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Vorwort der Bundesministerin
fir Bildung und Forschung

Gemeinsam mit 192 weiteren Mitglieds-
staaten der Vereinten Nationen hat
Deutschland im September 2015 die
~Agenda 2030” fur nachhaltige Entwicklung
verabschiedet. Die darin vereinbarten Ziele
sind ein wichtiger Meilenstein und zeigen
die gemeinsame Uberzeugung der inter-
nationalen Gemeinschaft: Die Bewaltigung
der vielfaltigen 6kologischen, sozialen und
okonomischen Zukunftsaufgaben kann nur
gemeinsam gelingen. Nachhaltigkeit ist da-
bei unser Leitprinzip - also verantwortungs-
volles und zukunftsorientiertes Handeln,
damit auch unsere Kinder und Enkel gute
Lebenschancen haben.

Die Wissenschaft spielt bei der Verwirk-
lichung von Nachhaltigkeit eine zentrale
Rolle. Die Erwartungen an sie sind viel-
gestaltig: Sie identifiziert Probleme und
Herausforderungen, sie erarbeitet Optionen,
um alternative Pfade aufzuzeigen, und sie
wendet diese Prinzipien auf sich selbst an.

Das Bundesministerium fir Bildung und
Forschung (BMBF) setzt sich fiir nachhal-
tige Entwicklung ein. Im Wissenschafts-
jahr 2012 ,Zukunftsprojekt Erde” hat das
BMBF die Initiative ,Nachhaltigkeit in der
Wissenschaft” (SISI) gestartet. Mit ihr soll
die Wissenschaft dabei unterstiitzt werden,
die Prinzipien der Nachhaltigkeit auch auf
sich selbst anzuwenden. Die Forschungs-

organisationen Fraunhofer-Gesellschaft,
Helmholtz-Gemeinschaft und Leibniz-Ge-
meinschaft haben in selbstbestimmter
Verantwortung als freier Wissenschaft die
Initiative ergriffen und die vorliegende
Handreichung erarbeitet. Damit nehmen
sie durchaus eine Vorbildfunktion auch fir
weitere Institutionen im Wissenschafts-
bereich ein.

Das Ergebnis ist in vielfacher Hinsicht
bemerkenswert: Die beteiligten auleruni-
versitdren Institute haben sich dber die
Grenzen der Organisationen hinweg mit der
Thematik, ihren eigenen Strukturen und mit
vielen Stakeholdern auseinandergesetzt.
Gemeinsam wurde herausgearbeitet, was
Nachhaltigkeit fur ihre Arbeit bedeutet und
wie sie konkret verwirklicht werden kann.

Jetzt geht es darum, die Handreichung in
die Praxis zu uberfihren. Das erfordert
mindestens ebenso viel Engagement, Hart-
nackigkeit und Kreativitat wie ihre Erstel-
lung. Allen an der Erarbeitung Beteiligten
danke ich fir die geleistete Arbeit. Der
Handreichung wiinsche ich eine zahlreiche
und interessierte Leserschaft.

@21.,0-.‘11—-0‘ Lgu&

Prof. Dr. Johanna Wanka
Bundesministerin fir Bildung und Forschung
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Vorwort der drei Prasidenten

der beteiligten Forschungsorganisationen

Die Menschheit steht vor groRen gesell-
schaftlichen Herausforderungen. Klimawan-
del, Ressourcenknappheit, demographischer
Wandel, globaler Biodiversitatsverlust,
gleicher Zugang zu Bildung, mangelnder
Zugang zu sauberem Trinkwasser sowie ge-
sunder Erndhrung sind nur einige davon. In
den letzten Jahren wurden groe Anstren-
gungen unternommen, ihnen als gemein-
samen Aufgaben zu begegnen, zuletzt
durch die Verabschiedung der Sustainable
Development Goals (SDGs) der Vereinten
Nationen: Sie formulieren konkrete Umwelt-
und Entwicklungsziele fir die Weltgemein-
schaft bis 2030. Auch Wissenschaft und
Forschung sind explizit gefordert, ihre Bei-
trdge zur Bewaltigung der gesellschaftlichen
Herausforderungen und damit zur erfolgrei-
chen Umsetzung der UN-Ziele zu leisten.

Neben der Wissensgenerierung ist das
Wissenschaftssystem auch gefragt, seine
Werte, Strukturen und Prozesse zu tiberpri-
fen. Einen wichtigen Meilenstein in diesem
Reflexionsprozess bildete der im Wissen-
schaftsjahr ,Zukunftsprojekt Erde” (2012)
gefuhrte Diskurs zur Nachhaltigkeit in der
Wissenschaft. Ein Ergebnis der Diskussio-
nen war, dass die Konzepte und Leitlinien
fur nachhaltiges Handeln im Kontext der
Wirtschaft, etwa die internationalen Grund-
satze und Standards der Global Reporting
Initiative (GRI), nur sehr eingeschrankt

auf den Wissenschaftsbetrieb ibertragbar
sind. So ist das Verbundforschungsprojekt
,Leitfaden Nachhaltigkeitsmanagement in
auBeruniversitaren Forschungsorganisatio-
nen” entstanden.

Fur die vorliegende Handreichung ,Nachhal-
tigkeitsmanagement in auleruniversitaren
Forschungseinrichtungen” sind die drei
Forschungsorganisationen Fraunhofer-
Gesellschaft, Helmholtz-Gemeinschaft und

Leibniz-Gemeinschaft verantwortlich. Als
ihre Prasidenten haben wir von Anfang an
die Initiative unterstitzt, ein gemeinsames
Verstandnis fir einen nachhaltigkeitsori-
entierten Wissenschaftsbetrieb zu entwi-
ckeln. Der Fokus lag zum einen auf einem
Managementprozess, der Wege fir eine
Beriicksichtigung von nachhaltigkeitsbe-
zogenen Zielen der Organisationen zeigt;
zum anderen auf konkreten Handlungs-
feldern, wie die Entwicklung von Kriterien
fur Forschungsprozesse in gesellschaftli-
cher Verantwortung, die Gestaltung eines
zukunftsfahigen Personalmanagements
und der nachhaltige Bau und Betrieb von
Forschungsinfrastrukturen.

