemmenden bzw.
erschwerenden Faktoren in Bezug auf die Entwicklung
hochschulischer Nachhaltigkeit diskutiert. Dabei geht
es haufig um die Rolle der verschiedenen Akteur*in-
nen, die innerhalb und auRerhalb der Hochschule den
Prozess beeinflussen.

MaBnahmen

Im MaBnahmenkapitel widmen wir uns ganz konkret
den Strukturen und Instrumenten, die sich an unter-
schiedlichen Hochschulen als gewinnbringend fiir den
Nachhaltigkeitsprozess erwiesen haben. Der rote Faden,
der sich durch dieses Kapitel zieht, ist die Einbindung
und Koordinierung aller denkbaren Akteur*innen oder
Stakeholder in die Thematik. Jedes der diskutierten
MaRnahmenbiindel wird den im Kapitel Governance
vorgestellten Governance-Reglern zugeordnet.

Selbsteinschatzung

Zu guter Letzt bieten wir Ihnen ein Selbsteinschatzungs-
tool an, mit dessen Hilfe Sie die Nachhaltigkeitsgover-
nance lhrer Hochschule einordnen konnen. Das Tool
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beruht auf den Governance-Reglern, die lhnen eine
Richtschnur zur Beurteilung der Nachhaltigkeitsakti-
vitaten an Ihrer Hochschule bieten. Sie werden darin
auRerdem die zuvor beschriebenen Manahmen wie-
derfinden und feststellen, in welcher der Dimensionen
Ihre Hochschule bereits gut aufgestellt ist und durch
welche Manahmen andere Dimensionen bereichert
werden konnten.

Das Team des Arbeitspakets Governance wiinscht lhnen
viel Erfolg und Freude auf der Entdeckungsreise durch
die eigene Hochschule sowie bei der Gestaltung Ihres
eigenen Nachhaltigkeitsprozesses.

Wﬁ %‘\\\ Q“\/
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Mit den besten Wiinschen

Inka Bormann, Marco Rieckmann, Benjamin Kummer,
Sebastian Niedlich, Mara Bauer
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Einleitung




Nachhaltigkeit als Aufgabe fiir Hochschulen

Nachhaltigkeit ist eine drangende gesellschaftliche Ent-
wicklungsaufgabe, die immer mehr in den Fokus riickt.
Hochschulen sind wie alle anderen gesellschaftlichen
Akteur*innen gefordert, sich mit den damit verbunde-
nen Herausforde-
rungen auseinan-
der zu setzen. Wie
kann es komple-
xen Organisatio-
nen wie Hoch-
schulen gelingen,
den Prozess einer
nachhaltigen Ent-
wicklung inner-
halb der eigenen
Institution anzustofRen, aufrecht zu erhalten und zu
einer dauerhaften Aufgabe zu machen? Wie kann es
gelingen, dass sich moglichst viele Akteur*innen fiir
nachhaltige Entwicklung engagieren? Fiir diese Fragen
gibt es kein Patentrezept, keine Handlungsanleitung,
keine Checkliste, die fiir alle Hochschulen gleicherma-
Ben hilfreich ware oder von allen gleichermaBen ge-
nutzt werden konnte - zu unterschiedlich sind Hoch-
schulen, etwa hinsichtlich ihrer Rechtsform (privat oder
offentlich), ihres Typs (Universitat, Fachhhochschule,
Hochschule fiir angewandte Wissenschaften), ihrer Lage
(landlicher Raum oder Metropolregion) oder GroBRe
(kleine spezialisierte oder groBe Volluniversitat). Dar-
iiber hinaus werden die Hochschulen von externen
Rahmenbedingungen beeinflusst, die je nach Bundes-
land in unterschiedlichem AusmaR Nachhaltigkeits-
themen befordern oder eben auch nicht.

In einer ersten zweijahrigen Forschungsphase hat
sich der HOCHN-Verbund mit diesen Fragen beschaf-
tigt. Der hier vorliegende Leitfaden ist einer von ins-
gesamt sechs HOCHN-Leitfaden, die als Betaversionen
vorliegen und ein erstes Ergebnis dieser Arbeit aus-
schnitthaft darstellen. Das HOCHN-Projekt besteht aus
dem Forschungsvorhaben von elf deutschen Hochschu-
len sowie einem wachsenden Nachhaltigkeitsnetzwerk
deutscher Hochschulen, in dem sich bisher Partner*in-
nen aus circa 100 Hochschulen austauschen.

Innerhalb der zweijahrigen Zusammenarbeit und dem
engen bundesweiten Austausch iiber zahlreiche Veran-

staltungsformate wie Praxis-Forschungssessions, Kol-
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laborationstreffen oder Konferenzen ist der eigentliche
Mehrwert von HOCHN deutlich geworden: der Austausch
mit Studierenden, (Nachwuchs-)Wissenschaftler*innen,
Praktiker*innen sowie erfahrenen Nachhaltigkeitsak-
teur*innen. Dadurch kann es gelingen, neue Sichtwei-
sen einzunehmen, gegenseitige Wertschatzung unab-
hangig von Hierarchieebenen zu entwickeln und einen
vertrauensvollen Raum fiir konstruktive Diskussionen
zu schaffen.

HOCHN - das Forschungsprojekt

Ziele von HOCHN

Ubergeordnetes Ziel des vom Bundesministerium fiir
Bildung und Forschung (BMBF) geforderten Verbundpro-
jekts Nachhaltigkeit an Hochschulen: entwickeln - ver-
netzen - berichten (HOCHN) ist es, die nachhaltige
Entwicklung der deutschen Hochschullandschaft zu
fordern. Daraus leiten sich vier Teilziele ab:

1. Etablierung und Verstetigung eines Netzwerks zum
Erfahrungsaustausch

2. Entwicklung und Reflexion eines gemeinsamen
Nachhaltigkeitsverstandnisses

3. Forderung nachhaltiger Hochschulentwicklung durch
Implementierung von MaRnahmen und Methoden

4. Erstellung von Leitfaden zur nachhaltigen Hoch-
schulentwicklung, Testung und Zusammenfiihrung
zu einem integrierten Gesamtleitfaden

Bis Ende Oktober 2020 ist das Ziel, iber HOCHN eine
Roadmap Nachhaltige Hochschulen 2030 als Zukunfts-
vision einer nachhaltigen Hochschulentwicklung zu
entwerfen.

Projektaufbau von HOCHN

Elf geforderte Verbundhochschulen sind in den wie
in Abbildung 1 dargestellten Arbeitskonstellationen
eingebunden.

Die Teams der elf Verbundhochschulen von HOCHN wei-
sen einen hohen Anteil an Nachwuchswissenschaft-
ler*innen sowie einen breite disziplinare Themen-
vielfalt auf. Folgende Hochschulen sind im Verbund
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Projektstruktur

Governance
FU Berlin Forschung Transfer
Team Bormann Leuphana Uni HNE Ebergwgl de
Uni Vechta Liineburg Team Nolting
Team Rieckmann Team Lang
LMU Miinchen

Lehre

Uni Bremen
Team Miiller-Christ

Uni Tiibingen

Fachbeirat Team Potthast

Berichterstattung

Team Vogt

Gesamt-
koordination

Uni Hamburg
Team Bassen &
Schmitt

Vernetzung

Betrieb

TU Dresden
Team Giinther

HS Zittau/Gorlitz
Team Delakowitz

Uni Hamburg Uni Hamburg
Team Bassen & Sassen Team Schmitt
FU Berlin .
Team de Haan Uni Bremen
Uni Duisburg-Essen "uTean;] . Partner*innen
Team Niemann Muller-Christ Partnerhochschulen
HOCHN- Multiplikator*innen
Netzwerk
Abbildung 1: Gesamtstruktur von HOCHN (Universitat Hamburg)
vertreten: Handlungsfelder

« Freie Universitat Berlin

- Universitat Bremen

- Technische Universitat Dresden

- Universitat Duisburg-Essen

« Hochschule fiir nachhaltige Entwicklung
Eberswalde

« Universitat Hamburg

- Leuphana Universitat Liineburg

+ Ludwig-Maximilians-Universitat Miinchen

« Eberhard Karls Universitat Tiibingen

« Universitat Vechta

* Hochschule Zittau/Gorlitz

Das HOCHN-Projekt wird von einem (inter-) national be-
setzen Beirat begleitet. Dariiber hinaus ist das Institut
fiir Hochschulentwicklung HIS-HE Kooperationspartner
im Handlungsfeld Betrieb.

Im Sinne eines die gesamte Hochschulinstitution um-
fassenden Ansatzes (,Whole Institution Approach“) wird
neben den Kernbereichen Lehre und Forschung der Be-
trieb von Hochschulen beleuchtet. Darliber hinaus sind
die Handlungsfelder Nachhaltigkeitsberichterstattung
und Governance als Querschnittsthemen sowie Trans-
fer Gegenstand der Betrachtung.

P http://www.hoch-n.org/4-partner/fachbeirat.

html
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Leitfaden

Jedes der Arbeitspakete hat sich iber den Projektver-
lauf mit einem spezifischen Thema hochschulischer
Nachhaltigkeit beschaftigt: Forschung, Lehre, Betrieb
sowie Transfer, erganzt um die Querschnittsthemen
Nachhaltigkeitsberichterstattung und Governance.
Die sechs HOCHN-Leitfaden liegen zunachst als Be-
taversionen vor. Sie wurden parallel zur Griindungs-,
Forschungs- und Vernetzungstatigkeit der ersten zwei
Forderjahre erstellt. Sie erheben nicht den Anspruch,
die Handlungsfelder vollumfanglich abzubilden, son-
dern setzen thematische Schlaglichter und fassen die
gesammelten und entwickelten Erkenntnisse struktu-
riert zusammen. Damit stellen sie einen Auftakt fiir die
nachsten Diskussionen im wachsenden HOCHN-Netz-
werk dar. Sie sind lebendige Dokumente, bei denen
der gemeinsame Erstellungs- und Austauschprozess
den eigentlichen Mehrwert hervorbringt. Sie verdeut-
lichen auch, dass es viele kleine, oft unspektakulare
Schritte sind, die eine Hochschule bewegen.

Zielgruppen der HOCHN-Einzelleitfaden sind all dieje-
nigen, die in ihrer eigenen Hochschule die nachhaltige
Entwicklung voran bringen und einen niedrigschwel-
ligen Einstieg in die verschiedenen Handlungsfel-
der erhalten wollen. Dabei sollen die verschiedenen
Grundbedingungen der vielseitigen deutschen Hoch-
schullandschaft im Blick behalten werden, so dass alle
Hochschulen Anregungen finden konnen. Diesen wich-
tigen Austausch mochte das HOCHN-Netzwerk als bun-
desweite Plattform in der nachhaltigen Hochschulent-
wicklung befordern. Zudem richten sich die Leitfaden
an alle Stakeholder von Hochschulen, da durch die Leit-

Foto: Markus Scholz/scholzfoto.de
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faden Transparenz dariiber erzeugt wird, welche Rah-
menbedingungen und Handlungen fiir eine nachhaltige
Hochschule erforderlich sind.

HOCHN - das Hochschulnetzwerk

Unter Federfiihrung der Universitaten Hamburg und
Bremen wird ein stetig wachsendes Hochschulnetzwerk
aufgebaut. In diesem sind zum Zeitpunkt der Druckle-
gung der Beta-Leitfaden bereits Angehorige aus circa
100 deutschen Hochschulen vernetzt. Damit konnen
bestehende Erfahrungen und Expertisen an den einzel-
nen Hochschulen sichtbar gemacht werden, wechsel-
seitiger Austausch angeregt und Voneinander-Lernen
ermoglicht werden. Auf der HOCHN-Nachhaltigkeits-
landkarte konnen die zustandigen Personen, Partner-
hochschulen sowie Nachhaltigkeitsinitiativen im ge-
samten deutschen Hochschulraum gefunden werden.

Ausblick - wie geht es weiter?

Relativ schnell war den Verbundbeteiligten klar, dass
handlungsfeldbezogene Einzelbetrachtungen nur den
ersten Schritt darstellen. Zwischen den Handlungs-
feldern bestehen starke Interdependenzen. Dies wei-
ter herauszuarbeiten, mit Erfahrungswissen anzurei-
chern und anhand konkreter Praxisbeispiele - auch aus
dem wachsenden HOCHN-Netzwerk - offen zu legen
benotigt Zeit und baut auf den Vorarbeiten auf. In der
zweiten Projektphase (11/2018-10/2020) wird es darum
gehen, die Leitfaden zu pilotieren und in ein integrier-
tes Gesamtformat mit starkem Anwendungsbezug zu
uberfuhren.

Dipl.-Ing. Cornelia Reimoser
Zentrale der Fraunhofer-Gesellschaft / Mitglied im Fachbeirat von HOCHN
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Bei HOCHN mitmachen!

Wir freuen uns auf weitere Hochschulpartner*in-
nen, die Teil des HOCHN-Netzwerks werden wollen.
Durch die Teilnahme an unseren Veranstaltungen
besteht die Maglichkeit, sich in die Prozesse aktiv
einzubringen. Weitere Informationen:

P> http://www.hoch-n.org/mitmachen
http://hoch-n.org/landkarte
netzwerk@hoch-n.org

Es geht also nicht nur darum, aufzuzeigen mit welchen
MaRnahmen Nachhaltigkeitsstrategien in den verschie-
denen Handlungsfeldern querschnittsbezogen ange-
gangen werden konnen. Im weiteren Projektverlauf wird
der Fokus inshesondere darauf gerichtet sein, warum
und durch welche Prozesse einigen Hochschulen Trans-
formationsschritte besonders gut gelingen und vor
allem wie die Erkenntnisse weitervermittelt werden
konnen, um Veranderungen tatsachlich zu bewirken.

Danksagung

Ohne das BMBF und seine bundesweite Anschubfinan-
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und anwendungshezogen zu priifen tragen sie wesent-
lich zur nachhaltigen Entwicklung in Hochschulen bei.

Unserem Projekttrager, dem VDI Technologiezentrum,
inshbesondere Svetlana Thaller-Honold und Christiane
Ploetz mochten wir zu diesem Zeitpunkt unseren be-
sonderen Dank aussprechen. Als verlassliche Partne-
rinnen tragen sie mit ihrem Blick ganz wesentlich zu
Perspektivenwechsel in der Hochschulwelt bei. Heinz
Horsten gebiihrt unser Dank fiir sein stets offenes Ohr
zu allen formalen Forderfragen, die er mit gleichblei-
bendem Humor beantwortet, selbst wenn ein Hoch-
schulverbund sich bei wichtigen Themen gerne immer
wieder rlickversichert.

Wir freuen uns auf die weitere Zusammenarbeit in den
kommenden zwei Jahren und laden alle Hochschulen
ein, sich diesem Entwicklungsprozess anzuschlieRen.

Wenn es das Programm nicht schon gabe,
miisste man so etwas wie HOCHN erfinden.

Prof. Dr. (mult.) Dr. h.c. (mult.) Walter Leal
HAW Hamburg / Mitglied im Fachbeirat von HOCHN

Foto: H. Thamlitz

Nachhaltigskeitsgovernance an Hochschulen (Betaversion) 15



HOCHrrl

16 Nachhaltigskeitsgovernance an Hochschulen (Betaversion)



Zugrundeliegendes Nachhaltigkeitsverstandnis




HOCH'

Zugrundeliegendes Nachhaltigkeitsverstandnis

Hintergrund

Viele Akteur*innen an Hochschulen in Deutschland
befassen sich in Forschung, Lehre und Betriebspraxis
mit dem Themenfeld Nachhaltigkeit. Bislang besteht
jedoch kein hinreichender Konsens dariiber, wie der
aus gesellschaftlicher Verantwortung begriindete An-
spruch von Nachhaltigkeit im Kontext von Hochschulen
verstanden, ausgestaltet und umgesetzt werden soll.
Dies zeigt sich beispielsweise in der aktuellen Debatte
um die Verhaltnisbestimmung von Freiheit und nach-
haltigkeitshezogener Verantwortung der Wissenschaft.

Der Verbund HOCHN hat sich zum Ziel gesetzt, ein im
Rahmen des Verbundprojekts gemeinsames, hoch-
schulspezifisches Nachhaltigkeitsverstandnis zu ent-
wickeln, das in einem partizipatorischen Prozess der elf
Verbundhochschulen im Zeitraum November 2016 bis
Oktober 2018 entstanden ist und federfiihrend von Prof.
Dr. Markus Vogt (LMU Miinchen) koordiniert wurde. Es
basiert auf den Zwischenergebnissen des HOCHN-Ver-
bunds, den Nachhaltigkeitsverstandnissen der einzel-
nen Partnerhochschulen des Verbundprojekts, dem
vielfaltig in internationalen Beschliissen verankerten
Grundverstandnis von Nachhaltigkeit sowie der Aus-
wertung relevanter Literatur.

Das Nachhaltigkeitsverstandnis ist auf konzeptionelle
Koharenz angelegt und versucht die normativen Im-
plikationen von Nachhaltigkeit im Kontext von Hoch-
schulen herauszuarbeiten. Es bietet einen Orientie-
rungsrahmen zur gesamtinstitutionellen Integration
und Umsetzung von Nachhaltigkeit als ethisches Prinzip
in Theorie und Praxis der Handlungsfelder Forschung,
Lehre, Betrieb, Governance und Transfer von Hoch-
schulen in Deutschland. Es schlieBt keineswegs aus,
dass einzelne Hochschulen mit ihren unterschiedlichen
Schwerpunktsetzungen und Praktiken je eigene Akzente

P> Die Langfassung des Nachhaltigkeitsver-
standnisses mit Ausfiihrungen zu den Hand-
lungsfeldern Forschung, Lehre, Betrieb,

Governance und Transfer sowie zur verwen-
deten Literatur findet sich unter: http://www.
hoch-n.org/2-handlungsfelder/04-forschung.
html
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setzen. Vielmehr wird die Vielfalt unterschiedlicher
Nachhaltigkeitsverstandnisse als Gewinn betrachtet, da
Nachhaltigkeit idealerweise auf die jeweiligen Kontexte,
Rahmenbedingungen und Akteurlnnen der Hochschulen
Bezug nehmen sollte. Gerade weil es unterschiedliche
Akzente gibt, erfiillt eine begrifflich-konzeptionelle Kla-
rung jedoch die wichtige Funktion, Interpretationsspiel-
raume, Gemeinsamkeiten und offene Fragen kontextu-
ell zu klaren und fiir die Umsetzung zu konkretisieren.

Das Nachhaltigkeitsverstandnis liefert die Basis fiir
eine substantielle Implementierung von MaBnahmen
an Hochschulen, die als unerlasslich fiir eine groRe ge-
sellschaftliche Transformation sowie zur Umsetzung
des Nationalen Aktionsplans ,Bildung flir nachhaltige
Entwicklung’ (NAP BNE) der Bundesregierung erachtet
werden. Da die Entwicklung des Nachhaltigkeitsver-
standnisses kontinuierlich fiir den jeweiligen Kontext
diskutiert und reflektiert werden soll, laden wir alle
Interessenten dazu ein, sich an der Weiterentwicklung
zu beteiligen.