Das Ergebnis dieser intensiven Zusammen-
arbeit halten Sie nun in Handen. Erstmals
wird darin das Thema Nachhaltigkeits-
management fir die auBeruniversitaren
Forschungsorganisationen umfassend
betrachtet. In finf Funktionsbereichen
werden insgesamt 16 Handlungsfelder
definiert, die sich gleichermaen an Wis-
senschaft und ihre Administration wenden.
Sie bieten ausdricklich Freirdume fir eine
individuelle Schwerpunktsetzung. Die
Ergebnisse wurden grindlich mit Vertretern
aus Wissenschaft und Verwaltung im dafir
eingesetzten Steuerungsboard, mit dem
wissenschaftlichen Fachbeirat und Experten
aus den Einrichtungen der drei Forschungs-
organisationen diskutiert.

Wir wiinschen lhnen eine interessante Lek-
tire und hoffen, dass Ihnen die vorliegende
Handreichung anschauliche Anleitungen,
Argumentationshilfen und Impulse bietet,
die Sie konkret in lhren Organisationen und
Instituten umsetzen kénnen. Fir die Unter-
stitzung dieses Projekts durch das BMBF
bedanken wir uns ausdricklich.



Gerade weil die Forschungsfreiheit eine
wesentliche Prémisse des deutschen
Wissenschaftssystems ist, kann es seiner
gesellschaftlichen Verantwortung in der
Forschung gerecht werden und auBerdem
eine Vorreiterrolle fir nachhaltige Entwick-
lungen in allen Handlungsfeldern einneh-
men. Dazu gehdren die Verwaltungsab-
ldufe ebenso wie alle wissenschaftlichen
Fachdisziplinen und alle Karrierestufen. Die
vorliegende Handreichung ist eine wichti-
ge Grundlage fir eine nun anschlieSende
Explorationsphase.

%'\O\LL(AA\s EQJL-—\\ ¥

Prof. Dr.-Ing. Matthias Kleiner
Prasident
Leibniz-Gemeinschaft

Durch den Transfer unserer Forschungs-
ergebnisse in verschiedene Bereiche von
Wirtschaft und Gesellschaft nehmen wir
auch Einfluss auf éffentliche Debatten und
Diskurse. Dieser Verantwortung missen
wir uns im Wissenschaftsbetrieb stellen
und den Gestaltungsanspruch, der damit
einhergeht, aktiv nutzen. Die Handreichung
sehe ich als Chance, relevante Themen und
Positionen frihzeitig und systematisch in
den Forschungsprozess zu integrieren, um
vorausschauend auf potenzielle Risiken
reagieren zu kénnen. Als Treiber von
systemrelevanten Innovationen wollen wir
bei unseren Kunden aus Wirtschaft und
dffentlicher Hand einen Mehrwert erzeugen
sowie eine positive Kultur der Gestaltung,
der Reflexion und des Dialogs beférdern.

o e

Prof. Dr.-Ing. habil. Reimund Neugebauer
Prasident
Fraunhofer-Gesellschaft

Die Helmholtz-Gemeinschaft leistet mit ih-
rer interdisziplindren Forschung systemische
Beitrdge zur Lésung drdngender Fragen von
Gesellschaft, Wissenschaft und Wirtschaft.
Dabei werden auf vielféltige Weise nachhal-
tige Entwicklungen angestofSen. Besonders
deutlich zeigt sich dies bei der Erforschung
und Therapie folgenschwerer Volkskrankhei-
ten, bei der Umsetzung der Energiewende,
beim IT-Fortschritt, beim Bau und Betrieb
grofSer Forschungsinfrastrukturen sowie bei
Technologien mit innovativer Anwendungs-
und Vorsorgeperspektive. Die Handreichung
,Nachhaltigkeitsmanagement in auSeruni-
versitdren Forschungseinrichtungen” wird
uns dabei ein wichtiger Leitfaden sein.

Das gilt fir die Evaluation der Wirkung von
Forschung und deren Folgen ebenso wie

fiir den Wissensaustausch mit einer divers
aufgestellten Nutzergemeinschaft.

Ot d. 1a

Prof. Dr. Otmar D. Wiestler
Prasident
Helmholtz-Gemeinschaft
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Ein gemeinsames Verstandnis der wesentlichen Elemente
eines forschungsspezifischen Nachhaltigkeitsmanagements schaffen

Forschungseinrichtungen tragen nicht nur
durch ihre wissenschaftlichen Ergebnisse
zu einer Nachhaltigen Entwicklung bei.
Als wesentliche Elemente des Innovations-
systems, als Arbeitgeber und als &ffentlich
(teil-)finanzierte Organisationen haben
sie auch den gesellschaftlichen Auftrag,
sich mit ihrer Verantwortung gegeniber
Umwelt, Gesellschaft sowie Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern in den eigenen
Forschungs- und betrieblichen Prozessen
auseinanderzusetzen.

Weshalb wurde diese
Handreichung entwickelt?

Eine Vielzahl von Standards ermdglichen
Organisationen, ein effektives und glaub-
wirdiges Nachhaltigkeitsmanagement
aufzubauen und dieses transparent wei-
terzuentwickeln und offenzulegen. Diese
Standards sind inhaltlich vor allem auf
Wirtschaftsunternehmen ausgerichtet. Ein
allgemein akzeptiertes Verstandnis davon,
wie auBeruniversitare Forschungseinrichtun-
gen das Konzept der Nachhaltigen Entwick-
lung operationalisieren und systematisch in
ihre Ablaufe integrieren kénnen, ist bislang
nicht vorhanden. Managementsysteme,
die primdr auf Unternehmen zugeschnitten
sind, konnen nur begrenzt angewendet
werden, da sich Forschungseinrichtungen
als gemeinnitzige Organisationen in ihrem
Auftrag, Geschaftszweck sowie rechtlichen
und organisatorischen Aufbau von Wirt-
schaftsunternehmen signifikant unterschei-
den. Ein weiterer Unterschied liegt darin,
dass sich die Auswirkungen von Forschungs-
leistungen auf Umwelt und Gesellschaft

- im Gegensatz zu den meisten Produkten
und Dienstleistungen von Wirtschaftsun-
ternehmen - teilweise erst mit deutlicher
zeitlicher Verzégerung zeigen.

Um diese Liicke zu schlieRen, wurde

die vorliegende Publikation als Handrei-
chung im Rahmen des BMBF-gefdrderten
Verbundprojekts ,Leitfaden Nachhaltig-
keitsmanagement” von der Fraunhofer-

Gesellschaft, der Helmholtz-Gemeinschaft
und der Leibniz-Gemeinschaft gemeinsam
entwickelt. Sie bietet eine forschungsspezi-
fische Interpretation vorhandener Standards
des Nachhaltigkeitsmanagements und der
Nachhaltigkeitsberichterstattung. Weiterhin
gibt sie einen Uberblick iiber zentrale An-
satze, Handlungsfelder sowie Umsetzungs-
mdglichkeiten, welche die Besonderheiten
von Forschungsorganisationen explizit
bericksichtigen - unabhdngig davon, ob sie
anwendungs- oder grundlagenorientierte
Forschung betreiben.

An wen richtet sich diese
Handreichung?

Die vorliegende Publikation richtet sich
insbesondere an Entscheidungstragerinnen
und Entscheidungstrager auReruniversitarer
Wissenschaftsorganisationen sowie an alle,
die sich mit der Thematik auf Ebene der
Dachorganisationen oder in den einzel-
nen Einrichtungen, Zentren und Instituten
beschaftigen. Sie soll Organisationen den
Einstieg erleichtern, die am Anfang ihres
Nachhaltigkeitsengagements stehen, aber
auch jene unterstitzen, die ihr bereits vor-
handenes Nachhaltigkeitsmanagement wei-
ter systematisieren und ausbauen wollen.

Welches Nachhaltigkeitsver-
standnis liegt dem zugrunde?

Das zugrunde liegende Verstandnis einer
Nachhaltigen Entwicklung bezieht sich im
Wesentlichen auf die Definition des Leitbilds
durch die Brundtland-Kommission als

.[---] eine Entwicklung, die den Bedirfnis-
sen der heutigen Generation entspricht,
ohne die Méglichkeiten kinftiger Generatio-
nen zu gefdhrden, ihre eigenen Bedurfnisse
zu befriedigen”. (1987)

Dieses normative Verstandnis zielt vor allem
auf den langfristigen Erhalt der natirlichen,
sozialen und wirtschaftlichen Ressourcen im

Interesse heutiger und zukinftiger Genera-
tionen und schlieRt damit die Forderung
nach inter- und intragenerationeller
Gerechtigkeit im globalen Kontext ein. Eine
zentrale Bedeutung kommt der gleichran-
gigen Bericksichtigung der drei Dimensi-
onen Umwelt, Okonomie und Soziales zu:
Umweltschutz, wirtschaftliche Leistungs-
fahigkeit und soziale Verantwortung sind
so zusammenzufihren, dass Entschei-
dungen unter allen drei Gesichtspunkten
dauerhaft tragfahig sind. Die Erhaltung der
Tragfahigkeit des Okosystems Erde bildet
die absolute Grenze." Dabei ist Nachhaltige
Entwicklung kontextabhangig und erfordert
aufgrund potenzieller Zielkonflikte konti-
nuierliche Aushandlungsprozesse zwischen
den verschiedenen Anspruchsgruppen.

Warum sollten sich
Forschungsorganisationen mit
Nachhaltigkeit beschaftigen?

Vor dem Hintergrund weitgreifender dkolo-
gischer, sozialer und 6konomischer Her-
ausforderungen sehen Politik und Zivilge-
sellschaft die Forschung zunehmend in der
Rolle, Handlungsoptionen fir den Umgang
mit den drangenden Fragen der gesell-
schaftlichen Entwicklung zu formulieren.
Diese Forderungen finden sich in politischen
Strategiedokumenten auf verschiedenen
Ebenen wieder, beispielsweise in der
Nationalen Nachhaltigkeitsstrategie und der
Hightech-Strategie der Bundesregierung, in
der EU-Nachhaltigkeitsstrategie, im EU-Rah-
menprogramm Horizon 2020 sowie in den
UN Sustainable Development Goals.

Neben dem Beitrag zur L6sung gesellschaft-
licher Probleme und dem Aufzeigen zukiinf-
tiger Herausforderungen durch Forschung

spielt auch die Vermeidung von Risiken und

1 Hauff, V. (Hrsg.): Unsere gemeinsame Zukunft. Der
Brundtland-Bericht der Weltkommission fir Umwelt
und Entwicklung, Greven, 1987; englischer Originaltext
einsehbar unter: www.un-documents.net/ocf-02.htm
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mdglichen Schaden durch die Forschungs-
tatigkeit eine Rolle, da wissenschaftliche Er-
kenntnisse und Erfindungen die Gesellschaft
und die Umwelt oft langfristig, manchmal
disruptiv beeinflussen. SchlieBlich tragen
Forschungseinrichtungen, genau wie andere
Organisationen und Unternehmen, eine
unmittelbare Verantwortung fir die Aus-
wirkungen ihrer Tatigkeit auf Gesellschaft,
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und die
Umwelt.

Wie knUpft diese Handreichung
an vorhandene Standards an?

Durch Verweise und Anmerkungen wird

die Anschlussfahigkeit der in Kapitel 3
beschriebenen Handlungsfelder an national
und international anerkannte Standards der
Nachhaltigkeitsberichterstattung verdeut-
licht - insbesondere an die Leitlinien der
Global Reporting Initiative (GRI) und den
Deutschen Nachhaltigkeitskodex (DNK).

STANDARDS DER NACHHALTIG-
KEITSBERICHTERSTATTUNG

Leitlinien der Global Reporting Initiative
(GRI)

Die GRI-Leitlinien sind der weltweit aner-
kannteste Standard zur Nachhaltigkeits-
berichterstattung und werden derzeit von
mehr als 5000 Unternehmen und Orga-
nisationen aus iber 70 Landern genutzt.
Die umfassende Sammlung an relevanten
Aspekten und Indikatoren wurde in einem
Multi-Stakeholder-Ansatz entwickelt und
2013 in der aktuellen Auflage (GRI G4)
verdffentlicht. Fur einige Branchen gibt es
auRerdem spezifische Erganzungen (Sector
Guidance). Fir Forschungsorganisationen
ist dies nicht der Fall.

Deutscher Nachhaltigkeitskodex (DNK)
Der DNK wurde 2011 vom Rat fur Nach-
haltige Entwicklung (RNE) mit dem Ziel
entwickelt, Nachhaltigkeitsleistungen von
in Deutschland ansassigen Unternehmen
transparenter und vergleichbarer zu ma-
chen. Er enthalt 20 Transparenzkriterien,
zu denen freiwillig teilnehmende Unter-
nehmen und Organisationen jahrlich eine
Entsprechenserklarung abgeben.

Des Weiteren basieren Informationen in der
vorliegenden Publikation auf international
anerkannten Normen zum Nachhaltigkeits-
management bzw. zur gesellschaftlichen
Verantwortung von Organisationen, etwa
den Prinzipien des United Nations Global
Compact sowie Grundsatzen und Hand-
lungsfeldern der internationalen Norm

1SO 26000.