Zielgruppe

Das vorliegende Nachhaltigkeitsverstandnis richtet
sich in erster Linie an Hochschulangeharige, insbeson-
dere an diejenigen, die sich mit dem Thema Nachhal-
tigkeit auseinandersetzen und Veranderungsprozesse
gestalten wollen. Zu den internen Anspruchsgruppen
gehoren z.B. Vertreter*innen der Hochschulleitungen,
Wissenschaftler*innen, Lehrende, Studierende, Verwal-
tungsmitarbeitende und Nachhaltigkeitsbeauftragte.
Als hochschulexterne Anspruchsgruppen gelten u.a.
Vertreter*innen von Landes- und Bundesministerien,
der Hochschulrektoren- und Kultusministerkonferenz,
Politik und Zivilgesellschaft.

Grundverstandnis von Nachhaltigkeit
im Kontext von Hochschulen

Nachhaltigkeit ist ein normatives Prinzip, das sich als
MaRstab einer globalen und intergenerationellen Ge-
rechtigkeit angesichts der Herausforderungen des
gegenwartigen Wandels des Erdsystems umschreiben
lasst. Ethisch-politisch ist nachhaltige Entwicklung kein
extern vorgegebenes und festgelegtes Ziel, sondern
ein offener Suchprozess mit heterogenen Zielkompo-
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nenten, der sich von daher plural und kulturvariabel
gestaltet. Ihr Gegenstand ist die langfristige Verant-
wortung, um die okologische Tragfahigkeit, die soziale
Gerechtigkeit und die wirtschaftliche Leistungsfahigkeit
zu sichern. Sie zielt auf die Starkung von Kompetenzen,
die fiir die Mitgestaltung des gesellschaftlichen Lebens
notig sind. lhre systemisch integrierte Umsetzung wird
als Anspruch einer umfassenden gesellschaftlichen
Transformation verstanden, dessen Kern ein Wandel
der Verhaltnisse des Menschen zur Natur ist.

Die Aufgabe der Hochschulen besteht darin, sich theo-
retisch, konzeptionell, methodisch, kritisch und reflexiv
mit den Prozessen und Bedingungen der Transforma-
tion auseinanderzusetzen, um dazu beizutragen, dass
Nachhaltigkeit in einem bestimmten Kontext umgesetzt
wird. Nachhaltigkeit bedarf dabei einer Reflexion tiber
den Stellenwert ethischer Perspektiven im Kontext der
Wissenschaft, wobei Ethik die Griinde, Ziele und Folgen
menschlichen Handelns in moralischer Hinsicht reflek-
tiert. Ethik erschopft sich nicht darin, rezeptartig fertige
Losungen fiir richtiges Handeln vorzugeben, sondern
will zunachst zum Nachdenken anregen und dadurch
zur Freiheit befahigen.

Der Bedarf an ethischer Reflexion und Orientierung
ergibt sich vor allem in Umbruchsituationen. Eine sol-
che liegt heute angesichts des tiefgreifenden Werte-
wandels sowie der globalen, nationalen und regiona-
len Herausforderungen nachhaltiger Entwicklung vor.
Daher versteht sich das Nachhaltigkeitsprinzip sowohl
als okosoziale und okonomische Herausforderung wie
als Kulturaufgabe, um die natiirlichen Lebensgrundla-
gen in der Gegenwart fiir alle Menschen, einschlieBlich
nachfolgender Generationen, zu erhalten (vgl. Brundt-
land-Kommission; Art. 20a GG; SDGs), sowie die Natur in
ihrem Eigenwert mit ihrer biologischen Vielfalt zu ach-
ten und zu schiitzen (vgl. Bundesnaturschutzgesetz §1).

Hochschulen kommt aufgrund ihrer ethischen und ge-
sellschaftspolitischen Verantwortung eine undelegier-
bare Reflexionsaufgabe und Impulsfunktion fiir eine
solche gesellschaftliche Transformation hin zu mehr
Nachhaltigkeit zu. Sie konnen empirisches und theo-
retisches Wissen, Methodenkompetenz und Reflexions-
fahigkeit als besondere Starken einbringen. Dem nor-
mativen Gehalt von Nachhaltigkeit gerecht zu werden
bedeutet, methodisch liber Problemstellungen in den
Gesellschaften nachzudenken, sich relevanten Fragen
hinsichtlich des Verhaltnisses von Mensch und Natur zu
stellen und zu lernen, in sektoriibergreifenden Zusam-

menhangen zu denken, Wissen zu erzeugen und zu han-
deln. Es geht darum, wie tragfahige Losungen zum Um-
gang mit den groRen Herausforderungen unserer Zeit
global, national und regional gefunden, umgesetzt und
dauerhaft institutionell implementiert werden konnen.

Die Langversion des Nachhaltigkeitsverstandnisses, mit
Ausflihrungen zu den Handlungsfeldern von Hochschu-
len, sowie die HOCHN-Leitfaden konnen einen Orientie-
rungsrahmen dafiir bieten, Nachhaltigkeit in der eige-
nen Hochschule konkret umzusetzen.

Die Akteur*innen des Verbundprojekts HOCHN sind
bestrebt, Nachhaltigkeit gesamtinstitutionell in den
Handlungsfeldern Lehre, Forschung, Betrieb, Trans-
fer sowie den Querschnittsbereichen Governance
und Berichterstattung in ihren eigenen Hochschu-
len zu implementieren.

Nachhaltige Entwicklung im Kontext Hochschule
wird dabei als offener, reflexiver Prozess verstan-
den, in dem sich Freiheit der Wissenschaft und ihre
gesellschaftliche Verantwortung wechselseitig be-
dingen. Nachhaltigkeit wird als profilstiftende und

verbindende Leitidee aufgefasst, womit Hochschu-
len ihren je eigenen Beitrag zu einer zukunftsfa-
higen Gestaltung der Gesellschaft und zum ver-
antwortungsvollen Umgang mit der Natur leisten.

Die Hochschulen tragen damit zur Umsetzung des
Nationalen Aktionsplans ,Bildung fiir nachhaltige
Entwicklung, zu dem sich Deutschland verpflich-
tet hat, und zur Wahrnehmung, Weiterentwicklung
und Erganzung der Sustainable Development Goals
der Vereinten Nationen sowie der Nachhaltigkeits-
strategie Deutschlands bei.
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Die Bedeutung von Governance fiir hochschulische Nachhaltigkeit




Governance: Koordination
von Akteur*innen, Aktivitaten
und Entscheidungen

Gerade weil sich Hochschulen so stark voneinander
unterscheiden, muss die Frage nach der Institutiona-
lisierung einer nachhaltigen Entwicklung an jeder ein-
zelnen Hochschule selbst beantwortet werden. Den-
noch gibt es Anforderungen, die alle Hochschulen
gemeinsam betreffen. Am Ende geht es darum, konkrete
MaBnahmen umzusetzen, die etwa ein nachhaltiges
Campusmanagement ermoglichen oder Fragen nach-
haltiger Entwicklung moglichst breit in Forschung und
Lehre dauerhaft verankern. Bei einem so komplexen
Anliegen wie nachhaltiger Entwicklung bedarf es dafiir
zudem eines klaren Rahmens. So miissen verschiedene
Aktivitaten untereinander abgestimmt und verbindli-
che Entscheidungen getroffen werden, z.B. Uiber Ziele,
Zustandigkeiten oder die Unterstiitzung durch unter-
schiedliche Akteur*innen. Die Aufgabe, diese Prozesse
geordnet zu koordinieren, wird auch als ,Governance”
bezeichnet.

Komplexe Governance an Hochschulen

Wenn von Governance die Rede ist, werden darunter
sowohl Organisationsstrukturen als auch der Verwal-
tungsapparat oder die Steuerung von vielschichtigen
Prozessen verstanden. Governance ist also vielfaltig
und anspruchsvoll. Dies gilt insbesondere fiir die Go-
vernance komplexer Organisationen wie Hochschulen:

Die Aufgaben von Hochschule reichen von der For-
schung und (Aus-) Bildung liber Qualitaitsmanagement
und Innovationstransfer bis zur Bereitstellung von wis-
senschaftlicher Expertise fiir wichtige gesellschaftliche
Herausforderungen.
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Hochschulen sind einerseits arbeitsteilig und dezen-
tral organisiert: Wenngleich innerhalb der Verwaltung
durchaus hierarchische Strukturen existieren, konnen
sich inshesondere die Mitarbeiter*innen in Forschung
und Lehre auf gesetzlich verbriefte akademische Frei-
heiten und groRe Entscheidungs- und Handlungsau-
tonomie berufen. Andererseits ist eine Starkung der
Rolle der Hochschulleitung zu beobachten. Dies ge-
schieht durch die Etablierung zentraler Organisations-
einheiten wie Stabsstellen, durch die Starkung gesamt-
hochschulischer Prozesse, Leitbilder und -linien und es
geschieht durch die Starkung der zentralen Entschei-
dungsbefugnis der Prasidien gegeniiber der Gremien
akademischer Selbststeuerung. Hochschulen fuen
zudem auf einer Vielzahl klar definierter Handlungs-
spielrdume (Mitgliedschaft und Zugehdrigkeit, Kom-
petenzen und Befugnisse, Verwaltungsablaufe, etc.)
wie auch auf etlichen impliziten Regeln und Normen
(Selbstverstandnisse verschiedener wissenschaftlicher
Disziplinen, administrative Gepflogenheiten, etc.).

Fiir die Governance eines Nachhaltigkeitsprozesses an
Hochschulen spielen viele Statusgruppen mit sehr un-
terschiedlichen Kompetenzen, Perspektiven und Inte-
ressen eine Rolle. Hierzu zahlen vor allem Hochschul-
leitungen (in Person der (Vize-) Prasident*innen oder
aber der Kanzler*innen als Verwaltungschef*in), Stu-
dierende in den verschiedenen Fachbereichen, Mitar-
beiter*innen in Forschung und Lehre sowie Angestellte
in Verwaltung und Technik. Weil diese Akteur*innen
oftmals sehr unterschiedliche Perspektiven beispiels-
weise darauf haben, wie drangend die Herausforde-
rung einer nachhaltigen Entwicklung ist, welche Ziele
im Einzelnen an der eigenen Hochschule mit welchen
Mitteln verfolgt und umgesetzt werden konnen oder
sollen, oder in wessen Zustandigkeit Nachhaltigkeit
maRgeblich verankert sein sollte, ist die Koordination
dieser Positionen eine der zentralen Governance-Auf-
gaben auf dem Weg einer Hochschule zu nachhaltiger
Entwicklung.

Transparente Beteiligung
unterschiedlicher Akteur*innen

Von welchem Ausgangspunkt aus eine Hochschule ihren
Weg auch beschreitet: Wie bei jedem Veranderungs-
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prozess ist im Zusammenhang mit der Leitidee nach-
haltiger Entwicklung davon auszugehen, dass es Be-
fiirworter*innen und Unterstiitzer*innen ebenso wie
Skeptiker*innen und Blockiereri*innen gibt. Zudem
gilt, dass sich nicht einfach Beispiele guter Praxis, die
an einer anderen Hochschule funktioniert haben, auf
die eigene Institution 1:1 iibertragen lassen. Vielmehr
sind stets die besondere Situation einer Hochschule,
deren innere Konstellation und ihre Beziige zu hoch-
schulexternen Institutionen dafiir ausschlaggebend,
was Uberhaupt als vorbildhaft' wahrgenommen oder
als transferwert’ bewertet wird.

Damit sich ein Veranderungsimpuls, wie die Idee nach-
haltiger Entwicklung entfalten kann, muss daher eine
Auseinandersetzung damit stattfinden und dessen Be-
deutung fir die eigene Hochschule geprift werden.
Dabei gilt es, moglichst viele unterschiedliche Perso-
nengruppen einzubinden, um gemeinsam getragene
Aktivitaten zu verwirklichen. Denn ebenso wenig, wie
es z.B. Studierendeninitiativen ohne die Unterstiitzung
der Hochschulleitung gelingen wird, ein Leitbild fiir die
gesamte Hochschule zu entwickeln, wird es zielfiihrend
sein, wenn eine Hochschulleitung ein Leitbild fiir nach-
haltige Entwicklung ohne Riicksprache und Beteiligung
mit entscheidenden Gremien wie dem Akademischen
Senat, Fachbereichsraten etc. verordnet’ Stattdessen
ist es sinnvoll, die Sichtweisen, Interessen, Wiinsche,
aber auch Befiirchtungen und Widerstande derer an-
zuhoren und einzubeziehen, die noch nicht beteiligt
sind. Andernfalls kann es leicht dazu kommen, dass
nachhaltige Entwicklung kein Leitbild ist, sondern zu
einem ,Leidbild” wird. Diese Erkundungs-, Kommuni-
kations- und Abwagungsprozesse stellen einen wich-
tigen Bestandteil von Governance dar.

Strukturen fiir dauerhaftes Engagement

Genauso wichtig fiir die Governance-Prozesse hoch-
schulischer Nachhaltigkeit sind die Strukturen und Zu-
standigkeiten, welche die im Prozess aktiv involvier-
ten Hochschulangehorigen darin unterstiitzen, sich
dauerhaft zu engagieren. Die Erfahrungen einer gro-
Ben Zahl von Hochschulen zeigen, dass diese Struktu-
ren ganz unterschiedlich aussehen konnen. So konnen
beispielsweise Biiros mit ehrenamtlich tatigen Studie-
renden oder Green Offices mit angestellten Studieren-
den den Nachhaltigkeitsprozess vorantreiben. Zugleich
konnen vom Prasidium eingesetzte und mit dauerhaft
beschaftigtem Personal ausgestattete Stabsstellen
fiir Nachhaltigkeit eine wichtige Rolle spielen, indem

sie Anlaufstellen bilden und Aktivitaten in einzelnen
Handlungsfeldern wie der Lehre, dem Betrieb, der For-
schung oder in der ganzen Hochschule anstoRen, biin-
deln und/oder kommunizieren. Immer haufiger entste-
hen unterstiitzende Strukturen wie Stabsstellen oder
Nachhaltigkeitsbeauftragte, die Nachhaltigkeitsstrate-
gien erarbeiten, operative MaRnahmen zu ausgewahl-
ten Themenfeldern anstoBen, umsetzen oder begleiten
konnen. Alternativ oder zusatzlich gibt es entschei-
dungstragende oder -vorbereitende Gremien wie Steu-
erungskreise, runde Tische oder Arbeitsgruppen, die
sich um die Themensetzung, Identifikation und Einbe-
ziehung weiterer Akteur*innen kiimmern.

»Gut gemeint” heifdt nicht
schon ,,gut gemacht”

Selbst wenn sich hochschulische Nachhaltigkeitspro-
zesse jeweils sehr eigenstandig entwickeln, lassen sich
doch libergreifende Charakteristika identifizieren, die
eine groRe Bedeutung fiir die Entwicklung der Prozesse
haben. So sind das Selbstverstandnis der Hochschule in
Bezug auf ihre Rolle im gesellschaftlichen Umfeld, das
Verstandnis von Nachhaltigkeit und auch der struktu-
relle Ansatz, nach dem Nachhaltigkeit realisiert wird,
pragend dafiir, wie die Verantwortung fiir den Nach-
haltigkeitsprozess in der Hochschule verteilt wird. Ist
eine Hochschule durch Kontakte zu zivilgesellschaft-
lichen Akteuren fest in der Region und dartiber hinaus
verankert und wird Nachhaltigkeit als eine Aufgabe be-
trachtet, der es inter- und transdisziplinar zu begegnen
gilt, kann es leichter gelingen, umfassende Nachhaltig-
keitsprozesse anzustofRen, diese aufrecht zu erhalten
und schlieBlich dauerhaft zu verankern. Nicht zuletzt ist
das Commitment der Hochschulleitung entscheidend
dafiir, wie rasch, wie intensiv und wie umfassend der
Nachhaltigkeitsprozess vorangetrieben wird. Stehen
namlich Ressourcen bereit, die etwa die Koordination
von Aktivitaten erlauben, oder initiiert die Hochschul-
leitung beispielsweise einen Leitbildprozess, kann sich
dies sehr positiv auf das Engagement der Hochschul-
mitglieder auswirken.

Nicht nur angesichts dieser Herausforderungen werden
oft grundsatzliche Handlungsprinzipien einer ,guten
Governance” betont, die es auch im Zusammenhang
mit den Bemiihungen um eine nachhaltige Entwicklung
an Hochschulen zu beachten gilt. So werden Gover-
nance-Aktivitaten einer Hochschule z.B. daran bemes-
sen, ob die Interessen der verschiedenen Stakehol-
der beriicksichtigt sowie Transparenz und Partizipation
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ermoglicht werden. Solche Vorstellungen von ,Good
Governance” spielen gerade bei Fragen nachhaltiger
Entwicklung eine Rolle.

Gute Absichten und die Beriicksichtigung dieser Prinzi-
pien allein bieten allerdings keine Gewahr dafiir, dass
hochschulische Nachhaltigkeitsprozesse tatsachlich
erfolgreich sind. Governance muss auch gut ,gemacht”
werden. Dabei lassen sich flinf Dimensionen identifi-
zieren, die fiir einen erfolgreichen Implementierungs-
prozess innerhalb einer Hochschule entscheidende Be-
deutung haben und die hier als ,,Governance-Regler”
diskutiert werden.

Governance-Regler

Fiinf Dimensionen pragen in entscheidender Weise die
Erfolgsaussichten hochschulischer Nachhaltigkeit: Po-
litik, Profession, Organisation, Wissen und Offentlich-
keit. Die Analyse ihrer Auspragungen kann daher eine
entscheidende Bedeutung fiir das Verstandnis und den
Erfolg hochschulischer Nachhaltigkeitsprozesse liefern.
Diese flinf hier dargestellten Governance-Regler ba-
sieren auf einer theoretischen Auseinandersetzung mit
der Forschungsliteratur zur Hochschulgovernance. Sie
wurden dariiber hinaus mit eigenen empirischen Er-
kenntnissen angereichert und weiterentwickelt.

Zum Verstandnis der Dimensionen dient die folgende
Tabelle, die zu jeder Dimension eine Leitfrage aufwirft
und eine kurze Charakterisierung anschlief3t.

} Das genaue Vorgehen und daraus gewonnene
Erkenntnisse sind dem folgenden Artikel zu
entnehmen: Bauer, M. et al. (2018): Sustaina-

bility Governance at Universities: using a Go-
vernance Equalizer as a Research Heuristic. In:
Higher Education Policy [im Druck].
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Politik

Wie wird Nachhaltigkeit innerhalb und auBerhalb
der Hochschule verankert und legitimiert?

Hier geht es um die Frage, wie es gelingt, dass Nach-
haltigkeitsaktivitdten nicht nur punktuell unterstiitzt
werden, sondern eine nachhaltige Entwicklung (in) der
Hochschule langfristig auf die Agenda gelangt.