INTERNATIONALE STANDARDS ZUR
GESELLSCHAFTLICHEN VERANT-
WORTUNG VON ORGANISATIONEN

UN Global Compact

Die strategische Initiative der Vereinten
Nationen ist mit mehr als 10.000 beteilig-
ten Unternehmen und Organisationen das
weltweit grol3te internationale Netzwerk
zum Thema Nachhaltigkeit. Die Mitglieder
verpflichten sich zur Einhaltung und Forde-
rung zehn universeller Prinzipien aus den
Bereichen Menschenrechte, Arbeitsnormen,
Umweltschutz und Korruptionsbekampfung.

1SO 26000

Die nicht zertifizierbare 1SO-Norm wurde
in einem internationalen Multi-Stake-
holder-Prozess erarbeitet und beschreibt
Grundsatze und Handlungsfelder inner-
halb der Kernthemen Menschenrechte,
Umweltschutz, Arbeitsnormen, Korrupti-
onsbekampfung, Verbraucherinteressen
sowie Entwicklung und Einbindung der
Gesellschaft. Sie gibt zudem Handlungs-
empfehlungen, wie Organisationen in den
jeweiligen Kernbereichen ihre gesellschaft-
liche Verantwortung wahrnehmen sollten.

Wie soll diese Handreichung
genutzt werden?

Die vorliegende Publikation soll den Einstieg
in ein forschungsspezifisches Nachhaltig-
keitsmanagement erleichtern. Sie stellt die
wesentlichen Handlungsfelder praxisnah
dar, damit an bereits bestehende Ansat-

ze angeknipft werden kann, und I3sst
ausdricklich Freirdume fir eine individuelle
Schwerpunktsetzung.

— Kapitel 2 stellt die fir die Implementie-
rung eines Nachhaltigkeitsmanagements
notwendigen Grundprinzipien und Ma-
nagementprozesse dar.

— Kapitel 3 enthalt relevante und fir
Forschungseinrichtungen spezifische
Handlungsfelder, die im Rahmen des
Verbundprojekts ,Leitfaden Nachhaltig-
keitsmanagement (LeNa)” (vgl. Kapitel
4) erarbeitet wurden.

— Auf der Website www.nachhaltig-
forschen.de finden sich themenspe-
zifische ,fact sheets”, die ebenso im
Verbundprojekt entwickelt wurden. Diese
enthalten vertiefende Informationen zu
den einzelnen Themen der Handlungs-
felder und weisen auf weiterfihrende
Literatur und Standards hin.

Die in Kapitel 2 beschriebenen Grundprin-
zipien und Managementprozesse beziehen
sich auf die wesentlichen Themen innerhalb
der Handlungsfelder. Gleichzeitig wird in
den Handlungsfeldern in Kapitel 3 auf die
jeweils relevanten und zielgruppenspezifi-
schen ,fact sheets” verwiesen.

WEITERFUHRENDE +++

INFORMATIONEN

— Global Reporting Initiative (2013):
,G4-Leitlinien zur Nachhaltigkeitsbericht-
erstattung. Berichterstattungsgrundsatze
und Standardangaben”, einsehbar unter:
www.globalreporting.org/resource
library/German-G4-Part-One.pdf

— Rat fir Nachhaltige Entwicklung (2016):
,Der Deutsche Nachhaltigkeitskodex.
MaRstab fir nachhaltiges Wirtschaften”,
3. aktualisierte Fassung, einsehbar unter:
www.deutscher-nachhaltigkeitskodex.
de/fileadmin/user_upload/dnk/dok/
kodex/RNE_Der_Deutsche_Nachhaltig
keitskodex_DNK_texte_ Nr_52 Juni_
2016.pdf

— United Nations: The Ten Principles of the
UN Global Compact, einsehbar unter:
www.unglobalcompact.org/what-is-
gc/mission/principles

— DIN Deutsches Institut fir Normung e.V.
(2010): Leitfaden zur gesellschaftlichen
Verantwortung (1SO 26000:2010)



http://www.nachhaltig-forschen.de
http://www.globalreporting.org/resourcelibrary/German-G4-Part-One.pdf
http://www.deutscher-nachhaltigkeitskodex.de/fileadmin/user_upload/dnk/dok/kodex/RNE_Der_Deutsche_Nachhaltigkeitskodex_DNK_texte_Nr_52_Juni_2016.pdf
http://www.unglobalcompact.org/what-is-gc/mission/principles
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Verantwortungsvoller Umgang mit Ressourcen
Verantwortungsvollen Umgang mit materiellen und nichtmateriellen
Ressourcen als festen Bestandteil der Organisationskultur etablieren

Forschungsorganisationen nutzen materielle
und nichtmaterielle Ressourcen, um zu be-
stimmten Ergebnissen zu gelangen. Der ver-
antwortungsvolle Umgang mit Ressourcen
sollte als ein selbstverstandliches Element
der Organisationskultur anerkannt werden.
Zu den Ressourcen einer Forschungseinrich-
tung zdhlen neben den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern, Infrastruktur, Geraten,
Materialien, Roh-, Hilfs- und Betriebsstof-
fen und Energie auch Finanzmittel und die
Ressource Wissen.

Grundprinzipien

Um eine Kultur der Ressourcenverant-
wortung zu etablieren, ist es Aufgabe der
Organisation, entsprechende Rahmenbe-
dingungen zu schaffen, zum Beispiel durch
Bereitstellung von Informationen, Malinah-
men zur Kompetenzentwicklung und Sensi-
bilisierung sowie technische Mallnahmen.
Wie der verantwortungsvolle Umgang mit
Ressourcen im Arbeitsalltag umgesetzt wer-
den kann, hangt vom Wirkungsbereich ab:
Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler
nehmen beispielsweise bei der Ressourcen-
planung eines Forschungsvorhabens Einfluss

(Finanzen, Personal, Infrastruktur, Material
etc.), Personalmanagerinnen und -manager
wiederum gestalten etwa Nachwuchspro-
gramme, der Einkauf ist verantwortlich fir
die Bestellung effektiver und effizienter
Gerate und Forschungsmanagerinnen und
-manager konnen zum Beispiel gezielt
Open-Access-Ansatze fordern. Eine intensi-
ve Vernetzung von Forschungsgruppen zur
gemeinsamen Nutzung von Forschungs-
infrastrukturen Gber einen oder verschie-
dene Standorte erhoht die Auslastung und
eroffnet gleichzeitig Synergiepotenziale.

Good Governance

Transparenz, Bertcksichtigung von Stakeholder-Interessen und Risiko-
management in Entscheidungsprozessen der Organisationsfihrung verankern

Unter Governance oder Organisationsfiih-
rung versteht man das Gesamtsystem von
Fihrungs- und Steuerungsmechanismen,
auf dessen Grundlage eine Organisation
Entscheidungen trifft und umsetzt. Voraus-
setzung fir den Aufbau eines glaubwiirdi-
gen Nachhaltigkeitsmanagements sind die
Einhaltung der Grundprinzipien guter und
verantwortungsvoller Organisationsfihrung
(Good Governance) sowie die Forderung
einer Organisationskultur, in welche die
Grundsatze der Good Governance selbstver-
standlich integriert sind". Insbesondere fol-
gende Prinzipien sollten durch die Organisa-
tionsfihrung vorgelebt und durch formelle
Mechanismen verankert werden:

— Offenlequng und Transparenz

— Achtung der Interessen der Anspruchs-
gruppen (Stakeholder)

— Verantwortungsvoller Umgang mit Risiken

Offenlequng und Transparenz

Im Rahmen der Organisationsfihrung wird
unter ,Transparenz” die interne und externe
Rechenschaftspflicht einer Forschungsorga-
nisation gegeniber ihren Stakeholdern, zum
Beispiel in Bezug auf Entscheidungsfindung,
Regeleinhaltung und Finanzierung, verstan-
den. So beinhaltet der transparente Umgang
ebenso eine Offenlegung der internen Vor-
gaben und der dahinterliegenden Werte wie
eine Bekanntgabe von RegelverstoRen und
des Umgangs damit. Die verdffentlichten
Informationen sollten zeitnah und sachlich
sowie eindeutig und objektiv sein.

Bezogen auf die Forschungstatigkeit, geht
Transparenz Uber die Anforderungen der
guten wissenschaftlichen Praxis hinaus.
Sie bedeutet neben einer Offenlegung der
Ausgangssituation, der Finanzierung und
der methodischen sowie inhaltlichen Aus-

richtung auch die Schaffung einer adressa-
tengerechten Zuganglichkeit der erzielten
Ergebnisse sowie deren Wirkungen und
Folgen (siehe fact sheet ,Transparenz”).

CORPORATE GOVERNANCE

Das Konzept der Good Governance stammt
urspriinglich aus der Politik und wurde als
,Corporate Governance” auf Unternehmen
ausgeweitet. Die Prinzipien verantwor-
tungsvoller Organisationsfihrung umfas-
sen neben Transparenz, Stakeholder-Ein-
bindung und dem Risikomanagement
auch Regeln fir das Zusammenwirken von
Geschaftsfihrung und Kontrollorgan. Letz-
tere betreffen jedoch vor allem bérsen-
notierte Unternehmen und sind daher auf
auBeruniversitare Forschungseinrichtungen
kaum anwendbar.



http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNA_TP3_FactSheet_Transparenz.pdf
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Beriicksichtigung der
Stakeholder-Interessen

Die Integration der Anspriiche und Erwar-
tungen der internen und externen Stake-
holder gilt als Schlisselelement fiir ein
erfolgreiches Nachhaltigkeitsmanagement.
Dabei geht es nicht nur darum, die Stake-
holder-Interessen in Entscheidungsprozesse
aufzunehmen, sondern auch eine Balance
angesichts unterschiedlicher Interessen der
verschiedenen Anspruchsgruppen herzu-
stellen.

STAKEHOLDER

Unter dem Begriff ,Stakeholder” versteht
man alle internen und externen An-
spruchsgruppen,

— die von den Tatigkeiten und Entschei-
dungen der Organisation direkt oder
indirekt betroffen sind und/oder

— die mit ihrem Handeln selbst die Orga-
nisation beeinflussen kénnen.

Kurz: alle Gruppen, die an eine Organi-
sation Anspriiche stellen kénnten (daher
,Anspruchsgruppen”). Gruppen, die
gesamtgesellschaftliche oder umwelt-
bezogene Interessen vertreten, konnen
ebenfalls Anspruchsgruppen sein, wenn
die Organisation wesentliche Auswirkung
auf diese Interessen hat.

Um Stakeholder aktiv einzubinden, sollte
eine Organisation ihre relevanten Stakehol-
der identifizieren und mit ihnen in Dialog
treten, um Erwartungshaltungen kennen-
zulernen und diese bei Entscheidungen
bertcksichtigen zu kdnnen.

Zu den typischen Anspruchsgruppen von
Forschungsorganisationen gehdéren Zu-
wendungsgeber und Politik, Kooperations-
partner, Kunden und Auftraggeber, Vertre-
terinnen und Vertreter wissenschaftlicher
Communities, Studierende sowie zivilgesell-
schaftliche Organisationen und Medien. Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter sowie interne
Gremien sind wichtige interne Stakeholder.

Die Einbindung von Stakeholdern kann
auf vielfdltige Weise erfolgen, zum Bei-
spiel in Form von Umfragen, Konferenzen,
Workshops, Round Tables, Beratungsaus-
schussen, Kollektivverhandlungen und
Internetforen.

WEITERFUHRENDE +++

INFORMATIONEN

AccountAbility (2011): AA1000 Stakeholder
Engagement Standard 2011, einsehbar
unter: www.accountability.org/images/
content/3/6/362/AA1000SES%202010%
20PRINT.PDF

Verantwortungsvoller Umgang
mit Risiken

Entscheidungen der Organisationsfihrung,
die mit Auswirkungen auf die Zukunftsfa-
higkeit der Organisation, Mitarbeiterschaft,
Umwelt und Gesellschaft verbunden sind,
erfordern ein Abwagen von Chancen und
Risiken. Unter Risikomanagement wird dabei
eine aktive, zukunftsorientierte Steue-

rung der Organisationsrisiken verstanden.
Aufgaben eines systematischen Risikoma-
nagements sind zundchst die Identifikation,
Analyse, Bewertung und Uberwachung von
Risiken. Diese Informationen dienen als
Voraussetzung fir fundierte Entscheidungen
der Fihrungsebene, sodass Risiken frihzeitig
vermieden oder vermindert werden kdnnen.
Dabei ist das Risikomanagement als fortlau-

Mitarbeitende

fender dynamischer Prozess zu verstehen,
um die Risikokultur und das Risikobewusst-
sein in der Organisation stetig zu verbessern.