Profession

Inwieweit und wie werden fachliche Perspektiven
und Kompetenzen verkniipft?

Dabei geht es um den schrittweisen Ausbau eines
interdisziplinaren und sektoreniibergreifenden Ver-
standnisses von Nachhaltigkeit an der Hochschule.

Organisation

Wie werden kooperative Arbeit und Aufgabenwahr-
nehmung ermoglicht?

An manchen Hochschulen wird Nachhaltigkeit vom En-
gagement einzelner Uberzeugungstater ohne jede or-
ganisatorische Unterstiitzung getragen, andere Hoch-
schulen verfolgen einen Whole Institution Approach’.

Wissen

Wie wird erforderliches Wissen erschlossen und
kompetent genutzt?

Die Verwirklichung nachhaltiger Entwicklung bedarf
nicht nur Sach-, sondern auch Ziel-, Handlungs- und
Prozesswissen, dessen Verfligbarkeit an der Hoch-
schule es zu erschlieRen und kompetent einzusetzen
gilt.

Offentlichkeit

Wie wird ein Bewusstsein fiir die Notwendigkeit
von nachhaltiger Hochschulentwicklung erreicht?
Hochschulische Nachhaltigkeitsaktivitaten offentlich
transparent zu machen, kann dabei helfen, eine gro-
Rere Beteiligung und ein Bewusstsein fiir nachhaltige
Entwicklung zu schaffen.



HOCHm

Die Governance einer Hochschule betrifft alle fiinf
aufgeworfenen Dimensionen. So sehr diese im Hoch-
schulalltag auch miteinander verwoben sind, so kann
eine Betrachtung hochschulischer Nachhaltigkeitsgo-
vernance davon profitieren, diese in ihren jeweilig ei-
genen Beziigen zu analysieren: So sind beispielsweise
das hochschulische Bekenntnis zur Nachhaltigkeit und
offentlichkeitswirksame MaRnahmen (Offentlichkeit)
von entscheidender Bedeutung fiir die Bestarkung des
gesamten Prozesses. Hierdurch allein kommt es jedoch
noch nicht zu verbindlichen Entscheidungen (Politik)
oder zur Institutionalisierung konkreter Arbeitsformate
innerhalb der Gesamtinstitution (Organisation).
Entscheidend sind ebenso der interdisziplinare Aus-
tausch (Profession) sowie die Etablierung organisatio-
naler Formen des Wissenstranfers (Wissen). Die Be-
trachtung der fiinf Dimensionen ermaglicht einen
erweiterten Blick zur Analyse der eigenen hochschuli-
schen Nachhaltigkeitsgovernance.

P> Die wissenschaft-
liche Herleitung der
Governance-Regler kann
in folgendem Arbeitspa-

pier nachvollzogen wer-

den: http://www.hoch-n.
org/-downloads/ap2-go-
vernance-regler.pdf
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Rahmenbedingungen

* Nachhaltigkeit als Diskurs

HOCH

Unterstiitzende
Faktoren

» Zielkonflikte

* Nachhaltigkeit als

+ Politik und Verwaltung Hochschulischer Profilierungsthema
* Wissenschaftslogiken Nachhaltigkeits- « Unterstiitzung durch die
» Eigenlogik und Fachkulturen Hochschulleitung
+ HochschulgroRe prozess + Uberzeugungstater*
* Regionale Verortung und * Netzwerke
lokale Einbindung Handlungsprinzipien * Ressourcen

* Kommunikation

» Partizipation

* Prozessorientierung

» Beharrlichkeit und
Langfristigkeit

Personal und Wissen

Was beeinflusst hochschulische Nachhaltigkeit? Wo
kann eine Hochschule Akzente setzen, wo muss sie
sich mit externen Bedingungen auseinandersetzen und
welche Prinzipien unterstiitzen die Nachhaltigkeits-
prozesse an Hochschulen? Dies waren zentrale Fragen
der empirischen Forschung, die diesem Leitfaden zu-
grunde liegen. Darauf aufbauend diskutiert dieses Ka-
pitel Rahmenbedingungen und unterstiitzende Faktoren
hochschulischer Nachhaltigkeit und zeigt notwendige
Handlungsprinzipien auf. Die in einigen der Kasten auf-
gefiihrten Zitate bieten pragnante Einblicke in das um-
fangreiche Erhebungsmaterial von 61 Interviews.

Als Rahmenbedingungen miissen sich Hochschulen auf
dem Weg zur Nachhaltigkeit mit Regularien und Vorga-
ben auseinandersetzen. Die Wissenschaftspolitik der
Bundeslander gibt entscheidende Impulse; etablierte
Wissenschaftslogiken kannen zu Zielkonflikten fiihren.
Die HochschulgroBe und ihre regionale Einbindung be-
einflusst die Entwicklungspotenziale hochschulischer
Nachhaltigkeit. Manche dieser Variablen sind festgelegt.
Andere befinden sich selbst in Entwicklung - gerade
durch das individuelle Engagement und die Aktivita-
ten der Hochschulen. Unterstiitzende Faktoren hinge-
gen konnen von der Hochschule selbst aktiv gestaltet
werden. Hier geht es um die Frage nach der Bedeutung
und Priorisierung, die der Nachhaltigkeit innerhalb der
eigenen Institution beigemessen wird, wie auch um die
resultierende Ressourcenausstattung und Anreizsys-
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Abbildung 2: Gelingensbedingungen hochschulischer Nachhaltigkeit

teme. SchlieBlich bedarf es der Beriicksichtigung orga-
nisationaler Handlungsprinzipien, die sich konsistent
zum Nachhaltigkeitskonzept verhalten.

Rahmenbedingungen

Nachhaltigkeit als gesellschaftspolitischer Diskurs
Nachhaltigkeit mit all ihren Facetten hat sich in den
vergangenen Jahren zu einer wichtigen, gesellschafts-
politischen Debatte entwickelt und gewinnt auch fir
Hochschulen auf gesamtinstitutioneller Ebene zuse-
hends an Bedeutung. Hochschulen werden dabei immer
starker als verantwortliche gesellschaftliche Akteure
adressiert und beansprucht. Der Nachhaltigkeitsdiskurs
bietet Hochschulen einen entscheidenden Bezugsrah-
men, dessen Ziele und normativen Beziige in hohem
MaRe Orientierung fiir die eigene Profilierung und Ent-
wicklung bieten konnen - flir die Organisationsstruktur
gleichermaBen wie in Bezug auf die inhaltlich-diszipli-
nare Schwerpunktsetzung.

Die UN-Dekade ,Bildung fiir nachhaltige Entwicklung”
(2005-2014), das folgende Weltaktionsprogramm (WAP)
,Bildung fiir nachhaltige Entwicklung” (2014-2019), die
Sustainable Development Goals (SDGs) sowie Projekte
wie LeNa zum Nachhaltigkeitsmanagement in auBeruni-
versitdaren Forschungsorganisationen sind wichtige Trei-
ber fiir die Entwicklung hochschulischer Nachhaltigkeit.
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Dabei hat die UN-Dekade weit mehr bewirkt, als nur
eine Nachhaltigkeitsperspektive innerhalb der Bil-
dungsdebatte zu thematisieren. Viel eher kam es
durch die Diskurse im Rahmen der UN-Dekade zu
einer Erweiterung des Bildungsbegriffes selbst.
LeNa Projektwebseite: https://nachhaltig-forschen.de
BNE Portal: www.bne-portal.de/

Zielkonflikte der Nachhaltigkeit

Die Auseinandersetzung mit Nachhaltigkeit bedeutet
vielfach, die verschiedenen - und teils widerspriich-
lichen - Interessen und Perspektiven an einer Hoch-
schule zum Thema zu machen. Wie vertragt sich z.B. die
wissenschaftspolitische Forderung nach einer starkeren
Internationalisierung der Hochschulen mit dem Leit-
bild einer nachhaltigen Hochschule, die ihren okolo-
gischen FuBabdruck minimiert? Wie verhalten sich das
Ziel eines gesamthochschulischen Nachhaltigkeitspro-
zesses und die Autonomie in Lehre und Forschung zu-
einander? Welche Anreize kann es beispielsweise fiir
Professor*innen attraktiv machen, sich aktiv in den
Entwicklungsprozess der eigenen Hochschule einzu-
bringen? Bei solchen Fragen treffen die Positionen und
Interessen unterschiedlicher Personengruppen aufei-
nander, die es abzuwagen und denen es Rechnung zu
tragen gilt.

Nachhaltigkeitsbericht drucken oder ,nur‘ On-
line veroffentlichen?

Ein Zielkonflikt hochschulischer Nachhaltigkeit
stellt sich beim Schreiben eines Nachhaltigkeits-
berichtes (wie auch der vorliegenden Publikation
des Leitfadens). Soll der Bericht gedruckt werden
oder nur als Onlineversion erscheinen? Es gibt gute
Argumente fiir eine alleinige Onlinepublikation.
Beispielsweise werden dadurch weniger Ressour-
cen verbraucht, es entstehen keine transportbe-
dingten Kosten und Emissionen und das Dokument
ist online fiir jede und jeden potenziell iiber das
Internet zuganglich. Zugleich aber findet der Be-
richt eine noch groRere Wertschatzung/Aufmerk-
samkeit, wenn er zusatzlich gedruckt vorliegt und
Interessent*innen direkt iibergeben werden kann.

P> www.greenpeace-magazin.ch/2015/11/13/on-
line-vs-papier-zahlen-und-fakten/

Politik und Verwaltung als
relevante Partner*innen

Beispiel Liegenschaftsmanagement

Der Gebaudebestand von Hochschulen unterliegt
sehr unterschiedlichen Eigentlimerverhaltnissen.
Dies hat grundsatzliche Auswirkung auf die Ein-
flussmoglichkeiten der Hochschulen. Wahrend ei-
nige Hochschulen als Eigentiimer*innen weitge-
hend eigenstandig liber den Umgang mit ihren
Liegenschaften bestimmen konnen, sind viele
Hochschulen bei Sanierungs-, Neubau- oder Ener-
giefragen zentral auf die Zusammenarbeit und den
,good will“ mit (meist) landeseigenen Gesellschaf-
ten angewiesen.

Leitfaden Betrieb

Beispiele Hochschulrektorenkonferenz und
UNESCO-Kommission

Die Auseinandersetzung der Hochschulen mit der
Nachhaltigkeitsthematik fiihrte 2007 zur gemein-
samen Erklarung der Hochschulrektorenkonfe-
renz (HRK) und der Deutschen UNESCO-Kommis-
sion (DUK) zur Nachhaltigkeit als hochschulischem
Leitkonzept. Diese Erklarung hatte innerhalb vie-
ler Hochschulen groRe Bedeutung fiir den AnstoR
und die Entwicklung von Nachhaltigkeitsaktivitaten.
Es ist jedoch keine verstetigte Selbstverstandlich-
keit, dass die einmal gemachten Erklarungen dau-
erhaft gelten, sondern unterliegt kontinuierlichen
Diskussionsprozessen.

P> www.hrk.de/positionen/beschluss/detail/
hochschulen-fuer-nachhaltige-entwicklung/

Als zentral verantwortliche Instanzen fiir die Hoch-
schulentwicklung haben die Wissenschaftsministe-
rien der einzelnen Bundeslander starken Einfluss auf
die Hochschulen und deren Potenziale zur nachhal-
tigen Entwicklung. Auf formeller Ebene konnen liber
Gesetze und Verordnungen nachhaltigkeitsrelevante
Kriterien wie Umwelt- und Sozialstandards verankert
werden (z.B. iber Vergaberichtlinien). In direkter Ver-
handlung zwischen den Hochschulen und den Landes-
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regierungen finden derartige Kriterien auch Eingang in
die Hochschulvertrage bzw. Zielvereinbarungen, wie sie
von den Landerregierungen zur Festlegung grundlegen-
der Entwicklungsziele mit den Hochschulen vereinbart
werden. Ausschreibungen auf der Ebene der Bundes-
lander, des Bundes und der EU bieten Fordermoglich-
keiten flir nachhaltigkeitsbezogene Forschungs- und
Entwicklungsprojekte (z.B. FONA, SISI, HOCHN).

,Das war z.B. auch der Grund, warum das Studierenden-
werk sich dazu entschieden hat, Refill-Becher zu for-
dern, weil die Behorde letztes Jahr einen verbindlichen
Leitfaden herausgebracht hat, in dem jede stadtische
Behorde dazu angehalten ist, gerade im Lebensmittel-
bereich den Abfall so gering wie moglich zu halten. Das
ist kein Gesetz, das ist aber ein verbindlicher Leitfaden
und an den muss sich auch die Uni und entsprechend
auch das Studierendenwerk halten.” Studierender, der
sich fiir ein Mehrwegbechersystem im Mensabetrieb
engagiert

Etablierte Wissenschaftslogiken

und neue Leitbilder

Die etablierte Wissenschaftslogik, deren Erfolgskrite-
rien und Belohnungssysteme zielen maBgeblich auf
disziplinare Spitzenforschung. In den meisten Wissen-
schaftsgebieten dominiert nach wie vor eine diszipli-
nare Logik. Das Leitkonzept nachhaltiger Entwicklung
hinterfragt ein oftmals auf monodisziplinarer Forschung
fuRendes Wissenschaftsverstandnis und fokussiert die
Schnittstellen zwischen Disziplinen. Weiterhin macht
die Nachhaltigkeitsforschung die Wissenschaft selbst
zum Forschungsgegenstand, wenn sie kritisch die Be-
griindungszusammenhange etablierter Wissenschaft
diskutiert und die gesellschaftliche Bedeutung der For-
schung vor dem Hintergrund nachhaltiger Entwicklung
reflektiert.

Leitfaden Forschung

Neben der Betrachtung von fachlichen

Wissensinhalten kommt es dabei auch zur Reflexion
und Berlicksichtigung von Ziel- und Transformations-
wissen. Das bedeutet, dass Forscher*innen einerseits
den angestrebten Soll-Zustand durch gezielte Fragen
klar definieren (Zielwissen) und andererseits einen
moglichen Weg dorthin durch die notigen Veranderun-
gen von Verhaltens- und Handlungsweisen beschrei-
ben und veranlassen kénnen (Transformationswissen).
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L,Es ist eine Hurde, dass es im Wissenschaftssystem an-
dere Anerkennungsmechanismen gibt, als die, die sinn-
voll waren, um Nachhaltigkeit durchzusetzen. Also wenn
wir jetzt an die Verankerung in der Lehre denken: Wie
kann in allen Fachern mindestens die Moglichkeit be-
stehen, dass man sich mit dem Thema auseinander-
setzen konnte?’ Dann scheitert es sehr schnell an den
Rahmenprufungsordnungen. Wenn man versucht - und
das mache ich seit drei Jahren - eine Rahmenprufungs-
ordnung zu entwickeln, in der das strukturell ermoglicht
wird, scheitert das z.B. daran, dass meine Fachgesell-
schaft nur eine gewisse Anzahl an Leistungspunkten
anerkennt. Studentin, die sich liber die Hochschul-
gremien fiir die Institutionalisierung von Nachhaltig-
keit einsetzt

Eigenlogiken und Fachkulturen

innerhalb der Hochschule

Hochschulen sind komplexe Organisationen: Je gro-
Rer die Hochschule, desto vielgestaltiger die Prozesse,
Strukturen und Eigenlogiken der Disziplinen und Teil-
bereiche. Dies gilt fiir die Facher und ihre Organisa-
tionseinheiten ebenso wie fiir die hochschulischen
Handlungsfelder wie Forschung und Lehre oder das
Campusmanagement. Jeder Bereich hat innerhalb der
Organisation eine eigene Entwicklung genommen und
spezifische organisationale wie disziplinare Eigenlogi-
ken entwickelt. Diese miissen beriicksichtigt werden,
wenn es darum geht, einen gesamthochschulischen
Nachhaltigkeitsprozess zu entwickeln und zu gestal-
ten. Dies betrifft sowohl den Prozess der inhaltlichen
Verstandigung auf ein Nachhaltigkeitskonzept und des-
sen Ziele, als auch die Vermittlung zwischen den un-
terschiedlichen Organisationskulturen und den invol-
vierten Akteur*innen (z.B. in der gemeinsamen Arbeit
zwischen Verwaltungspersonal und Forschenden).

Wenn man jetzt die Universitat einmal als Betrieb sieht,
dann geht Nachhaltigkeit ganz schnell alle etwas an, in
vielen unterschiedlichen Zusammenhangen. Deshalb ist
es meines Erachtens so wichtig zu betonen, dass hier
wirklich ein kultureller Wandel stattfindet. Das hat etwas
mit Haltung und Einstellung zu tun. Das ist immer ein
sehr langfristiger Prozess und das hat manchmal auch
etwas mit mehr Miihe zu tun.” Prasidiumsmitglied einer
Hochschule

HochschulgroRe

Die HochschulgroBe hat groRen Einfluss darauf, wie
schnell Nachhaltigkeit Schritt fiir Schritt in der eige-
nen Institution verankert werden kann. Da sich an
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kleinen Hochschulen die Hochschulangehorigen viel-
fach personlich kennen, fallt es ihnen oft leichter, einen
gesamthochschulischen Nachhaltigkeitsprozess ge-
meinsam zu entwickeln und zu gestalten. Entscheidend
hierfir sind der Austausch und die Koordination aller
Hochschulangehorigen sowie eine enge Anbindung an
die Hochschulleitung.

Kleine Hochschulen zeichnen sich oft durch eine dis-
ziplinare Spezialisierung aus, was die inhaltliche Ver-
standigung uber ein Thema erleichtert. SchlieBlich
ist der Kontakt zwischen den hochschulischen Hand-
lungsfeldern (Forschung und Lehre, Betrieb, Campus-
management) bei raumlicher Nahe leichter herstellbar
und gemeinsame Projekte konnen unkomplizierter auf
den Weg gebracht werden - beispielsweise die Ermitt-
lung des okologischen FuBabdrucks. Auf der anderen
Seite ist es haufig so, dass gerade kleine Hochschulen
in einem eng umgrenzten Themengebiet hoch spezia-
lisiert sind.

GroRe Hochschulen sind komplexe Organisationen. Sie
verfliigen dank ihrer starken Personalausstattung iiber
ein breiteres disziplinares Expertisespektrum. Oftmals
aber fehlen den Akteur*innen innerhalb der Organi-
sation das Wissen und der Uberblick iiber die vielfal-
tigen, haufig dezentralen Aktivitaten. Es bedarf also
insbesondere in groRen Organisationen geeigneter Ins-
trumente zur Etablierung gesamthochschulischer Aus-
tausch- und Arbeitsprozesse, um Akteur*innen mitei-
nander zu vernetzen.