Bestandteile eines Risikomanagements

von Forschungsorganisationen sind zum
Beispiel Arbeitshilfen und Lernprogramme
zur Sensibilisierung im Bereich Gesundheits-
und Arbeitsschutz, Korruptionspravention
oder Schutz von geistigem Eigentum sowie
von vertraulichen, geheimen und personen-
bezogenen Daten. Ebenso stellt das Risiko
maglicher missbrauchlicher Verwendung
von Forschungsergebnissen besondere
Anforderungen an die Verantwortung und
Selbstkontrolle von Wissenschaftlerinnen
und Wissenschaftlern in allen Bereichen der
Forschung. Dies kann physische, organi-
satorische oder informationstechnische
SicherheitsmalBnahmen (z.B. gegen die
Freisetzung oder den Diebstahl von geféhr-
lichen Stoffen aus Laboren, Verschliisselung
der gespeicherten und iibermittelten Daten)
erforderlich machen. MaRnahmen zur Risiko-
minimierung konnen auch darin bestehen,
dass in bestimmten Forschungsfeldern

nur mit ausgewahlten Partnern kooperiert
werden darf. Ein Ubergreifendes Instrument
des Risikomanagements ist die regelmaRBige
Erstellung eines Risikoberichts.

ORGANISATION

+
Zivil-
gesellschaft

Politik/
Zuwendungsgeber

Lieferanten

Stakeholdergruppen von Forschungsorganisationen


http://www.accountability.org/images/content/3/6/362/AA1000SES%202010%20PRINT.PDF
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4+ Ziele, Strategien und Policies
+ Implementierung

<+ Monitoring

4 Kommunikation
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Strategisches Nachhaltigkeitsmanagement ist ein
dynamischer und kontinuierlicher Prozess, der in
der Regel folgende Phasen enthalt:

++ 4+ Commitment

Die Organisationsleitung bekennt sich zum Leitbild einer Nachhaltigen Entwicklung. Sie
verpflichtet sich freiwillig zu entsprechenden Grundsatzen - entweder in Form eines
internen Verhaltenskodex bzw. interner Leitlinien oder durch die Bezugnahme auf externe
Initiativen/Standards bzw. politische Nachhaltigkeitsziele.

+++ Analyse

Es wird eine Bestandsaufnahme durchgefihrt, um den eigenen Status quo in den rele-
vanten Themen innerhalb der Handlungsfelder sowie vorhandene Handlungsbedarfe zu
ermitteln. Die relevanten Themenfelder der Organisation werden zusammen mit internen
und externen Stakeholdern identifiziert.

++ + Ziele, Strategien und Policies

Die Organisation legt strategische Ziele fir die wesentlichen Themen innerhalb der
Handlungsfelder fest und entwickelt eine Roadmap fir die Umsetzung. Zu zentralen
Themen werden Policies (Leitlinien) erarbeitet oder weiterentwickelt.

+++ Implementierung

Die Organisation ernennt Verantwortliche fiir das Nachhaltigkeitsmanagement und setzt
in allen Organisationsbereichen und Prozessen, in denen Handlungsbedarfe identifiziert
wurden, entsprechende MaBnahmen zur kontinuierlichen Verfolgung der strategischen
Ziele um.

+++ Monitoring

Es wird ein Indikatorensystem mit passenden Schliisselindikatoren fir die wesentlichen
Themen innerhalb der Handlungsfelder entwickelt und zur regelmaRigen Messung des
Fortschritts bei der Zielerreichung genutzt.

++ 4+ Kommunikation

Die Organisation kommuniziert regelmaRBig wichtige Informationen zu ihren 6konomi-
schen, 6kologischen sowie gesellschaftlichen Auswirkungen, Zielen und MaRnahmen. Um
ihre Strategie und Fortschritte bei der Zielerreichung nach innen und auB8en transparent zu
machen, nutzt sie eine standardisierte Berichterstattung.

o
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Commitment

Verantwortung ubernehmen durch freiwillige Selbstverpflichtung
zU den Prinzipien einer Nachhaltigen Entwicklung

Unter einem Commitment versteht man

in diesem Zusammenhang ein freiwilliges
Bekenntnis bzw. eine freiwillige Selbstver-
pflichtung als weithin sichtbares Zeichen der
beabsichtigten Umsetzung selbst gesetzter
Ziele und MaRRnahmen.

Wer committet sich?

Die Organisationsfiihrung bekennt sich zum
Leitbild einer Nachhaltigen Entwicklung und
signalisiert damit nach innen und aufen,
dass sie die gesellschaftliche Verantwortung
der Organisation anerkennt.

Wie und wozu?

Die freiwillige Selbstverpflichtung zur
Beachtung und Umsetzung grundlegender
Prinzipien einer Nachhaltigen Entwicklung
kann in folgender Form geschehen:

— Die Organisation formuliert einen eige-
nen Verhaltenskodex und/oder integriert
die Grundsatze einer Nachhaltigen Ent-
wicklung in bereits bestehende organi-
sationsinterne Leitlinien. Dabei kdnnen
Grundsatze beispielsweise folgende
Themen beinhalten:

- Einhaltung des Vorsorgeprinzips

beziglich der Auswirkungen der Orga-

nisation auf Umwelt und Gesellschaft
- Transparenz
- Beriicksichtigung und Einbindung der
Stakeholder-Interessen
- Ethische Wissenschaftsverantwortung

— Die Organisation schlieRt sich den Prinzi-
pien externer Initiativen oder Standards
an (z.B. UN Global Compact, VDI-Richt-
linie 4070, 15O 26000) oder bezieht sich
auf die Unterstitzung nationaler oder
internationaler Nachhaltigkeitsziele (z.B.
Ziele der Nationalen Nachhaltigkeitsstra-
tegie, die UN Sustainable Development
Goals oder die Ziele des ,Responsible
Research and Innovation”-Ansatzes der
EU-Strategie Horizon 2020).

WEITERFUHRENDE INFORMATIONEN

+++

— United Nations: The Ten Principles of the
UN Global Compact, einsehbar unter:
www.unglobalcompact.org/what-is-
gc/mission/principles

— United Nations (2015): Transforming our
world: the 2030 Agenda for Sustainable
Development (Sustainable Development
Goals), einsehbar unter: sustainable
development.un.org/topics/
sustainabledevelopmentgoals

— DIN Deutsches Institut fir Normung e.V.
(2010): Leitfaden zur gesellschaftlichen
Verantwortung (1SO 26000:2010)

— Verein Deutscher Ingenieure (VDI)
(2016): ,Nachhaltiges Wirtschaften in
kleinen und mittelstandischen Unter-

nehmen. Anleitung zum nachhaltigen
Wirtschaften”

— Die Bundesregierung (2002): ,Perspekti-
ven fur Deutschland. Unsere Strategie fir
eine nachhaltige Entwicklung”

— European Union (2012): ,Responsible
Research and Innovation. Europe’s
ability to respond to societal challenges”,
einsehbar unter: ec.europa.eu/
programmes/horizon2020/en/
h2020-section/responsible-
research-innovation

Nachhaltigkeitsberichterstattung
GRI-Standardangabe
— G4-15



http://www.unglobalcompact.org/what-is-gc/mission/principles
https://sustainabledevelopment.un.org/topics/sustainabledevelopmentgoals
http://ec.europa.eu/programmes/horizon2020/en/h2020-section/responsible-research-innovation
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Analyse

Vorhandene Aktivitaten analysieren, Handlungsbedarfe identifizieren
und wesentliche zukinftige Handlungsfelder festlegen

Bei der Analyse geht es um eine Bestands-
aufnahme innerhalb der Organisation. Ziel
ist es, die wesentlichen Themen fir das
Nachhaltigkeitsmanagement der Orga-
nisation zu identifizieren und den Status
quo sowie konkrete Handlungsbedarfe zu
ermitteln.

Welcher Analyserahmen
eignet sich?

Nutzen Sie die in Kapitel 3 beschriebenen
Handlungsfelder als Basis fur die Bestands-
aufnahme der Ist-Situation und analysieren
Sie anhand dieser Ihre Strategien, Ziele und
Prozesse in den betreffenden Organisations-
bereichen.

THEMENFELDER INTERNATIONALER
NACHHALTIGKEITSSTANDARDS

Wichtige Standards, wie der UN Glo-

bal Compact, die Leitlinien der Global
Reporting Initiative (GRI), der Deutsche
Nachhaltigkeitskodex (DNK) und die Norm
ISO 26000 zur gesellschaftlichen Verant-
wortung von Organisationen, konzen-
trieren sich auf folgende ibergreifende
Themenfelder: Umweltschutz, Menschen-
rechte, Arbeitsbedingungen, Verbraucher-
interessen, Korruptionsbekampfung und
Gemeinwohl.

Wissenschaftsorganisationen haben inner-
halb dieser Themenfelder aufgrund ihrer
Tatigkeit und ihrer Organisationsstrukturen
zum Teil andere Handlungs- und Einfluss-
maglichkeiten als Industrieunternehmen.
Diese forschungsspezifischen Handlungs-
felder werden in Kapitel 3 dargestellt.

Welche Themenfelder werden
in Ihrer Organisation bereits
bearbeitet? Wo qibt es
Handlungsbedarf?

Ziel der Analyse ist es, einen Uberblick

uber bereits vorhandene Aktivitaten und
Prozesse zu erhalten und den Status quo
einzuschatzen sowie Handlungsbedarfe zu
identifizieren. Folgende Fragen sollten dabei
gestellt werden:

— Werden Nachhaltigkeitsaspekte bereits
im Rahmen des Wertesystems, der be-
stehenden Richtlinien oder der aktuellen
Organisationsstrategie adressiert?

— Sind Managementsysteme vorhanden,
die Teilbereiche eines Nachhaltigkeits-
managements abdecken, etwa Quali-
tats-, Umwelt-, Personal-, Arbeitsschutz-,
Compliance- oder Energiemanagement-
systeme?

— Existieren kommunikative und partizi-
pative Ansatze, um zu ausgewdhlten
Themen mit internen oder externen
Stakeholdern in Dialog zu treten?

Welche Handlungsfelder sind
fur Thre Organisation relevant?

Die Handlungsfelder aus Kapitel 3 bieten
eine breite Zusammenstellung nachhaltig-
keitsrelevanter Themen fir Wissenschafts-
organisationen. Nun geht es darum, zu
analysieren, welche dieser Themen fir die
eigene Organisation wesentlich sind.

Die Prioritat der Themen leitet sich ab aus

— den nachhaltigkeitsrelevanten Aus-
wirkungen der Organisation auf die
natirliche Umwelt, Stakeholder oder
gesellschaftliche Subsysteme: Ein Thema
ist umso relevanter, je groRer die Auswir-
kungen der Organisation sind;

— den Erwartungen wichtiger interner
und externer Stakeholder: Themen sind
wesentlich, wenn sowohl Stakeholder als
auch die Organisation selbst (vertreten
durch die oberste Leitungsebene) ihnen
eine hohe Bedeutung beimessen; durch
die Einbindung der Stakeholder (siehe
,Good Governance”) konnen Erwartun-
gen aufgenommen und Priorisierungen
vorgenommen werden;

— den nachhaltigkeitsbezogenen Risiken
und Chancen: Ein Handlungsfeld ist
relevant, wenn eine strategische Positio-
nierung langfristig einen besonderen
Nutzen darstellen kénnte bzw. durch
Unterlassen Risiken entstehen.

WESENTLICHKEIT

Das Prinzip der ,Wesentlichkeit” hat sich in
der Nachhaltigkeitsberichterstattung und
im Nachhaltigkeitsmanagement als rich-
tungsweisend etabliert: Dahinter steht der
Anspruch, Beliebigkeit bei der Themenwahl
zu vermeiden und den Fokus gezielt auf
das wirklich Wichtige zu richten. Welche
Themen das im Rahmen des Nachhaltig-
keitsmanagements sind, ist in hohem
MaRe von der spezifischen Tétigkeit und
der Zusammensetzung der Stakeholder
sowie deren Anspriichen abhdngig. Ein um-
fassendes Verstandnis der organisations-
spezifischen Merkmale und Anspruchsgrup-
pen ist daher hilfreich, um wesentliche
Handlungsfelder zu bestimmen.