JWir sind eine kleine Hochschule, bei der vieles auf
Zuruf funktioniert. Die Kommunikationswege sind viel
kiirzer, als in einer groBeren Universitat oder Hoch-
schule. Das ist Ubrigens auch ein wichtiges Thema hin-
sichtlich der Nachhaltigkeit” Professor an einer kleinen
Hochschule

,Es istja nun eine ganz grofe Organisation hier. Da ist
klar, dass es nicht immer alles so schnell geht. Tragheit
ist ein wesentlicher Punkt und ich glaube, das kann man
schon ein bisschen verbessern. Meine Beflrchtung ist,
dass es nachher viel zu viele Gruppen gibt, die irgendwie
irgendwas mit Nachhaltigkeit machen. Irgendwann fuhrt
es dazu, dass die rechte Hand nicht mehr weil3, was die
linke macht. Ich hoffe nicht, dass es so ist und wiirde es
ein bisschen geblindelter besser finden.” Studierende
an einer grofRen Universitat

Regionale Verortung und lokale Einbindung

Das Leitkonzept der Nachhaltigkeit setzt in hohem
MaRe auf inter- und transdisziplinare Formate und da-
rauf, den eigenen Elfenbeinturm zu verlassen, um in
Kooperation mit lokalen Akteur*innen wie KMU sowie
Forschenden verschiedener Disziplinen zu treten. Die
Bearbeitung von Nachhaltigkeit im Hochschulkontext
bedarf gesellschaftlicher Bedeutsamkeit und prakti-
scher Relevanz.

Neben der GroRe spielt daher auch die regionale Ver-
ortung der Hochschulen eine wichtige Rolle. Insbeson-
dere Hochschulen im landlichen Raum sind oftmals
eingebunden in die lokalen Innovations- und Regio-
nalentwicklungsprozesse. Sie stehen vielfach bereits
lange in engem Kontakt mit Vertreter*innen aus Wirt-
schaft, Zivilgesellschaft und Politik und sind damit eng
in mit dem regionalen Geflige verflochten. Hochschulen
in Metropolregionen haben die Moglichkeit, auf kurzen
Wegen mit anderen wissenschaftlichen und nicht-wis-
senschaftlichen Partner*innen zusammenzuarbeiten.

Leitfaden Transfer

LAlso ich verstehe den Nachhaltigkeitsprozess hier
als eine Verzahnung zwischen den lokalen Akteuren
und den Hochschulangehorigen. Es gibt so vielfaltige
Kontakte hier in der Universitat zu den lokalen Akteu-
ren, dass sich das, glaube ich, auch gegenseitig eben
befruchtet und den Prozess hier auch voranbringt.”
Nachhaltigkeitsforscherin an einer Universitat

Unterstiitzende Faktoren

Nachhaltigkeit als Profilierungsthema

der Hochschule

Ein wichtiger unterstiitzender Faktor fiir die nachhal-
tigkeitsbezogene Profilierung der Hochschule ist der
zunehmende Aufmerksamkeitsfaktor, welche Beitrage
eine Hochschule zur nachhaltigen Entwicklung leistet
und wie glaubwiirdig sie dabei wirkt. Viele Hochschulen,
in denen Nachhaltigkeitsprozesse und -strukturen gut
etabliert sind, haben viele disziplinare Beziige zum Kon-
zept der Nachhaltigkeit. Umweltwissenschaftliche Stu-
diengange beispielsweise haben schon grundsatzlich
eine Nahe zur okologischen Dimension der Nachhaltig-
keit. Derartige bereits vorhandene Schwerpunkte er-
leichtern es Hochschulen, Beziige zur Nachhaltigkeits-
thematik herzustellen. Dariiber hinaus bieten Fragen
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der sozialen oder 6konomischen Debatte wie beispiels-
weise aus der Volkswirtschaft, dem Tourismus oder
der sozialwissenschaftlichen Perspektive zahlreiche
Ankniipfungspunkte zu Nachhaltigkeit.

Auch gesamthochschulisch kann Nachhaltigkeit als ein
Merkmal fungieren, mit dem sich eine Hochschule der
Offentlichkeit prasentiert. Wahrend sich Nachhaltigkeit
an einigen kleinen Hochschulen zuweilen zum identi-
tatsstiftenden Motiv der gesamten Hochschule entwi-
ckelt hat, gesellt sie sich an groRen Universitaten meist
zu einer ganzen Reihe von Profilthemen. Eine Profilie-
rung in Bezug auf Nachhaltigkeit bietet allen Hoch-
schulangehorigen nach innen eine gemeinsame Orien-
tierung. Nach auRen ermoglicht eine Profilierung eine
bessere Sichtbarkeit der Nachhaltigkeitsthematik. Dies
kann gleichermaBen auf maogliche zukiinftige Studie-
rende wie auf interessierte Forscher*innen oder zukiinf-
tige Mitarbeiter*innen wirken. Ferner kann im Kontakt
mit weiteren Akteur*innen oder Mittelgeber*innen aus
Politik, Zivilgesellschaft oder Okonomie z.B. ein hoch-
schulisches Nachhaltigkeitsleitbild die Wahrnehmung
der eigenen Organisation verbessern.

Mitunter haben Hochschulen bei Zielkonflikten in der
Profilbildung die Chance, bereits an Vorerfahrungen mit
solchen Abstimmungsprozessen anzukniipfen. Viele
Hochschulen des HOCHN-Verbundes haben Erfahrun-
gen mit Managementverfahren etwa in Zusammenhang
mit dem Umweltmanagementsystem EMAS gemacht und
nutzen dies als Ansatzpunkt fiir die Auseinandersetzung
mit Fragen des Ressourcenschutzes. Andere haben sich
im Zusammenhang mit der Integration von gefliichteten
Studierenden, mit Kooperationsinitiativen mit Landern
des globalen Siidens, als familienfreundliche und/oder
gesundheitsfordernde Hochschulen einen Namen ge-
macht und stellen sich von diesen Aktivitaten ausge-
hend weiteren Herausforderungen der okologischen,
sozialen und 6konomischen Nachhaltigkeit.

,Mit einer ganz klaren Profilierung ist es maoglich, er-
folgreich zu sein. Mit einem Bauchladen an Angebo-
ten, die es woanders Uberall auch gibt, ware der Erfolg
wahrscheinlich weniger ausgepragt. Das Thema Nach-
haltigkeit ist bei uns verankert und deswegen ist es
auch richtig, die Hochschule ganz klar so auszurichten.”
Aussage einer Verwaltungsmitarbeiterin einer kleinen
Hochschule
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Unterstiitzung durch die Hochschulleitung

Eine entscheidende Gelingensbedingung hochschuli-
scher Nachhaltigkeit ist die unterstiitzende Haltung der
Hochschulleitung. Eine Unterstiitzung kann sehr unter-
schiedliche Formen annehmen, vom offentlichen Be-
kenntnis zur Nachhaltigkeit, Uber die Einrichtung von
Forderinstrumenten fiir nachhaltigkeitsbezogene Pro-
jekte und Initiativen bis hin zur Institutionalisierung
eigener Kompetenzzentren oder Stabsstellen. Je kon-
kreter ein solches Commitment ist, desto geringer ist
die Gefahr, dass sich die Unterstiitzung in einem Lip-
penbekenntnis der Leitungsebene erschopft. Im bes-
ten Falle nehmen Mitglieder des Prasidiums selbst eine
aktive Rolle in der Gestaltung des Nachhaltigkeitspro-
zesses ein.

,Der wesentliche Akteur ist das Rektorat und das mit
all seinen Mitgliedern [...]. Fiir alle Rektoratsmitglieder
ist Nachhaltigkeit Chefsache, seit vielen Jahren schon.”
Selbstverstandnis einer Hochschulleitung einer groRen
Hochschule

Engagierte ,Uberzeugungstiter’

Nachhaltigkeit an Hochschulen ist nicht ohne person-
liches Engagement vieler einzelner Uberzeugungsta-
ter*innen vorstellbar. Die allermeisten hochschulischen
Nachhaltigkeitsprozesse wurden und werden von ein-
zelnen Schliisselfiguren aus der Hochschule oder Stu-
dierendengruppen initiiert. Es sind vielfach Menschen,
die an ihrem Platz in der Verwaltung, als Studierende
oder als Hochschullehrer*innen aus eigenem Impuls
Handlungsbedarf in Sachen Nachhaltigkeit sehen und
sich auf den Weg machen.

Derartiges Engagement kann zwar nicht zentral ver-
ordnet, durchaus aber gefordert und angeregt wer-
den - Maglichkeiten sind etwa Ausschreibungen,
Wettbewerbe oder Fortbildungen fiir alle Hochschul-
angehorigen. Auf Dauer sollte das Engagement jedoch
zusatzlich in nachhaltige Strukturen iiberfiihrt werden.

JAber es hangt auch wieder sehr stark an einzelnen
Personlichkeiten, das sollte man nicht unterschatzen.
Also die Institution selber kann da irgendwelche ,Mis-
sion Statements’ verabschieden oder Leitbilder, aber
wenn das nicht von einzelnen Personlichkeiten auch
unter, ich denke, sehr, sehr hohem Arbeitseinsatz, der
jenseits der normalen 40-Stundenwoche liegt, unter-
stitzt wird, dann kommt da nichts raus.” Aus dem Inter-
view mit einem Vertreter der Hochschulleitung einer
groBen Universitat
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Netzwerke zur hochschulischen Nachhaltigkeit
Nachhaltigkeitsorientierte Netzwerke sind ein weiterer
relevanter Einflussfaktor hochschulischer Nachhaltig-
keit. Sie dienen der Kooperation, Vernetzung und dem
Wissensaustausch liber die eigene Institution hinaus.
Solche Netzwerke existieren inzwischen auf verschie-
denen Ebenen, auf Bundeslanderebene (z.B. in Bay-
ern: www.nachhaltigehochschule.de) ebenso wie im eu-
ropaischen Rahmen (z.B. COPERNICUS Alliance, www.
copernicus-alliance.org). Auch im Rahmen von HOCHN
kommt es zur Institutionalisierung eines Nachhaltig-
keitsnetzwerkes, dem alle interessierten deutschspra-
chigen Hochschulen beitreten konnen (www.hochn.
uni-hamburg.de/5-mitmachen.html). Speziell fiir Stu-
dierendeninitiativen gibt es das ,netzwerk n‘ (netz-
werk-n.org), das sich die Transformation der deutschen
Hochschullandschaft vor dem Hintergrund des Nach-
haltigkeitsleitbildes auf die Fahnen geschrieben hat.

,Uber die Netzwerke tauschen wir uns ja mit den ande-
ren Hochschulen aus um zu schauen: Was funktioniert?
Was funktioniert nicht? Wo konnen wir zusammenarbei-
ten?" Also gerade auch HOCHN wird jetzt von uns wie so
ein Netzwerk gesehen, das ist ein ganz wichtiger Akteur,
der jetzt an der Stelle gebildet wurde.” Mitarbeiterin in
der Nachhaltigkeitskoordination

Nachhaltigkeit benotigt Ressourcen,
Nachhaltigkeit schont Ressourcen

Nur wenig erstaunen wird die folgende Erkenntnis,
die sich durch die Forschung in HOCHN bestatigt hat:
Namlich, dass die Ressourcenausstattung fiir die Ent-
wicklung hochschulischer Nachhaltigkeit zentral ist.
Forscher*innen profitieren von hochschulischen Unter-
stiitzungsstrukturen, die sie z.B. in der Beantragung in-
terdisziplinarer Forschungsantrage begleiten. Lehrende
profitieren davon, innerhalb ihres Lehrdeputats inno-
vative Formate ausprobieren und anbieten zu konnen
(Projektwerkstatten, Reallabore etc.). Verwaltungsmit-
arbeiter*innen wiinschen sich, sich in einem Arbeits-
kreis der Hochschule mit Kolleg*innen zum Umwelt-
management auszutauschen.

Um Nachhaltigkeit an Hochschulen als Daueraufgabe
zu etablieren, bedarf es einer langfristigen Sicherung
finanzieller, personeller wie auch infrastruktureller
Ressourcen - zunachst, um Nachhaltigkeit als (hoch-
schulische) Entwicklungsaufgabe in Forschung, Lehre
und Campusmanagement zu etablieren, aber ebenso,
um Nachhaltigkeit innerhalb der Hochschule als ko-
ordinative Daueraufgabe zu bearbeiten und weiter-

zuentwickeln. Hierzu sind unbefristet angestellte Mit-
arbeiter*innen und ggf. auch die Einrichtung einer
institutionellen Stabsstelle notwendig.

Zwar verursacht die Beriicksichtigung nachhaltigkeits-
relevanter Kriterien und MaBnahmen der Hochschule
zunachst hohere Kosten. Diesen aber stehen Einspar-
potenziale gegenliber, die auf betrieblicher Seite durch
das Prinzip der Ressourcenschonung erzielt werden
konnen.

Leitfaden Betrieb

JWir haben ein Blockheizkraftwerk [...], da hat das Thema
Nachhaltigkeit immer wieder eine Rolle gespielt, wenn
es um Energieeinsparungen beispielsweise geht. Be-
triebsferien zwischen Weihnachten und Neujahr ist ein
Thema, wo sehr viel Strom eingespart wird, wenn die
Universitat einfach zehn Tage geschlossen wird - auch
Heizkosten natirlich Aussage einer Verwaltungs-
mitarbeiterin einer kleinen Hochschule

Personal und Wissen

Neben seinen inhaltlichen und fachlichen Beziigen
werden im Zusammenhang mit Nachhaltigkeit die
Funktionslogiken unserer Hochschulen als Wissens-
organisationen hinterfragt. Dies erfordert ganz eigene
Kompetenzen aller beteiligten Akteur*innen und stellt
an alle Mitarbeiter*innen neue Anforderungen. Indem
namlich die Hochschule in Nachhaltigkeitsprozessen
starker als Gesamtsystem verstanden und entwickelt
wird, kommt es oft zu Formen des Austausches und der
Koordination, die auf eine breite Partizipation mog-
lichst vieler unterschiedlicher Statusgruppen setzen.

Bereits bei der Personalplanung und -entwicklung gilt
es daher, neben fachlichem Wissen ebenso der Ver-
mittlungs- und Kommunikationskompetenz sowie dem
Transformations- und Transferwissen eine entspre-
chende Bedeutung beizumessen.

Fir die Entwicklung hochschulischer Nachhaltigkeit
sind Mitarbeiter*innen mit derartigen Kompetenzen
genauso entscheidend, wie die Etablierung von Me-
chanismen des Wissenstransfers.

Denn oftmals liegt maRgebliches Wissen bei einzelnen
Akteur*innen, das mit deren Ausscheiden aus der Or-

ganisation verloren geht. Bei hochschulischer Nachhal-
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tigkeit geht es aus diesem Grund auch darum, Formen
des Wissensaustausches und der Dokumentation zu
entwickeln und zu etablieren, die den Verlust von Er-
fahrungswissen minimieren sowie existente Wissens-
bestande sichern und dokumentieren.

,Dass wir Kompetenzen auch fur diese Universitat si-
chern, ist in der heutigen Zeit, in Zeiten der Vollbe-
schaftigung, durchaus eine besondere Herausforde-
rung. Man muss den Menschen Perspektiven bieten,
Entwicklung bieten, weil sonst Mitbewerber auf dem
Markt sie abgreifen. Und dort gehen dann Uberhaupt
Kompetenzen verloren, die fur einen Nachhaltigkeits-
prozess oder fur nachhaltige Prozesse zwingend not-
wendig sind. Aus dem Interview mit dem Kanzler einer
groBen Hochschule

Handlungsprinzipien

Neben den Rahmenbedingungen und den unterstiitzen-
den Faktoren lassen sich spezifische Handlungsprin-
zipien identifizieren. Sie konnen als Grundhaltungen
verstanden werden, die im Rahmen samtlicher Nach-
haltigkeitsaktivitaten Bedeutung erlangen.

Kommunikation

Auf dem Weg zu hochschulischer Nachhaltigkeit ist die
Zusammenarbeit zwischen Personen aus unterschied-
lichen Disziplinen und Professionen notwendig. Nieder-
schwellige Kommunikationsformate und groRtmogliche
Transparenz sollen helfen, zu einem gemeinsamen Ver-
standnis von Nachhaltigkeit und deren Bestimmungs-
zielen fiir die eigene Organisation zu gelangen.

,Ich hab das Geflihl, dass es nicht eine Ubergestllpte
Nachhaltigkeitsstrategie geben wird, sondern dass es
wirklich verschiedene Stellen gibt, die Schwerpunktthe-
men setzen und bearbeiten. Durch die gute Vernetzung
untereinander erreicht man trotzdem, dass am gemein-
samen Ziel gearbeitet wird." Mitarbeiterin der Verwal-
tung einer groBen Universitat

Partizipation

Im Sinne eines gesamtinstitutionellen Vorgehens
(Whole Institution Approach) kann Nachhaltigkeit nicht
verordnet werden, sondern bedarf der Gestaltung und
Entwicklung durch alle hochschulischen Akteur*innen.
Entscheidend hierfiir sind die Begegnung auf Augen-
hohe unabhangig von Hierarchieebenen, der Wissens-
austausch und die gemeinsame Arbeit innerhalb der
dafiir etablierten Arbeits- und Austauschformate.
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,Man sollte immer im Kopf haben, Partizipation und Be-
teiligung zu ermoglichen. Und zwar eine ehrliche, wert-
schatzende Partizipation. Die Hochschule ist nicht ir-
gendwer, sondern wir sind die Hochschule. Hochschule
ist fir Menschen da. Man kann ganz viel daraus ziehen,
wenn man die Moglichkeiten schafft, auf Augenhohe
miteinander in Kontakt zu treten und mit Wertschat-
zung Erfahrungswissen auszutauschen, um dann ge-
meinsam zu uberlegen, wie man das Erfahrungswissen
in Gestaltungskompetenz umwandeln kann. Aussage
einer Professorin einer kleinen Hochschule

Prozessorientierung

Die Entwicklung hochschulischer Nachhaltigkeit be-
dingt weiterhin eine groRe Offenheit hinsichtlich des
zu beschreitenden Weges, das Zulassen von Unsicher-
heit und die Anerkennung von Komplexitat und Kon-
fliktpotenzialen. Nachhaltigkeit ist ein kontinuierlicher
Entwicklungsprozess, kein zu einem Zeitpunkt X erreich-
tes Entwicklungsziel. Jene Offenheit bedingt den Mut
und die eigene Motivation, sich auf einen solchen Weg
einzulassen, das Thema als strategische Ausrichtung in
die Hochschulbereiche hineinzutragen und notwendige
Ressourcen dauerhaft zur Verfiigung zu stellen. Damit
einher geht die Notwendigkeit, Kompromisse einzu-
gehen und in eine fruchtbare Kommunikation mit den
Mitstreiter*innen zu treten.

,Manchmal habe ich den Eindruck, dass es daran schei-
tert, dass Nachhaltigkeit als ein Zustand aufgefasst wird
und weniger die Prozessperspektive berucksichtigt. Dass
quasi irgendwas erreicht werden soll, was eben eine
Stabilisierung oder eine Aufrechterhaltung bedeutet.
Aber gar nicht so sehr der Weg dahin betrachtet wird."
Einschatzung der Leitung einer Koordinierungsstelle
fiir Nachhaltigkeit

Beharrlichkeit und Langfristigkeit

Hochschulen auf einen nachhaltigkeitsorientier-
ten Veranderungsweg zu steuern, heif3t ,dicke Bret-
ter zu bohren”, Es bedarf daher bei allen involvierten
Akteur*innen langfristigen Engagements und groRen
Beharrungsvermogens. Hierfiir sind insbesondere
MaRnahmen wichtig, die den langfristigen Entwick-
lungsprozess der eigenen Hochschule begleiten und
fordern - z.B. die Einrichtung einer Koordinationsstelle,
die unterschiedliche Akteur*innen miteinander bekannt
macht, Impulse setzt, sie zu gemeinsamen Aktivitaten
anregt und diese begleitet.
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,Nachhaltigkeit bei so einem groRen Laden - einerseits
offentlicher Dienst, andererseits Organisation - umzu-
setzen, bedeutet ein recht dickes Brett zu bohren. Trans-
formation zur Nachhaltigkeit ist ja nicht mal eben so
gemacht” Aussage des Mitarbeiters der Nachhaltig-
keitskoordination an einer groBen Universitat

Zusammenfassung: Rahmenbedingungen, unterstiitzende Faktoren und Handlungsprinzipien

Hochschulische Nachhaltigkeitsprozesse finden unter mehr oder weniger forderlichen, meist aber kaum di-
rekt beeinflussbaren Kontexten und Rahmenbedingungen statt, z. B.:

- Gesellschaftliche und wissenschaftspolitische Diskurse

- Zielkonflikte an der eigenen Hochschule

- Politische und verwalterische Akteure mit unterschiedlichen Einflussmoglichkeiten des Agen-

da-Settings

- Etablierte Funktionslogiken des Wissenschaftssystems

- Parallelitat unterschiedlicher Fachkulturen

+ HochschulgroBe und -lage

- Regionale Verortung und lokale Einbindung

Unterstiitzt werden hochschulische Nachhaltigkeitsprozesse etwa durch folgende Aspekte:

+ Nachhaltigkeit wird als Thema fiir die Profilierung der eigenen Hochschule erkannt

- Die Hochschulleitung unterstiitzt den Nachhaltigkeitsprozess

- Es gibt einzelne Akteur*innen, die Nachhaltigkeitsaktivitaten anstoRen

- Die Aktivitaten einer Hochschule werden durch die Vernetzung und den Austausch innerhalb von
Nachhaltigkeitsnetzwerken auf verschiedenen Ebenen eingebunden und gefordert

« Ressourcen personeller, finanzieller und/oder zeitlicher Art sind verfiigbar

- Personen mit Ziel- und Transformationswissen engagieren sich

Hochschulische Nachhaltigkeitsprozesse gelingen inshbesondere, wenn wichtige Handlungsprinzipien be-
riicksichtigt werden:
+ Niedrigschwellige Kommunikation in unterschiedlichen Formaten und mit vielen verschiedenen
Akteur*innen
- Partizipation von Akteur*innen aus unterschiedlichen Statusgruppen, Professionen und Diszipli-
nen
+ Bereitschaft zu Prozessen, in denen Ziele korrigiert werden konnen
- Beharrlichkeit auf dem langfristigen Weg zu mehr Nachhaltigkeit an der eigenen Hochschule
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Abbildung 3: MaRnahmen zur Gestaltung des Nachhaltigkeitsprozesses
an Hochschulen

Auf der Basis von MaRnahmen wird die konkrete Nach-
haltigkeitsstrategie einer Hochschule konzeptionell
entwickelt und operativ ausgeformt. Die Gelingensbe-
dingungen, externe Einfliisse und interne Faktoren - wie
sie im vorherigen Kapitel diskutiert werden - setzen
dabei den Rahmen dafiir, wie gut die Entwicklung und
Umsetzung der MaBnahmen gelingen kann. Selbst wenn
es schon aus vielen Hochschulen Berichte liber erfolg-
reiche MaBnahmen gibt - sie konnen nicht einfach auf
die eigene Hochschule libertragen werden. Vielmehr
muss jede MaRnahme daraufhin gepriift werden, in-
wiefern sie in einer Hochschule nicht nur relevant, son-
dern auch passfahig mit den eigenen Strukturen, Ent-
wicklungszielen und Handlungsprinzipien ist. Denn es
ist davon auszugehen, dass hochschulische Nachhal-
tigkeitsprozesse inshesondere dann erfolgreich sind,
wenn diese den jeweils vorhandenen Rahmenbedin-
gungen angepasst sind. Schilderungen von Malnah-
men, die an anderen Hochschulen erfolgreich waren,
konnen zwar hilfreich sein, eigene Vorhaben zu entwi-
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ckeln, oder Anregungen geben, wie die eigenen Ziele
verwirklicht werden konnen. Da die hochschulische
Nachhaltigkeitsgovernance aber von vielen Faktoren
beeinflusst wird und daher sehr anspruchsvoll ist, gibt
es keine einzelne MaRnahme, die fiir sich genommen
eine ,gute Governance” des Nachhaltigkeitsprozesses
sicherstellen konnte. Vielmehr ist ein ganzes Biindel
an MaBnahmen erforderlich.

Abbildung 3 gibt einen Uberblick iiber die MaRnahmen,
die im Rahmen der Interviews an den elf HOCHN-Ver-
bundhochschulen von den Interviewten geschildert
wurden. Zur besseren Ubersicht wurden die MaRnah-
men gebiindelt und den jeweiligen Bereichen zugeteilt.

Die verschiedenen Arten von MaBnahmen sind in der

Abbildung blau unterlegt. Darunter sind Beispiele fiir

die jeweilige MaBnahmenart aufgefiihrt. Auf ibergeord-

neter Ebene lassen sich vier MaBnahmenbiindel (ge-

strichelte Kastchen) unterscheiden:

- Erstens ist fiir die Governance des Nachhaltigkeits-
prozesses die Vernetzung innerhalb und auRerhalb
der Hochschule grundlegend. Diese kann sich auf
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die iibergreifende Abstimmung zum Nachhaltig-
keitsprozess sowie auf einzelne Themen und Akti-
vitaten beziehen.

- Zweitens ist die Grundlage fiir den Nachhaltig-
keitsprozess eine gezielte Koordination. Diese kann
durch Koordinator*innen oder eine eigene Organi-
sationseinheit Ubernommen werden.

- Drittens erfordert der Nachhaltigkeitsprozess MaR-
nahmen mit dem Ziel einer bereichs- und fakul-
tatsiibergreifenden Steuerung. Hierzu zahlen ein
zielgerichtetes Management, die Beobachtung und
Analyse vom Ist-Zustand, die Entwicklung der Nach-
haltigkeitsaktivitaten, MaBnahmen zur Orientierung
und zur Sensibilisierung sowie zum Transfer.

- Viertens mussen operative MaBnahmen ergriffen
werden, um Wirkungen im Sinne der Nachhaltigkeit
zu erzielen.

An der Governance des hochschulischen Nachhaltig-
keitsprozesses sind verschiedene Akteur*innen be-
teiligt. Je nach MaBnahme spielen Hochschulleitung,
Koordinator*innen bzw. koordinierende Stellen, Studie-
rende, Hochschulbeschaftige sowie hochschulexterne
Akteur*innen dabei unterschiedliche Rollen. Im Fol-
genden werden mogliche MaRnahmen zur Etablierung
hochschulischer Nachhaltigkeitsprozesse und -struk-
turen vorgestellt und jeweils abschlieRend hinsichtlich
der folgenden fiinf Dimensionen eingeordnet:

. Profession
Offentlichkeit

Organisation

Vernetzung

Im Zentrum der Governance hochschulischer Nachhal-
tigkeitsprozesse steht, die verschiedenen Akteur*innen
an der jeweiligen Hochschule miteinander in Kontakt
zu bringen und gemeinsame Entwicklungsprozesse zu

ermoglichen. Denn nur wenn dies gelingt, kann der

umfassende Anspruch nachhaltiger Entwicklung erfiillt

werden. Fiir eine erfolgreiche Vernetzung sind zwei As-
pekte zentral:

1. Die Akteur*innen auf iibergeordneter Ebene verstan-
digen sich iiber die grundsatzliche Ausrichtung des
Nachhaltigkeitsprozesses (Ziele, Handlungsfelder
und Konzepte).

2. Die Akteur*innen tauschen sich themenbezogen liber
ganz konkrete Probleme und Losungsansatze aus
und entwickeln Manahmen.

Ubergreifende Abstimmung

Die Abstimmung auf dieser Ebene bezieht sich auf die
gesamte Hochschule oder auf bestimmte Teilbereiche
(z.B. Campusmanagement) oder Dimensionen von
Nachhaltigkeit (z.B. Umwelt). Dabei lasst sich an be-
stehende Strukturen ankniipfen, etwa indem eine Se-
natskommission eingerichtet wird, oder es werden ei-
genstandige Gremien eingerichtet. Die Gremien tagen
regelmaRig, iiblicherweise quartals- oder semester-
weise, und sind so zusammengesetzt, dass alle hoch-
schulischen Sta-
tusgruppen be-
riicksichtigt sind:
Neben der Hoch-
schulleitung um-
fassen sie ibli-
cherweise Vertre-
ter*innen  aus
Forschung bzw.
Lehre, der Verwal-
tung und der Stu-
dierenden. Wo
vorhanden, ist es sinnvoll, Koordinator*innen fiir Nach-
haltigkeit bzw. Vertreter*innen entsprechender Orga-
nisationseinheiten in diesen Kreis aufzunehmen und
diesen die Koordination der Gremienarbeit zu tiber-
tragen. Arbeiten die Gremien zu Themen, die auch jen-
seits des Campus bedeutsam sind, ist es sinnvoll, ex-
terne Akteur*innen, etwa Vertreter*innen der
Kommunen, des Landes, der Zivilgesellschaft und der
Wirtschaft, zur regelmaRigen Teilnahme einzuladen.
Zudem konnen externe Expert*innen anlassbezogen
Unterstiitzung bei spezifischen Fragestellungen bieten.
Bedeutsam fiir die libergreifende Koordination sind
ferner studentische Initiativen, die darauf zielen, ge-
meinsame Positionen zu entwickeln und Aktivitaten zu
koordinieren. Wo solche Initiativen bestehen, hat es
sich bewahrt, ihre Vertreter*innen in die tibergreifen-
den Abstimmungsgremien zu integrieren.

Diese Gremien tragen etwa
die Bezeichnungen Aus-
schiisse, Beirate, Arbeits-
gruppen oder -kreise. Somit

bestehen Uberschneidungen
mit den Bezeichnungen der
Gremien zur themenbezogen
Abstimmung.
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RegelmaRiger Austausch in statusgruppen-
ibergreifenden Gremien mit

- Hochschulleitung

- Forschenden

- Lehrenden

- Studierenden

- Verwaltung

..und je nach Ziel: Vertreter*innen
- aus Kommunen

- Zivilgesellschaft

- Wirtschaft

Zur Besetzung der libergreifenden Gremien sind unter-
schiedliche Verfahren denkbar: Die Auswahl kann den
Statusgruppen selbst liberlassen bzw. ganzlich offen
(Selbstselektion) gelassen werden. Oder die Hochschul-
leitung (oder ein von ihr beauftragter Akteur) identi-
fiziert gezielt in Frage kommende Personen, die dann
zur Teilnahme eingeladen oder sogar berufen werden.

Die Gremien konnen unterschiedliche Funktionen

erfillen:

- Information: Sie sorgen dafiir, dass die verschiede-
nen hochschulischen Akteur*innen einander tiber-
haupt zur Kenntnis nehmen und beginnen, Informa-
tionen und Erfahrungen auszutauschen. Sie bieten
Gelegenheit, die Beteiligten regelmaRig tiber Verlauf
und Stand des Nachhaltigkeitsprozesses zu infor-
mieren. Indem in den Gremien Vertreter*innen der
verschiedenen Fakultaten und Hochschulbereiche
mitwirken, konnen diese zudem als Ansprechpart-
ner*innen fiir Fragen der Nachhaltigkeit fungieren.

- Verstandigung: Sie ermaglichen den Beteilig-
ten, sich Uber die grundsatzliche Ausrichtung des
Nachhaltigkeitsprozesses - Ziele, Handlungsfelder
und Konzepte - zu verstandigen. Gegenstand der
Gremienarbeit kann etwa sein, ein gemeinsames
Verstandnis von Nachhaltigkeit oder Leitbilder,
Leitlinien oder Orientierungshilfen (z.B. Handbii-
cher) fiir Nachhaltigkeit zu entwickeln.

« Multiplikation: Sie fordern die Sichtbarkeit des
Nachhaltigkeitsprozesses an der Hochschule. So
kann bereits die Einrichtung der Gremien die Auf-
merksamkeit in der hochschulischen Offentlichkeit
erhohen. Zudem kann es zu den Aufgaben der Gre-
mien gehoren, die Offentlichkeit regelmaRig iiber
den Nachhaltigkeitsprozess zu informieren.

+ Koordination und Steuerung: Denkbar ist zudem,
dass die Gremien selbst Funktionen der Koordina-
tion und Steuerung ibernehmen bzw. dazu beitra-
gen, etwa indem sie
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- Bestandsaufnahmen oder Analysen durchfiih-
ren und Empfehlungen formulieren,

- MaBnahmen, Projekte oder strukturelle Veran-
derungen (z.B. Einrichtung von Koordinator*in-
nen oder Stabsstellen fiir Nachhaltigkeit) an
der Hochschule initiieren,

- bestehende Initiativen an der Hochschule un-
terstiitzen,

- bei der Entwicklung und Beantragung von
inter- oder transdisziplinaren Projekten auf ge-
meinsame Interessen hinweisen, Kontakte her-
stellen und den Kooperationsprozess organi-
sieren.

Auch wenn die Gremien zur ibergreifenden Abstim-
mung formal betrachtet keine Entscheidungsbefugnisse
besitzen, konnen sie somit doch weitreichende Gestal-
tungsmoglichkeiten bieten, wenn ausreichende perso-
nelle und finanzielle Mittel bereitgestellt werden und
die Ergebnisse der Gremienarbeit mit hochschulischen
Entscheidungsprozessen verknupft werden.

Themenbezogene Abstimmung
Die Ubergreifende Abstimmung kann im besten Fall
einen Rahmen bilden, der Orientierung fiir den Nach-
haltigkeitsprozess bildet. Damit allein ist allerdings
noch nicht viel erreicht. Vielmehr miissen Ideen und
Ansatze von Nachhaltigkeit in alle Bereiche der Hoch-
schule getragen und von maoglichst vielen Akteur*innen
aufgegriffen werden. Dazu ist es notwendig, dass eine
Abstimmung zu konkreten Themen und Fragestellun-
gen stattfindet, so dass Losungsansatze entwickelt und
ihre Umsetzung koordiniert werden kann. Hierzu dienen
- thematische Arbeitskreise oder -gruppen: Diese
konnen als Unterarbeitsgruppen bzw. -kreise von
iibergreifenden Abstimmungsgremien oder unab-
hangig von diesen gebildet werden. Wie die iiber-
greifenden Gremien fiihren sie Vertreter*innen aus
unterschiedlichen Bereichen zusammen, wobei die
genaue Zusammensetzung vom jeweiligen Thema
abhangt. RegelmaRige Treffen der AGs bzw. AKs
werden dazu genutzt, die Situation an der Hoch-
schule zu bewerten, Manahmen zu entwickeln
und abzustimmen, wer welche Aufgaben bei deren
Umsetzung iibernimmt. Beispielsweise konnen in
solchen Gremien Beschaftigte aus verschiedenen
Verwaltungsbereichen gemeinsam mit Studieren-
den Ansatzpunkte fiir einen nachhaltigen Campus
entwickeln oder Wissenschaftler*innen fachbe-
reichsiibergreifend Konzepte fiir Nachhaltigkeit in
der Lehre erarbeiten.
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- Forschungszentren bzw. -plattformen: Hierbei

geht es darum, Ansatze nachhaltigkeitsbezoge-
ner Forschung zu biindeln und miteinander zu ver-
kniipfen, indem Informationen liber bestehende
Forschung an der Hochschule (z.B. anhand von
Datenbanken und E-Mail-Verteilern) bereitgestellt
werden oder interessierte Forschende zusammen-
gebracht werden, um sich im Rahmen regelmaRiger
interdisziplinarer Treffen und offentlicher Veran-
staltungen auszutauschen. Forschungszentren kon-
nen zudem sowohl hochschulintern als auch dar-
iiber hinaus eine beratende Funktion einnehmen
und Gutachten und ihre Expertise zur Verfligung
stellen. Hierzu, wie zur Entwicklung weiterfiihren-
der Forschungsvorhaben, kooperieren sie mit lo-
kaler Politik, Ministerien, Stiftungen, Industriepart-
ner*innen und anderen Akteur*innen.

- Studierendeninitiativen: Im Vordergrund steht
auch hier, konkrete Nachhaltigkeitsinitiativen zu
entwickeln. Neben praktischen MaBnahmen, etwa
zur Campusgestaltung, kann es dabei unter an-
derem darum gehen, Studierende und/oder die
hochschulische Offentlichkeit fiir Fragen nachhal-
tiger Entwicklung zu sensibilisieren (z.B. durch die
Veroffentlichung eines Nachhaltigkeitsguides fiir
Studierende). Eine Moglichkeit, das Engagement
solcher Studierendeninitiativen zu unterstiitzen
besteht darin, beispielsweise die Entwicklungs-
arbeit in projektorientierte Lehrveranstaltungen
zu integrieren oder nachhaltigkeitsbezogene Lehr-
angebote, die von Studierenden erbracht werden,
bei der Anrechnung von Studierendenleistungen zu
beriicksichtigen. Eine wichtige Basis flir eine konti-
nuierliche Arbeit von Studierendeninitiativen ent-
steht zudem, wenn die Hochschule studentische
Hilfskraftstellen fiir diesen Zweck finanziert.

+ Kongresse, Workshops u.a.: Anders als die zuvor
genannten MaRBnahmen, die kontinuierlich erfol-
gen, konnen Kongresse, Workshops und ahnliche
Veranstaltungen nur punktuell Impulse setzen.
Dennoch vermogen sie, nachhaltigkeitshezogene
Themen auf die Agenda zu bringen und Vorschlage
zu entwickeln. Damit konnen sie dazu beitragen,
abstrakte Forderungen nach einer nachhaltigen
Hochschulentwicklung zu konkretisieren und wich-
tige Akteur*innen - nicht zuletzt die Hochschullei-
tung - von diesem Anliegen zu liberzeugen.

Beispiel: Partizipationsstrukturen an der
Freien Universitat Berlin

An der FU Berlin werden die libergreifende und die
themenbezogene Abstimmung gezielt miteinander
verkniipft, indem Gremien auf verschiedenen Ebe-
nen genutzt werden:

- Ein Steuerungskreis mit Vertreter*innen aus Pra-
sidium, Verwaltung, Wissenschaft sowie universita-
ren Gremien Ubernimmt die Federfiihrung fiir den
gesamten Nachhaltigkeitsprozess. Unter Koordi-
nation der Stabsstelle Nachhaltigkeit setzt er die
Schwerpunkte, beobachtet die Entwicklung und
zieht regelmaRig Bilanz.

- Interdisziplinar und bereichsuibergreifend be-
setzte Arbeitsgruppen zu Lehre, Forschung, Cam-
pus Management und Partizipation/Kommunika-
tion libernehmen die Initiierung und Umsetzung
von Programmen und Instrumenten in ihrem je-
weiligen Handlungsfeld.

- Dezentrale Nachhaltigkeitsteams bearbeiten kon-
krete Themenschwerpunkte mit Nachhaltigkeits-
bezug, entwickeln Projekte und setzen diese um.
Dabei geht es sowohl um Verbesserungen inner-
halb einzelner Fakultaten als auch um bereichs-
iibergreifende Aktivitaten.

P> Weitere Informationen: www.fu-berlin.de/
sites/nachhaltigkeit/index.html

MaBnahmen im Bereich Vernetzung beriihren vor allem

diese Dimensionen:
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Nachhaltigkeitskoordination

Je weiter eine Hochschule im Nachhaltigkeitsprozess
voranschreitet, desto umfangreicher und vielfaltiger
werden die damit verbundenen Aufgaben und desto
groBer ist die Zahl der Beteiligten. Damit diese alle an
einem Strang ziehen und die verschiedenen Aktivita-
ten ineinandergreifen, ist die Abstimmung zwischen
den Beteiligten eine wichtige Voraussetzung. Gleich-
zeitig kann aber nicht vorausgesetzt werden, dass eine
solche Abstimmung stattfindet, wenn die Mitwirken-
den sich nur ,nebenbei* fiir die Nachhaltigkeit an ihrer
Hochschule engagieren (kénnen oder sollen) und un-
geklart ist, wer die Verantwortung fiir die Koordination
ubernimmt. Die Erfahrungen mit Nachhaltigkeitsprozes-
sen an Hochschulen zeigen, dass deren Koordination
zusatzlichen Aufwand erfordert, der nach Moglichkeit
dauerhaft eingeplant werden sollte. Zugleich sollte die
Koordination institutionell verankert werden, um klare
Verantwortlichkeiten zu schaffen und eine Anlaufstelle
fiir nachhaltige Entwicklung zu etablieren.

Umfangreiches Aufgabenspektrum von
Koordinationsstellen

« Bindeglied zwischen der Hochschulleitung und
anderen Statusgruppen bzw. zwischen verschie-
denen Bereichen der Hochschule

- Sensibilisierung fiir Nachhaltigkeit

- Bestandsaufnahmen

- Identifikation von Handlungsfeldern fiir den Nach-
haltigkeitsprozess

- Agenda-Setting

« Ansprache und Beteiligung von Akteur*innen fiir
die Mitwirkung

« Initiierung und Organisation von Gremien

- Koordination und Unterstiitzung von Nachhaltig-
keitsinitiativen

- Entwicklung, Umsetzung und Begleitung von MaR-
nahmen

Hierfur sind Losungen von unterschiedlicher Tragweite
vorstellbar: So kann sich die Koordinationsfunktion auf
einzelne Themen bzw. Teilbereiche beziehen oder auf
samtliche Felder von Nachhaltigkeit erstrecken. Zudem
kann sie an einzelne Personen geknlipft werden oder
grolRere Teams oder Organisationseinheiten umfassen.
SchlieBlich kann die Koordination mit dem Anspruch ver-
bunden sein, andere Beteiligte an der Hochschule zu steu-
ern, oder sie kann eher auf Kommunikation und Vermitt-
lung zwischen den verschiedenen Mitwirkenden zielen.
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Eine vielfach praktizierte Variante der Koordination
bilden Personen, die als Beauftragte*r, Koordinator*in
oder Referent*in fiir Nachhaltigkeit bzw. fiir nachhaltig-
keitsrelevante Themen - z. B. Umwelt, Familienfreund-
lichkeit oder Diversity Management - fungieren. Haufig
werden diese Funktionen von Professor*innen iiber-
nommen. Das hat den Vorteil, dass diese selbst fachli-
che Expertise einbringen konnen und eher von anderen
Wissenschaftler*innen akzeptiert werden. Der Zugang
zu den technischen und administrativen Bereichen der
Hochschule kann in diesem Fall aber schwieriger sein.
Als sinnvoll hat sich erwiesen, den Beauftragten eine
Assistenz zur Seite zu stellen, um das Tagesgeschaft
bewaltigen zu konnen.

Eine weitere Moglichkeit, die Koordination des Nachhal-
tigkeitsprozesses zu institutionalisieren besteht darin,
Stabsstellen oder eigenstandige Organisationseinhei-
ten (Kompetenzzentren) einzurichten. Diese verfiigen
in der Regel liber mehrere Mitarbeiter*innen. Ihre Ein-
richtung kann den Querschnittscharakter von Nach-
haltigkeit verdeutlichen und einen Knotenpunkt fiir
samtliche Nachhaltigkeitsaktivitaten an einer Hoch-
schule etablieren. Hier konnen auch Nachhaltigkeits-
und andere Beauftragte angesiedelt werden. In der
weitreichendsten Variante stellen solche Organisati-
onseinheiten das zentrale Organ fiir die Umsetzung
des hochschulischen Nachhaltigkeitsprozesses dar. Ein
Vorteil von Stabsstellen bzw. Kompetenzzentren liegt
in der engen Anbindung an die Hochschulleitung. Das
heiBt aber zugleich, dass der Kontakt zu anderen Be-
reichen der Hochschule zunachst relativ gering ist. Ein
enger Austausch und eine breite, kontinuierliche Kom-
munikation sind daher unerlasslich.

Ausgangspunkt hochschulischer
Nachhaltigkeitskoordination

Haufig sind Umweltmanagementsysteme wie EMAS
der Ausgangspunkt, um Vernetzungsstrukturen an
der Hochschule zu schaffen. Sie ebnen den Weg
zum allgemeinen Austausch Uiber Nachhaltigkeits-
aspekte an der Hochschule und machen die Koor-
dination durch Umweltbeauftragte erforderlich.
Daher bilden EMAS und Co. oft eine gute Startpo-
sition fiir den Nachhaltigkeitsprozess an Hoch-
schulen.

Eine wichtige und aktive Rolle bei der Koordination
konnen schlieBlich die Studierenden an einer Hoch-
schule spielen. Koordinierende Aktivitaten seitens
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Studierender zielen zum einen darauf, studentische
Initiativen zu koordinieren und zu biindeln; zum an-
deren gilt es, die Ressourcen und Ideen Studierender
fiir den gesamthochschulischen Nachhaltigkeitspro-
zess zu nutzen. Diese Aufgaben konnen etwa von ge-
wahlten Studierendenvertretungen ( AStA-Referat, stu-
dentische*r Vizeprasident*in etc.) erfiillt werden. Eine
weitergehende Form stellen sogenannte ,Green Offices”
bzw. Nachhaltigkeitshiiros dar, die gemeinsam von Stu-
dierenden und Hochschulmitarbeiter*innen betrieben
werden und fiir die die Hochschule finanzielle Mittel
sowie Raumlichkeiten zur Verfligung stellt.

Beispiel: Kompetenzzentrum nachhaltige Uni-
versitat (KNU) der Universitat Hamburg

Ziel des Kompetenzzentrums Nachhaltige Univer-
sitat (KNU) ist es, zur Entwicklung und Gestaltung
der Universitat Hamburg als einer ,University for
a Sustainable Future” beizutragen und ihre Zu-
kunftsfahigkeit in Forschung, Lehre, Bildung und
Hochschulsteuerung sichern zu helfen. Um dies
zu erreichen, konzipiert das KNU MaBnahmen zur
Implementierung einer nachhaltigen Entwicklung,
begleitet die Universitat bei der Umsetzung einer
nachhaltigen Transformation, initiiert und fordert
Projekte zu nachhaltiger Entwicklung, starkt die
universitatsinternen und -externen Vernetzungen
im Bereich Nachhaltigkeit und fungiert als Think
Tank und Experimentierlabor.

P> Weitere Informationen: www.nachhaltige.
uni-hamburg.de/

MaBnahmen in diesem Bereich beriihren vor allem
diese Dimensionen:

Profession

Organisation

Ubergreifende Steuerung

Nachhaltigkeitsmanagement

Natiirlich lasst sich der gesamte Nachhaltigkeitspro-
zess als Managementaufgabe begreifen. Wenn hier von
Management die Rede ist, wird darunter ein systemati-
sches Verfahren zur standigen Verbesserung nachhal-
tigkeitsrelevanter Aspekte an Hochschulen verstan-
den. Ein solches Verfahren stiitzt sich auf die Idee
eines Steuerungszyklus': Ausgehend von einer Ana-
lyse der aktuellen Situation an der Hochschule wer-
den Ziele bestimmt und konkrete MaBnahmen defi-
niert. AnschlieBend werden Verantwortlichkeiten und
Verfahren festgelegt, die notwendigen Organisations-
strukturen geschaffen und die vereinbarten MaBnah-
men umgesetzt. Mit einem kennzahlenbasierten Con-
trolling wird der Erfolg der MaRnahmen tiberprift und
dariiber berichtet.

Leitfaden Berichterstattung

Auf dieser Basis werden Entscheidungen liber das wei-
tere Vorgehen getroffen. Ein solches Management kann
unterschiedlich angelegt sein:

- Umweltmanagement: Fiir Umweltfragen besteht
bereits seit den 1990er Jahren das ,Eco-Manage-
ment and Audit Scheme” - kurz EMAS. Zentrale
Elemente sind die Umweltpriifung und die Entwick-

P> https://www.emas.de/home
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lung eines Umweltprogramms und Umwelthand-
buchs. Neben dem internen Controlling spielt die
externe Begutachtung (Audit) und Zertifizierung
eine wichtige Rolle. Die Erfahrungen von
Hochschulen mit EMAS sind positiv. Neben seiner
Steuerungswirkung hat EMAS eine Signalwirkung,
weil die Bedeutung von Umweltfragen betont wird.

+ Nachhaltigkeitsmanagement: Umweltmanagement-
systeme wie EMAS bilden einen guten Ausgangs-
punkt fiir den Nachhaltigkeitsprozess an Hoch-
schulen, sind aber auf Umweltfragen beschrankt
und legen den Schwerpunkt auf den Bereich Be-
trieb bzw. Campusmanagement.

Leitfaden Betrieb

Obwohl EMAS nicht speziell fir Hochschulen ent-
wickelt wurde, ist es oft ein Ansatzpunkt fiir den
Nachhaltigkeitsprozess an Hochschulen. Ein solches
Nachhaltigkeitsmanagement bezieht haufig insbe-
sondere die Felder Lehre und Forschung ein und
figt sich in eine Gesamtstrategie fiir den Nachhal-
tigkeitsprozess ein bzw. wirkt darauf hin, dass eine
solche Gesamtstrategie entwickelt wird. Neben Um-
weltmanagementsystemen kann sich ein Nachhal-
tigkeitsmanagement jedoch auch starker an oko-
nomischer oder sozialer Nachhaltigkeit (wie z.B.
anhand des ,,DIN ISO 26000 Leitfadens zur gesell-
schaftlichen Verantwortung von Organisationen”)
orientieren und von dort ausgehend aufgebaut
werden. Haufig wird die Aufgabe des Nachhaltig-
keitsmanagements von Nachhaltigkeitskoordina-
tor*innen bzw. einer entsprechenden Koordinie-
rungsstelle iibernommen.

Nachhaltigkeitsmanagement...

... bedarf einer systematischen Information tiber
alle nachhaltigkeitsrelevanten Aspekte und Ent-
wicklungen an der Hochschule

... schafft ein Bewusstsein fiir die Notwendigkeit
von Nachhaltigkeit

... erweitert den Kreis der Beteiligten stetig
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Beispiel: Baukastensystem Nachhaltiger Cam-
pus (Hochschule Zittau-Gorlitz)

Die Hochschule Zittau-Gorlitz hat in Zusammen-
arbeit mit der TU Dresden ein ,Baukastensystem
Nachhaltiger Campus” (BNC) entwickelt, das ein
hochschulspezifisches Nachhaltigkeitsmanage-
ment ermoglichen soll. Es beinhaltet die Bausteine
Hochschulmanagement, Bildung & Transfer, Liegen-
schaften und Betrieb sowie externe Kooperationen
& Partnerschaften, fiir die jeweils Ziele definiert
und Kennzahlen gebildet werden. Die Planung und
Durchfithrung von MaBnahmen in den vier Baustei-
nen ist partizipativ ausgerichtet und bezieht Studie-
rende, Beschaftigte der Hochschule sowie Externe
ein. Um die erzielten Fortschritte zu ermitteln, wird
ein Peer-to-Peer-Review-Prozess genutzt, bei dem
Einrichtungen, die das BNC nutzen, einander liber-
priifen und Verbesserungsvorschlage formulieren.

P> Weitere Informationen: www.hszg.de/de/hoch-
schule/managementsysteme/umweltmanage-
ment/baukastensystem-nachhaltiger-cam-
pus.html

Beobachtung und Analyse

Wie in dem vorherigen Abschnitt bereits angedeutet,

spielt die Sammlung und Auswertung von Daten eine

grolRe Rolle fiir das Nachhaltigkeitsmanagement. So
werden etwa Kennzahlen zum Energie- bzw. Ressour-
cenverbrauch fiir Monitoring- oder Controllingansatze
herangezogen. Die Erhebung und Verarbeitung der

Daten wird maRgeblich von den technischen Diens-

ten durchgefiihrt, bestenfalls sogar durch Mitwirkung

von Studierenden sowie Forscher*innen umgesetzt. Um
den Nachhaltigkeitsprozess zu unterstiitzen, bieten sich
aber noch weitere Moglichkeiten:

- Studien zu den Voraussetzungen und Anforderun-
gen der Einfiihrung von hochschulischen Manage-
mentsystemen

- kriteriengestiitzte Uberpriifungen der Einhaltung
von Rechtsvorschriften, z. B. im Bereich Arbeits-
schutz oder Gefahrenstoffe

« Befragung von Hochschulangeharigen zur ihrer Wahr-
nehmung von Umwelt- bzw. Nachhaltigkeitsaspekten

Umfassendere Analysen konnen im Rahmen einer Um-
welt- bzw. Nachhaltigkeitsherichterstattung erfolgen.
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Leitfaden Berichterstattung

Eine Orientierung hierfiir bietet der hochschulspezi-
fische Nachhaltigkeitskodex, der 20 Kriterien innerhalb
der Bereiche Strategie, Prozessmanagement, Umwelt
und Gesellschaft beinhaltet, die als Berichtsstandards
genutzt werden konnen.

Die Erfahrungen aus der Praxis zeigen, dass es nicht

immer leicht ist, die benotigten Daten zu beschaffen, weil

+ zunachst geklart werden muss, ob und wo diese
Daten vorliegen,

- die Aufbereitung und Bereitstellung von Daten auf-
wendig sein kann,

« nicht jede*r ,seine/ihre” Daten bereitwillig teilt
und

« der Sinn und Zweck der Analysen erst vermittelt
und die Bereitschaft zur Beteiligung erst herge-
stellt werden muss.

Reflexionsfragen zur
Nachhaltigkeitsberichterstattung

- Wer soll mit dem Nachhaltigkeitsbericht ange-
sprochen werden?

- Worliber sollen Aussagen getroffen werden?

- Welche Daten werden dafiir benotigt? Liegen diese
vor? Bei wem? Welche Daten miissen erst noch
erhoben werden?

- Wer soll fiir die Zusammenfiihrung und Auswer-
tung der Daten zustandig sein?

- Wer ist an der Interpretation der Daten zu betei-
ligen?

+ Wie sollen die Ergebnisse aufbereitet werden?

Nachhaltigkeitshezogene Daten zu erheben und auszu-
werten, ist daher kein rein ,technischer” Prozess, son-
dern erfordert viel Kommunikation und Kooperation.
Wird dies berucksichtigt, kann eine wichtige Grund-
lage fiir gezielte Steuerungsversuche geschaffen wer-
den - und mehr noch: Indem Transparenz Uber die Si-
tuation und den Entwicklungsprozess hergestellt wird,
fordern Analysen und Berichterstattung auch die Aus-
einandersetzung mit Fragen der Nachhaltigkeit an der

Hochschule, konnen Entscheidungen der Hochschul-
leitung vorbereiten und somit AnstoB fiir neue nach-
haltigkeitsbezogene Initiativen sein.

Beispiel: Nachhaltigkeitsbericht der Leuphana
Universitat Liineburg

Die Leuphana Universitat Liineburg zeichnet in
ihrem regelmaRig erscheinenden Nachhaltigkeits-
bericht auf, wie der Leitgedanke der Nachhaltigkeit
umgesetzt und weiterentwickelt wird. Der Bericht,
fiir dessen Erstellung die Nachhaltigkeitsbeauf-
tragte der Universitat zustandig ist, erlautert die
Ziele (Leitlinien) der Universitat und stellt die Si-
tuation in den ,Wirkungsfeldern“ Forschung, Bil-
dung, Gesellschaft und Campusbetrieb dar. Der
Nachhaltigkeitsbericht enthalt zudem eine Maga-
zinbeilage, in der Uber das Schwerpunktthema Bil-
dung und Nachhaltigkeit informiert wird.

P> Weitere Informationen: www.leuphana.de/uni-
versitaet/nachhaltigkeit/nachhaltigkeitsbe-
richt.html

Orientierung

Nachhaltigkeit erfordert ein abgestimmtes Vorge-
hen in den verschiedenen Bereichen der Hochschule.
Damit alle Beteiligten an einem Strang ziehen und ge-
zielt MaBnahmen planen und umsetzen konnen, ist es
wichtig, Orientierung fiir den Nachhaltigkeitsprozess
zu geben. Dies kann in Form von Leitbildern oder Leit-
linien erreicht werden. Diese beschreiben die liber-
geordneten Werte und Zielsetzungen der Hochschule
in Bezug auf Nachhaltigkeit und konkretisieren diese
Vorstellungen, indem sie sie auf bestimmte Handlungs-
felder oder Themen herunterbrechen. Leitbilder und
Leitlinien konnen sich auf Nachhaltigkeit als Ganzes
oder auf einzelne Teilbereiche wie etwa Umwelt bezie-
hen. Sie machen greifbar, was mit dem Nachhaltigkeits-
prozess erreicht werden soll und zeigen, dass Nach-
haltigkeit an der Hochschule ein groRes Gewicht hat.
Damit erhohen sie den Druck, dass tatsachlich etwas
geschieht - denn die Vorgaben, die mit Leitbildern und
Leitlinien gemacht werden, verlangen nach Umsetzung.

Die bloRe Verabschiedung von Leitbildern und Leitli-
nien reicht dafir allerdings nicht aus. Vielmehr wird
deren Entwicklung haufig bereits so angelegt, dass
moglichst viele Hochschulakteur*innen - einschlieR-
lich der Studierenden - davon erfahren und die Mog-
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lichkeit erhalten sich einzubringen. Auf diese Weise
flieBen unterschiedliche Perspektiven und Ideen ein
und es wird auf die Akzeptanz der Leitbilder und Leit-
linien hingewirkt. Und nicht zuletzt kann die Beteili-
gung wichtige Akteur*innen dazu motivieren, sich auch
an weiteren Aktivitaten zu beteiligen. Denn Leitbilder
und Leitlinien sind nur ein erster Schritt: Erst wenn es
gelingt, sie in konkrete Ziele und MaRnahmen zu iiber-
setzen, konnen sie ihre ganze Wirkung entfalten.

Beispiel: Die Nachhaltigkeitsleitlinien der Uni-
versitat Vechta

Die Universitat Vechta versteht ihren Nachhaltig-
keitsprozess als kontinuierliche Weiterentwicklung
im Sinne einer ,lernenden Organisation® Dieses
Verstandnis wurde in den Nachhaltigkeitsleitli-
nien der Universitat festgeschrieben. Die Leitlinien
wurden von der Arbeitsgruppe ,Nachhaltige Hoch-
schule® in der alle hochschulischen Akteur*innen-
gruppen vertreten sind, in Abstimmung mit dem
Prasidium und dem Senat der Universitat entwi-
ckelt. Sie betonen die Bedeutung von Bildung und
Forschung fiir nachhaltige Entwicklung sowie eines
nachhaltigen Campusbetriebs. Hervorgehoben wer-
den zudem eine partizipative Kultur an der Uni-
versitat sowie die Vernetzung und Kooperation
mit relevanten regionalen und tiberregionalen Ak-
teur*innen. AuRerdem wird die AG ,Nachhaltige
Hochschule” als Impulsgeber fiir den Nachhaltig-
keitsprozess benannt.

P> Weitere Informationen: www.uni-vechta.de/
uni/nachhaltige-hochschule/home/nachhal-
tigkeitsleitlinien/

Sensibilisierung

Ein Bewusstsein fiir die Bedeutung von Nachhaltigkeit
ist eine bedeutende Voraussetzung fiir einen gelingen-
den Nachhaltigkeitsprozess an Hochschulen. Zugleich
ist es ein wichtiges Ziel des Nachhaltigkeitsprozesses,
ein solches Bewusstsein zu schaffen, auf Initiativen an
der Hochschule hinzuweisen und zu eigenem Engage-
ment zu motivieren. Zu dieser Sensibilisierung kann
unter anderem die Nachhaltigkeitsberichterstattung
beitragen.
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Offentlichkeitswirksame MaBnahmen

« Informationen liber Ressourcenverbrauch und er-
zielte Einsparungen

- Aktionstage bzw. -wochen

- Seminare, Filme, Kunstaktionen, Diskussionsver-
anstaltungen

- ...und vieles mehr

Die Thematisierung von Nachhaltigkeit im Rahmen von
Lehrveranstaltungen kann Studierende zu , Multiplika-
tor*innen“ machen, die den Nachhaltigkeitsgedanken
sowohl an der Hochschule als auch nach aufen weiter-
tragen. Um ein moglichst vielfaltiges Angebot schaffen
und ein breites Publikum ansprechen zu konnen, emp-
fiehlt es sich, SensibilisierungsmaRnahmen gemeinsam
mit Studierendeninitiativen und hochschulexternen
Akteur*innen (z.B. Stadt, Zivilgesellschaft) zu planen
und durchzufihren.

Beispiel: Energiesparkampagne an der Hoch-
schule fiir Nachhaltige Entwicklung Ebers-
walde (HNEE)

Ziel der Kampagne ist es, Energieeinsparungen
durch Verhaltensanderungen der Biironutzer*in-
nen an der Hochschule zu erreichen. Mit Hilfe von
Flyern und anderen Materialien werden verschie-
dene Energiespartipps (vollstandiges Abschalten
aller Gerate und der Beleuchtung, Herunterregeln
der Heizung, StoBliiften) vermittelt, die Motivation
zu umweltfreundlichem Verhalten gefordert und
das Gefiihl gestarkt, einzeln und gemeinsam etwas
bewegen zu konnen. Uber die erzielten Einspar-
effekte wird auf der Website der HNEE berichtet.

P> Weitere Informationen: http://www.hnee.de/
de/Hochschule/Leitung/Nachhaltigkeitsma-
nagement/Klimafreundliche-Hochschule/
ECHO-Projekt/ECHO-Projekt-K6132.htm

Transfer

Im Zuge des Nachhaltigkeitsprozesses sammeln Betei-
ligte in allen Bereichen der Hochschule wertvolle Erfah-
rungen und entwickeln Konzepte, Dienstleistungen oder
Technologien, um Nachhaltigkeit an Hochschulen und in
der Gesellschaft zu gestalten. Die Ergebnisse des Nachhal-
tigkeitsprozesses gilt es zu diskutieren, zu vermitteln und
weiterzuentwickeln. Dies geschieht iiber vielfaltige Inter-
aktion und Kooperation der Hochschulen mit hochschul-
externen Akteur*innen in der Region und dariiber hinaus.
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Transfer beschreibt dabei jedoch keine einfache Uber-
tragung des hochschulischen Nachhaltigkeitswissens;
sondern es geht um eine aktive Vermittlung, Aneignung
und gemeinsame koproduktive Arbeit am gewonne-
nen Wissen. Dadurch kommt es auch zur Adaption von
Ideen, Konzepten und MaRnahmen. Die Anschlussfahig-
keit und Akzeptanz von Konzepten und MaBnahmen in-
nerhalb einer Organisation bedarf der Anpassung jener
Konzepte in Bezug auf die eigene Institution.

Transfer heiBt ebenfalls, neben der Anregung durch
Beispiele von externen Dritten fiir eine Diffusion und
Weiterentwicklung von Nachhaltigkeit in der eigenen
Hochschule zu sorgen, z.B. in der Lehre oder iiber einen
Leitbildprozess. Es geht also darum, eine Verstandigung
iiber die Ziele, Prinzipien und Aktivitaten herbeizufiih-
ren und dariiber ein gemeinsames Nachhaltigkeitsver-
standnis aufzubauen.

Bedingungen und Ansatze des Transfers

... innerhalb der Hochschule, z. B.

« Netzwerke innerhalb der Hochschule

- Weiterbildungsveranstaltungen, Ringvorlesungen

- Aufbereitung und Thematisierung nachhaltig-
keitsrelevanter Inhalte in der Lehre

... auBerhalb der Hochschule, z.B.

- regionaler, nationaler, internationaler Erfahrungs-
austausch von Hochschulleitungen

- kollaborative Forschungs- und Entwicklungspro-
jekte mit zivilgesellschaftlichen Partnern

... durch Impulse aus dem Umfeld der Hochschule, z.B.
- Forderbekanntmachungen
- Entrepreneurship

Allerdings passiert das nicht automatisch - weder an
der Hochschule noch auBerhalb davon. Daher braucht
man gezielte TransfermaRnahmen.

Leitfaden Transfer

Transfer sollte dabei nicht so verstanden werden, dass
Wissen oder Handlungsansatze einfach ,weitergereicht”
werden. Damit sie auch anderenorts - etwa in einem
anderen Bereich der Hochschule oder in einer anderen
Hochschule - wirksam werden konnen, miissen sich
die Akteur*innen dort aktiv damit auseinandersetzen

und sie auf ihren eigenen Kontext libertragen. Dabei

ist zweierlei zu beriicksichtigen:

1. Transfer ist aufwendig, er gelingt nicht ,,nebenbei”
oder aufgrund tUiberzeugender Argumente.

2. Transfer erfordert Austausch und Verstandigung.
Dabei gilt: Nicht nur diejenigen, die eine Idee iiber-
nehmen, lernen etwas dazu. Dariiber hinaus konnen
die ,|deengeber” selbst im Transferprozess neue Im-
pulse erhalten.

Beispiel: Transfer an der Hochschule fiir Nach-
haltige Entwicklung Eberswalde (HNEE)

An der HNEE ist Transfer seit 2016 als strategisches
Ziel festgeschrieben. Die Strategie wird von einem
Transferbeirat mit Vertreter*innen aus Politik, Wis-
senschaft, Wirtschaft und Gesellschaft beratend
begleitet. Ein Transferzentrum soll zum Austausch
der Hochschule mit ihrem Umfeld, der Region und
dariiber hinaus beitragen. Es dient als Schnittstelle
zwischen Hochschule und Praxis und vereint die
Bereiche Wissens- und Technologietransfer, Dritt-
mittelmanagement und EU-Forderung unter einem
Dach. Unter anderem initiiert es Auftaktgesprache,
berat zu Fordermoglichkeiten und unterstiitzt Hoch-
schulangehorige bei Forderthemen und -antragen.
Dabei bereitet es auch aktiv Themen auf und tragt
diese an Akteur*innen aus Forschung und Lehre
heran. Ein Transferkatalog informiert tiber die Leis-
tungsangebote der Hochschule.

P> Weitere Informationen: http://www.hnee.de/

de/Forschung/Transferzentrum/Transfer-Fo-
erderung-K4696.htm
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MaBnahmen im Bereich Ubergreifende Steuerung be-
rihren vor allem diese Dimensionen:

Operative MaBnahmen

Governance betrifft Fragen der Steuerung und der
Handlungskoordination an Hochschulen und bildet
einen Rahmen, um konkrete - operative - MaBnah-
men zu ermoglichen. Diese operativen MaRnahmen
dienen dazu, bestimmte Wirkungen im Sinne der Nach-
haltigkeit zu erzielen. Wie in den vorigen Abschnitten
bereits verschiedentlich angedeutet, konnen opera-
tive MaBnahmen auf den Governance-Prozess selbst
zurlickwirken, etwa indem sie fiir Fragen der Nachhal-
tigkeit sensibilisieren oder wenn die Planung von ope-
rativen Manahmen als Anlass genommen wird, einen
Austausch zwischen verschiedenen Hochschulakteuren
zZu organisieren.

Operative Manahmen lassen sich tendenziell einzel-
nen Hochschulbereichen zuordnen. Allerdings heif3t
das nicht, dass diese nur von Akteur*innen aus dem
jeweiligen Bereich erbracht werden. Auch hier ist er-
forderlich, dass Akteur*innen aus verschiedenen Be-
reichen zusammenwirken.

- Forschung: Vorhaben konnen zum einen nach
innen, d.h. auf die Hochschule selbst gerichtet
sein, etwa wenn es darum geht, den energetischen
Zustand der Hochschule zu analysieren und ein
entsprechendes Berichtswesen zu etablieren oder
Maglichkeiten einer CO,-neutralen Hochschule zu
identifizieren. Zentrale Akteur*innen sind dann
neben Wissenschaftler*innen etwa Vertreter*in-
nen aus dem (technischen) Betrieb. Zum anderen
kann sich nachhaltigkeitsbezogene Forschung nach
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auRen richten und beispielsweise unter Beteili-
gung von Studierenden, kommunalen Vertreter*in-
nen und weiteren Interessierten Moglichkeiten

zur Extensivierung stadtischer Griinflachen in den
Blick nehmen.

Leitfaden Forschung

+ Lehre: MaBnahmen im Bereich der Lehre be-

stehen vor allem in der Einrichtung nachhal-
tigkeitsbezogener Lehrstiihle (z.B. zu Nach-
haltigkeitsokonomie) oder Studiengange (z.B.
Nachhaltigkeitswissenschaften). Auch einzelne
nachhaltigkeitsbezogene Module sind maglich,
etwa mit einfiihrendem Charakter zu Beginn des
Studiums oder als Projektseminar. Nachhaltigkeits-
bezogene Lehrformate werden dabei haufig fa-
cheriibergreifend angeboten. Es hat sich bewahrt,
an ihrer Entwicklung bzw. Erbringung ebenso Stu-
dierende sowie hochschulexterne Partner*innen
(Umweltamter, Betriebe etc.) zu beteiligen. Die Teil-
nahme kann freiwillig oder verpflichtend sein. An-
reize zur Teilnahme konnen gesetzt werden, indem
Studierende zusatzlich zu Creditpoints ein Nach-
haltigkeitszertifikat erhalten, nachdem sie be-
stimmte Module erfolgreich besucht haben.

Leitfaden Lehre

+ Campusmanagement: MaBnahmen im Bereich

Campusmanagement konnen darauf abzielen,
nachhaltige Verfahren und Strukturen im Bereich
der Beschaffung oder der Energiewirtschaft zu in-
stallieren. Dariiber hinaus sind vielfaltige MaBnah-
men denkbar: zur fahrradfreundlichen Gestaltung
der Hochschule, zum Anbau okologischer Lebens-
mittel, Gestaltung von Griinflachen oder zur Ver-
wendung von Mehrwegbechern usw. Derartige
MaBnahmen bieten die Moglichkeit, auch externe
Akteur*innen (moglicherweise Schiiler*innen) ein-
zubinden. Sie gehen haufig von Studierenden aus
bzw. werden von diesen getragen, bediirfen aber
auch der Kooperation und Unterstiitzung seitens
der Hochschulleitung und der Verwaltung. Dies
schlieBt die Moglichkeit fiir Studierende ein, bei
der Hochschule eine finanzielle Unterstiitzung fiir
die Umsetzung eigener Ideen zu beantragen.
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Leitfaden Betrieb

« Umfeld der Hochschule: MaRnahmen, die auf das
Umfeld der Hochschule zielen, wurden teilweise
bereits im Bereich des Transfers erwahnt. Neben
MaBnahmen, die sich an die allgemeine Offent-
lichkeit richten, beispielsweise Tage der offenen
Tiir, sind hier Angebote fiir spezifische Zielgrup-
pen zu nennen, etwa flir Schiiler*innen und Lehr-
krafte. Derartige MaRnahmen konnen gemeinsam
von Lehrenden und Studierenden konzipiert und
durchgefiihrt werden. Sie dienen nicht nur dazu,
nachhaltigkeitsrelevantes Wissen zu vermitteln,
sondern regen ebenso dazu an, die bestehende
Lehrpraxis an der Hochschule zu reflektieren.

—
Leitfaden Transfer 888 883
A

MaBnahmen im Bereich Operative MaR-
nahmen beriihren vor allem diese Dimensionen:

Offentlichkeit
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Hochschulen auf ihrem Weg zur Nachhaltigkeit be-
schreiten unterschiedliche Pfade. So wie sich die Aus-
gangsbedingungen der Einrichtungen stark vonein-
ander unterscheiden, setzen sich die Institutionen in
jeweils eigener Weise mit den Einflussfaktoren ausein-
ander, mit denen sie sich konfrontiert finden. Die MaB-
nahmen, die eine Hochschule schlieRlich entwickelt
und realisiert, sind Ausdruck jener Auseinandersetzung
und der ,Ubersetzung” des Nachhaltigkeitskonzeptes
in die eigene Organisation hinein.

So unterschiedlich Nachhaltigkeit als komplexer Ver-
anderungsprozess bearbeitet wird, so lassen sich doch
fiinf Bereiche identifizieren, die sich als ,funktionale
Anforderungen” an eine jede hochschulische Nachhal-
tigkeitsgovernance stellen. Diese Bereiche umfassen
die Dimensionen Politik, Profession, Organisation, Wis-
sen und Offentlichkeit.

Die Tabellen auf den folgenden Seiten sollen als Check-
listen dienen. Es werden zu jeder der Dimensionen fiinf
Stadien definiert - von einer schwachen (Stadium 1)
bis hin zu einer starken Beriicksichtigung der jeweili-
gen Anforderung (Stadium 5). Zu jeder Auspragung fin-
den sich Beispiele moglicher Aktivitaten im jeweiligen
Anforderungsbereich.
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Politik

Wie wird Nachhaltigkeit innerhalb der Hochschule verankert und legitimiert?

Hierbei geht es um die Frage, wie es gelingt, dass Nachhaltigkeitsaktivitaten nicht nur punktuell unterstiitzt wer-
den, sondern eine nachhaltige Entwicklung (in) der Hochschule langfristig auf die Agenda gelangt.

Definition

Beispiele

5 | Die Ziele des Nachhaltigkeitsprozesses
sind auf konkrete Aktivitaten herunter-
gebrochen, verbindlich festgeschrieben
und werden iiberprift.

« Zielvereinbarungen sind beschlossen und werden umgesetzt.

« Es gibt Beschaffungsrichtlinien.

- Priifkriterien fiir Nachhaltigkeit in der Forschung sind festgelegt.

- Stabsstellen und Steuerungsgremien haben Weisungsbefugnisse.

- Es gibt Evaluation/Rechenschaftslegung, Berichtswesen und
Kontrolle.

« Nachhaltigkeitsrelevante Auditierung/Zertifizierung findet statt.

4 | Das Ziel der Nachhaltigkeit wird kon-
kretisiert und in den verschiedenen
Bereichen der Hochschule verankert.

+ (Teil-) Strategien und Ziele sind definiert.

« Nachhaltigkeit ist in der Grundordnung festgeschrieben.

« Leitlinien zur Nachhaltigkeit sind etabliert.

« Nachhaltigkeit findet sich in den Satzungen.

- Es gibt eine Festlegung von Zustandigkeiten fiir nachhaltigkeits-
relevante Themen/Arbeitsfelder.

3 | Nachhaltigkeit wird als Ziel der Hoch-
schule festgeschrieben.

- Es gibt ein Leitbild/eine Vision zur Nachhaltigkeit.

+ Nachhaltigkeit ist im Namen der Hochschule oder einzelner
Organisationseinheiten verankert.

- Konzepte und Leitfaden zur Nachhaltigkeit sind entwickelt.

2 | Die hochschulischen Entscheidungs-
trager*innen bekennen sich offent-
lich zur Nachhaltigkeit als Ziel der
Hochschule.

« Es gibt offentliche Erklarungen/ein Commitment fiir
Nachhaltigkeit.

- Das vorhandene Engagement wird durch hochschulische Ent-
scheidungstrager*innen grundsatzlich unterstiitzt.

1 | Nachhaltigkeitsaktivitaten werden
von einzelnen hochschulischen Ent-
scheidungstrager*innen informell an-
erkannt und unterstitzt.

- Es gibt informelle, nicht-6ffentliche Absichtserklarungen und Be-
kenntnisse zur Nachhaltigkeit.

Tabelle 1: Auspragung von Governance in der Dimension Politik (5 = hoch, 1 = niedrig)
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Inwieweit und wie werden fachliche Perspektiven und Kompetenzen verkniipft?

Hierbei geht es um den schrittweisen Ausbau eines interdisziplinaren und sektoreniibergreifenden Verstandnis-
ses von Nachhaltigkeit an der Hochschule.

Definition

Beispiele

Das gemeinsame Nachhaltigkeitsver-
standnis schlagt sich in inter- und
transdisziplinaren bzw. sektoren-iiber-
greifenden Aktivitaten und Praktiken
nieder.

+ Nachhaltigkeit wird in allen Sektoren und Disziplinen bearbeitet.

+ Nachhaltigkeit ist obligatorischer Lehrinhalt fiir alle Studierenden
(z.B. in Form eines Studium Generale).

- Es werden kontinuierlich transdisziplinare Aktivitaten innerhalb

wie auRerhalb der Hochschule realisiert (iiber Projektwerkstatten,

iiberfachliche Qualifikationen und Reallabore).

Interdisziplinare Studiengange existieren und werden weiter-

entwickelt, es gibt interdisziplinare Forschungsprojekte.

« Nachhaltigkeit ist ein Kriterium in Berufungsverfahren.

- Nachhaltigkeit ist ,Dach’ und integratives Querschnittsthema der
Hochschule.

Akteur*innen aus unterschiedlichen
Disziplinen/Sektoren haben ein ge-
meinsames Nachhaltigkeitsverstand-

Eine kontinuierliche Weiterentwicklung
findet statt.

nis erarbeitet oder befinden sich dabei.

- Ein gemeinsames Nachhaltigkeitsverstandnis fiir die gesamte
Hochschule wird entwickelt (z.B. durch einen Leitbildprozess).

- Es entfalten sich Verstandigungsprozesse iiber das hochschulische
Nachhaltigkeitsverstandnis (iiber Steuerkreise, runde Tische etc.).

Zwischen den Sektoren und Diszipli-
nen findet ein Austausch iiber das Ver-
standnis von Nachhaltigkeit statt. (Dies
geschieht, ohne dass notwendiger-
weise die Entwicklung einer ge-
meinsamen Position angestrebt oder
erzielt wird.)

Es werden verschiedene Austauschformate (z.B. interdisziplinare
Forschungsplattformen) eingerichtet.

- Es werden Konferenzen oder Symposien mit Nachhaltigkeitsbezug
veranstaltet.

Nachhaltigkeit wird dezentral und
innerhalb der Sektoren und Disziplinen
diskutiert und bearbeitet.

- Es existieren unterschiedliche Nachhaltigkeitsverstandnisse zwi-
schen den hochschulischen Stakeholdern (Leitung, Verwaltung,
Studierende, Forschung und Lehre) wie auch zwischen den
Disziplinen.
Nachhaltigkeit wird in Teilbereichen bearbeitet, vielfach mit einer
Konzentration auf Umweltfragen (z. B. EMAS, Umweltmanagement).
- Studiengange mit Umwelt- und oder Nachhaltigkeitsbezligen wer-
den an einzelnen Fachbereichen etabliert.

Einzelne Akteur*innen setzen sich an
der Hochschule mit Nachhaltigkeit
auseinander.

« Einzelne Forscher*innen bzw. Forschungsprojekte adressieren

Nachhaltigkeit.

Einzelne Lehrende thematisieren Nachhaltigkeit in

Lehrveranstaltungen.

- Einzelne Vertreter*innen hochschulischer Statusgruppen arbeiten
zu Nachhaltigkeitsthemen.

Tabelle 2: Auspragung von Governance in der Dimension Profession (5 = hoch, 1= niedrig)
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Organisation
Wie werden kooperative Arbeit und Aufgabenwahrnehmung ermaoglicht?

An manchen Hochschulen wird Nachhaltigkeit vom Engagement einzelner Uberzeugungstiter*innen ohne jede
organisatorische Unterstiitzung getragen, andere Hochschulen verfolgen einen Whole Institution Approach’.

Definition Beispiele

5 | Es gibt fest etablierte (und dennoch
flexible) Institutionen und Prozesse zur
Forderung, Entwicklung und Vernetzung

- Koordination, Vernetzung und Aufgabenwahrnehmung iiber dauer-
haft angestelltes Personal ist gewahrleistet.
- Anpassung von Ressourcen und Strukturen geschieht je nach Be-

von Nachhaltigkeit als Daueraufgabe.

darf: z.B. vom Umwelt- zum Nachhaltigkeitsmanagement.

Die Hochschule verfiigt iiber or-
ganisationale Ressourcen zur ko-
ordinierten Bearbeitung der
Nachhaltigkeitsthematik.

« Es existiert eine libergeordnete Koordination als zentrale Anlauf-

stelle fiir Nachhaltigkeitsfragen (z. B. Stabsstelle).

Institutionen wie Green Offices oder ahnliche Anlaufstellen sind

eingerichtet.

- In der Verwaltung sind befristete Stellen(-anteile) fiir die Wahr-
nehmung nachhaltigkeitsrelevanter Aufgaben vorhanden.

Es existieren Strukturen und Ver-
fahren zur Vernetzung vorhandener
Nachhaltigkeitsaktivitaten an der
Hochschule.

Es gibt institutionalisierte bereichs- und fachiibergreifende For-
mate flir Vernetzung und Austausch zwischen den Stakeholdern,
Statusgruppen und Externen, z.B. Runde Tische, Arbeitskreise,
Kommissionen.

- Verfahren zur dezentralen Abstimmung liber nachhaltigkeits-
relevante Aktivitaten verschiedener Akteure an der Hochschule
(ohne zentrale Koordination) sind etabliert.

Nachhaltigkeit wird dezentral inner-
halb hochschulischer Institutionen
bearbeitet.

Es gibt disziplinare Projekte, Einzelinitiativen und Engagements als
weitgehend parallele, wenig miteinander verbundene Aktivitaten.

Nachhaltigkeit wird von einzel-
nen engagierten Personen/Grup-
pen aus personlichem Engagement

- Einzelne (Studierenden-) Initiativen, Professor*innen, wissen-
schaftliche Mitarbeiter*innen oder Verwaltungsmitarbeiter*innen
sind aktiv (z.B. iiber das Initiieren oder Verfassen eines Nach-

vorangetrieben. haltigkeitsberichtes, die Realisierung einzelner Forschungs-
projekte oder Vortragsveranstaltungen oder einzelner Aktivitaten

in der Lehre).

Tabelle 3: Auspragung von Governance in der Dimension Organisation (5 = hoch, 1 = niedrig)
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Wissen
Wie wird erforderliches Wissen erschlossen und kompetent genutzt?

Die Verwirklichung nachhaltiger Entwicklung bedarf nicht nur Sach-, sondern auch Ziel-, Handlungs- und Prozess-
wissens, dessen Verfligbarkeit an der Hochschule es zu erschlieBen und kompetent einzusetzen gilt.

Definition Beispiele
5 | Strukturen fiir eine gezielte ge- - Es bestehen dialogisch orientierte Arbeitsformen (z.B. Gremien), in
meinsame Wissensarbeit mit breitem denen anlassunabhangig Fragen der nachhaltigen Entwicklung er-
Fokus werden genutzt: ortert werden.
- unabhangig von konkretem Problem/ | - Es wird umfassendes Wissen (Bestandsaufnahme, Ursachenana-
Anlass lyse, Handlungsansatze, Zielerreichung) generiert und genutzt, um
« hier werden alle Wissensformen wie die Koordination und Steuerung des Nachhaltigkeitsprozesses zu

Sach-, Problem- und Erklarungswissen | unterstiitzen.
UND Ziel- und Orientierungswissen
UND Transformations-, Handlungs-
und Gestaltungswissen genutzt

4 | Strukturen fiir eine gezielte ge- « Es bestehen dialogisch orientierte Arbeitsformen (z. B. Gremien),
meinsame Wissensarbeit mit engem in denen konkrete Vorhaben zur Forderung von Nachhaltigkeit (z.B.
Fokus kommen zum Einsatz: Handreichungen, Veranstaltungen, Lehr-/ Lernformate) erértert
« konkret zu losende Probleme werden | werden.

angesprochen - Evaluationsformate fiir einzelne Aktivitaiten/MaBnahmen werden
- einzelne Wissensformen werden an- eingerichtet.

gewandt: Sach-, Problem- und Er-
klarungswissen ODER Ziel- und
Orientierungswissen ODER Trans-
formations-, Handlungs- und
Gestaltungswissen

3 | Es werden Gelegenheiten zum Aus- « Forschungsplattformen werden etabliert.
tausch von Wissen geschaffen. - Konferenzen zur Nachhaltigkeit werden organisiert.
- Kolloquien mit Nachhaltigkeitsbezug werden veranstaltet.

2 | Wissensangebote werden bereitgestellt | - Ein Nachhaltigkeitsbhericht wird verfasst.

(unidirektional, nicht dialogisch). - Es gibt eine nachhaltigkeitshezogene Ausstattung von Biblio-
theken und Datenbanken.

+ Nachhaltigkeitsbezogene Forthildungsformate fiir Mit-
arbeiter*innen und Forscher*innen werden angeboten.

« Es finden sich einzelne Vortrags-/Lehrveranstaltungen und For-
schung zu nachhaltigkeitsrelevanten Themen.

« Es kommt zur Bereitstellung von Handreichungen, z.B. durch die
Verwaltung.

- Formate wie Newsletter oder Homepages zur Nachhaltigkeit wer-
den bearbeitet.

1 | Relevantes Wissen ist auf einzelne - Wissen wird individuell generiert, z.B. liber die gezielte Vorgabe
Personen oder Projekte als Wissens- von Themen fiir Abschlussarbeiten und Forschungsprojekte.
trager*innen beschrankt und wird insti-
tutionell nicht vermittelt oder genutzt.

Tabelle 4: Auspragung von Governance in der Dimension Wissen (5 = hoch, 1 = niedrig)
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Offentlichkeit
Wie wird ein Bewusstsein fiir die Notwendigkeit von nachhaltiger Hochschulentwicklung erreicht?

Hochschulische Nachhaltigkeitsaktivitaten offentlich sichtbar und zuganglich zu machen, kann dabei helfen, eine
groRere Beteiligung und ein Bewusstsein fiir nachhaltige Entwicklung zu schaffen.

Definition

Beispiele

Nachhaltigkeit ist das zentrale Profilierungs-
merkmal der Hochschule nach innen und nach
aulen.

« Einzelne Fakultdten oder die ganze Hochschule tragen den
Begriff Nachhaltigkeit im Namen.

« Bei der Neuausschreibung von Professuren werden diese
mit Nachhaltigkeitshezug denominiert.

+ Lokale Diskurse werden aufgegriffen und mitgestaltet.

+ Nachhaltigkeitsforschung und -lehre wirken attraktiv fiir
Studierende und Lehrende.

Nachhaltigkeit ist ein sichtbarer Teil des hoch-
schulischen Selbstverstandnisses.

+ Nachhaltigkeit ist im Leitbild der Hochschule verankert.

+ Nachhaltigkeitspreise werden ausgelobt.

« Es gibt Angebote fiir externe Akteursgruppen (z.B. offent-
liche Ringvorlesungen oder andere Aktivitaten fiir Schii-
ler*innen, Senior*innen usw.).

« Ein Nachhaltigkeitsbericht ist veroffentlicht.

Nachhaltigkeitsaktivitaten werden systematisch
innerhalb der hochschulischen Offentlichkeit
kommuniziert.

+ Nachhaltigkeitshezogene Informationen werden an alle
Hochschulangehdrigen kommuniziert (z. B. iiber Website,
Newsletter, Blog).

+ Umwelt- oder Nachhaltigkeitstage werden veranstaltet
(z.B. durch Studierendenwerk, Studierendeninitiativen).
+ Nachhaltigkeitsforschung und -lehre wird gebiindelt und

gut sichtbar positioniert.

+ Es gibt eine zentrale Koordination der Offentlichkeits-
arbeit zu Nachhaltigkeit.

Es existieren vereinzelte offentlichkeits-
wirksame MaRnahmen zur Nachhaltigkeit.

+ Nachhaltigkeitsrelevante Themen oder Aktivitaten wer-
den dezentral kommuniziert (z. B. Newsletter eines
Fachbereichs).

« Es finden einzelne, offentlichkeitswirksame Aktivitaten
statt.

Die Nachhaltigkeitsaktivitaten an der Hoch-
schule werden von einem kleinen Kreis von Per-
sonen wahrgenommen.

« Informationsweitergabe geschieht nur an unmittelbar Be-
troffene (z.B. Verordnung zu Ressourceneinsparung).

- Engagierte Akteure informieren ihr Umfeld iiber nach-
haltigkeitsbezogene Aktivitaten.

Tabelle 5: Auspragung von Governance in der Dimension Offentlichkeit (5 = hoch, 1 = niedrig)
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Anlagen




Thematische Leitfaden-Ubersicht

Nachhaltigkeitsberichterstattung

(Arbeitspaket 2)

Die Berichterstattung als Querschnittsaufgabe ermog-
licht Entwicklungsschritte und Veranderungen in der
Organisation im Zeitverlauf abzubilden, nachhaltig-
keitsbezogene Aktivitaten zu biindeln und dariiber
miteinander ins Gesprach zu kommen. AuRerdem un-
terstiitzt ein Bericht als Managementinstrument die
Hochschulleitung. Der HOCHN-Leitfaden ,Anwendung
des hochschulspezifischen Nachhaltigkeitskodex - ein
Weg zur Nachhaltigkeitberichterstattung an Hochschu-
len” stellt anhand der Kriterien des Deutschen Nach-
haltigkeitskodex, angepasst fiir Hochschulbelange (HS-
DNK), Beispiele vor.

Governance (Arbeitspaket 3)

Der Querschnittsbereich Governance beschaftigt sich
mit den strukturellen Bedingungen und institutionel-
len Mechanismen hochschulischer Nachhaltigkeit. Die
im vorliegenden Leitfaden ,Nachhaltigkeitsgovernance
an Hochschulen” dargestellten Erkenntnisse basieren
auf der Auswertung einer umfanglichen empirischen
Studie, die an den elf beteiligten HOCHN-Hochschulen
durchgefiihrt wurde. Dabei wurden Vertreter*innen aus
allen hochschulischen Bereichen befragt: Studierende,
Forscher*innen, die Hochschulleitung, Verwaltungsmit-
arbeiter*innen und Nachhaltigkeitskoordinator*innen.
Der Leitfaden widmet sich Gelingensbhedingungen fiir
die Implementierung von Nachhaltigkeit an Hochschu-
len. Zudem werden MaRnahmen hochschulischer Nach-
haltigkeitsgovernance prasentiert. Das betrifft insbe-
sondere die Einrichtung von Strukturen und Prozessen,
durch die Akteur*innen aus samtlichen hochschuli-
schen Handlungsfeldern am Nachhaltigkeitsprozess
der Hochschule beteiligt werden und mit denen lang-
fristig eine transformative Wirkung erzielt werden kann.

Lehre (Arbeitspaket 4)

Im Handlungsfeld Lehre geht es nicht nur darum, Stu-
dierende zu nachhaltigkeitsrelevanten Beziigen zu sen-
sibilisieren, sondern auch, wie der Lehr- und Lernpro-
zess nach dem BNE-Modell ganzheitlich strukturiert
werden kann. Der HOCHN-Leitfaden ,Bildung fiir Nach-
haltige Entwicklung (BNE) in der Hochschullehre* er-
offnet Zugange in die Kernelemente von BNE sowie
Spannungs-, Handlungs- und Kulturraume.
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Forschung (Arbeitspaket 5)

Der HOCHN-Leitfaden ,Nachhaltigkeit in der Hochschul-
forschung” betrachtet die Landschaft nachhaltigkeits-
orientierter Hochschulforschung im Hinblick auf ihre
Forschungsschwerpunkte, Schliisselakteur*innen sowie
Forschungsmodi und wesentliche wissenschaftliche
und praxisrelevante Ertrage. Daruiber hinaus werden
relevante Handlungsfelder und eine Auswahl konkre-
ter Instrumente aufgezeigt, um nachhaltigkeitsorien-
tierte Forschung an der eigenen Hochschule zu initiie-
ren, auszubauen und zu verstetigen. Das gemeinsame
HOCHN-Nachhaltigkeitsverstandnis, welches Orientie-
rung und Reflexion sowohl innerhalb als auch auRer-
halb des Verbunds ermaglichen soll und damit den
thematischen Einstieg darstellt, wurde federfiihrend
im Handlungsfeld Forschung entwickelt.

Betrieb (Arbeitspaket 6)

Uber den Leitfaden ,Nachhaltigkeit im Hochschulbe-
trieb” werden exemplarische Betriebsablaufe einer
Hochschule genauer betrachtet. Dazu gehoren u.a. Be-
schaffung, Abfallmanagement, Mobilitat, Gebaude- und
Energiemanagement, Controlling, Forschungsbetrieb,
Veranstaltungsmanagement, Beschaftigungsverhalt-
nisse und Kommunikation.

Transfer (Arbeitspaket 7)

Transfer wird in einem breiten Sinne als wechselseitiger
Austausch zwischen Hochschule und Praxis verstanden.
An vielen Hochschulen gehort Transfer zum Selbstver-
standnis. Der Leitfaden , Transfer fiir nachhaltige Ent-
wicklung an Hochschulen® zeigt auf, wie Transfer zu
nachhaltiger Entwicklung beitragen und Impulse fiir
die Hochschule geben kann. Er gibt eine Ubersicht iiber
verschiedene Formen und Formate von Nachhaltigkeits-
transfer in Lehre und Forschung. Der Leitfaden unter-
stiitzt Lehrende, Forschende und Studierende dabei,
ihre Transferaktivitaten einzuordnen und er zeigt An-
satzpunkte auf, wie Nachhaltigkeitstransfer in der kon-
kreten Umsetzung angestoBen, weiterentwickelt und
etabliert werden kann.
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Bericht-
erstattung Governance Forschung Betrieb Transfer

Der Querschnittsbereich Governance beschaftigt sich mit den strukturellen Bedingungen und institutionellen
Mechanismen hochschulischer Nachhaltigkeit. Die im Leitfaden dargestellten Erkenntnisse basieren auf der
Auswertung einer umfanglichen empirischen Studie, die an den elf beteiligten HOCH"-Hochschulen durchge-
fiilhrt wurde. Dabei wurden Vertreter*innen aus allen hochschulischen Bereichen befragt: Studierende, For-
scher*innen, die Hochschulleitung, Verwaltungsmitarbeiter*innen und Nachhaltigkeitskoordinator*innen. Der
Leitfaden widmet sich Gelingenshedingungen fiir die Implementierung von Nachhaltigkeit an Hochschulen. Zu-
dem werden MaBnahmen hochschulischer Nachhaltigkeitsgovernance prasentiert. Das betrifft insbesondere
die Einrichtung von Strukturen und Prozessen, durch die Akteur*innen aus samtlichen hochschulischen Hand-
lungsfeldern am Nachhaltigkeitsprozess der Hochschule beteiligt werden und mit denen langfristig eine trans-
formative Wirkung erzielt werden kann.
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