WEITERFUHRENDE INFORMATIONEN

+++

— United Nations: The Ten Principles of the
UN Global Compact, einsehbar unter:
www.unglobalcompact.org/what-is-
gc/mission/principles

— DIN Deutsches Institut fir Normung e.V.
(2010): Leitfaden zur gesellschaftlichen
Verantwortung (1SO 26000:2010)

— Global Reporting Initiative (2013):
,G4-Leitlinien zur Nachhaltigkeitsbericht-
erstattung. Berichterstattungsgrundsatze
und Standardangaben”, einsehbar unter:
www.globalreporting.org/resource
library/German-G4-Part-One.pdf

— Rat fur Nachhaltige Entwicklung (2016):
,Der Deutsche Nachhaltigkeitskodex.
MaRstab fur nachhaltiges Wirtschaften”,

3. aktualisierte Fassung, einsehbar unter:
www.deutscher-nachhaltigkeitskodex.
de/fileadmin/user_upload/dnk/dok/
kodex/RNE_Der_Deutsche_Nachhaltig
keitskodex_DNK_texte_Nr_52_juni_
2016.pdf

Nachhaltigkeitsberichterstattung
DNK-Kriterien

— 01 Strategische Analyse und Malnahmen
— 02 Wesentlichkeit

— 09 Beteiligung von Anspruchsgruppen
GRI-Standardangaben

— G4-19-21

— G4-24-27
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ZLiele, Strategien und Policies
Ziele formulieren, Strategien und Policies entwickeln
sowie Zielkonflikte aktiv managen

Vielfach ergibt eine erste Bestandsaufnahme,
dass innerhalb der wesentlichen Themenfel-
der bereits verschiedene Aktivitaten existie-
ren, die jedoch nicht miteinander vernetzt
sind. Um daraus ein Gesamtbild zu gestalten
und eine organisationsweite Orientierung zu
entwickeln, werden strategische Ziele und
eine Roadmap zur Zielerreichung formuliert.

Wer legt die Zielsetzungen fest?

Kurz-, mittel- und langfristig erreichbare Ziele
missen jeweils von den verantwortlichen
Fachabteilungen definiert und von der Orga-
nisationsleitung mitgetragen werden. Deren
Wechselwirkung mit einem organisations-
weiten Nachhaltigkeitsmanagement ist dabei
zu beriicksichtigen. Idealerweise sind diese
Ziele Basis einer Roadmap, die von einem
Steuerungsgremium (zusammengesetzt aus
Fihrungspersonen der relevanten Organisati-
onseinheiten) verabschiedet wird. Roadmaps

bilden dabei die Umsetzungsschritte mit
Meilensteinen, Zeitrahmen und Ressourcen-
bedarfen in Verbindung mit einer Budgetpla-
nung auf dem Weg zur Zielerreichung ab. Die
Ziele sollten

— die wesentlichen Handlungsfelder auf-
greifen,

— negative Auswirkungen der Organisation
auf Umwelt und Gesellschaft reduzieren
sowie positive verstarken,

— Chancen nutzen bzw. Risiken reduzieren
oder vermeiden,

— vorausschauend einen langfristigen Zeit-
horizont abdecken und durch mittel- und
kurzfristige Ziele unterstitzt werden,

— madglichst mit messbaren Indikatoren
(quantitativ oder qualitativ) und mit einem
konkreten Zeitbezug unterlegt sein und

— von der obersten Leitungsebene und
den involvierten Organisationsbereichen
mitgetragen werden.

Wie werden die Ziele in die
vorhandene Organisations-
strategie integriert?

Die Strategieentwicklung ist eine der Kern-
aufgaben des Managements jeder Organi-
sation. Die nachhaltigkeitsrelevanten Ziele
sind im klassischen Sinne ,strategische”
Zielsetzungen und damit ein integraler Teil
der Organisationsstrategie. Schlisselfakto-
ren fur eine Strategieentwicklung im Rah-
men des Nachhaltigkeitsmanagements sind
ein breit angelegter, partizipativer Entwick-
lungsprozess, eine intensive Begleitung der
Implementierung sowie eine transparente
Kommunikation der Zielerreichung.


http://www.unglobalcompact.org/what-is-gc/mission/principles
https://www.globalreporting.org/resourcelibrary/German-G4-Part-One.pdf
http://www.deutscher-nachhaltigkeitskodex.de/fileadmin/user_upload/dnk/dok/kodex/RNE_Der_Deutsche_Nachhaltigkeitskodex_DNK_texte_Nr_52_Juni_2016.pdf
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Welche Rolle spielen Policies?

Policies sind formale Leit- oder Richtlinien,
die Ziele und Strategien unterstitzen, indem
sie verbindliche Vorschriften fir bestimm-
te Prozesse oder auch fir die gesamte
Organisation formulieren. Policies, die Ziele
des Nachhaltigkeitsmanagements unterstit-
zen konnen, sind beispielsweise Anti-Kor-
ruptions-Richtlinien, Einkaufsrichtlinien zur
Nachhaltigen Beschaffung, Ethik-Leitlinien
oder auch Diversity Policies.

WEITERFUHRENDE +++

INFORMATIONEN

Nachhaltigkeitsberichterstattung
DNK-Kriterium

— 03 Ziele

GRI-Standardangabe

— G4-42

UMGANG MIT ZIELKONFLIKTEN

Konflikte zwischen verschiedenen Zielen
entstehen immer da, wo mehrere Ziele
gesetzt werden, die wechselseitig vonein-
ander abhangig sind und parallel nicht voll
erfillt werden kénnen, weil

— die Ziele sich gegenseitig beeintrachti-
gen bzw. ausschlieRen,

— die Ziele in Konkurrenz um die gleichen
knappen Ressourcen stehen (z.B. finan-
zielle und personelle Kapazitaten),

— die Interessen der verschiedenen
Stakeholdergruppen heterogen sind
und dadurch gegensatzliche Erwartun-
gen an die Organisation herangetragen
werden, die in Ziele iibersetzt werden
mussen.

Aufgrund der Vielfalt der nachhaltig-
keitsrelevanten Themen innerhalb einer
Forschungsorganisation ist es gerade

im Bereich der Konkurrenz um knappe
finanzielle Ressourcen zu erwarten, dass
Zielkonflikte auftreten: Nicht alles, was
wiinschenswert ist, ist auch finanzierbar.
Auch die gegenseitige Beeintrachtigung
von Zielen tritt auf, so kann etwa eine
vermehrte Reisetatigkeit durch interna-
tionale Vernetzung und Kooperation in
Konflikt stehen mit der Vereinbarkeit von
Berufs- und Privatleben oder der Vorgabe
sparsamer Ressourcennutzung.

Management von Zielkonflikten
Zielkonflikte sind Dilemmata, die sich nicht
einfach losen oder iberwinden lassen. Ein
wesentlicher Schritt ist, Zielkonflikte nicht
zu negieren, sondern gezielt zu identifizie-
ren und anzuerkennen sowie einen Weg
zu finden, konstruktiv mit ihnen umzuge-
hen. Eine Voraussetzung fir die Handha-
bung von Zielkonflikten ist zunachst die
Aufdeckung maéglicher inhaltlicher und
thematischer Wechselwirkungen zwischen
Zielen. Diese Analyse kann durch kennzah-
lenbasierte Managementsysteme (bspw.
die Sustainability Balanced Scorecard), die
potenziell konflikttrachtige Zieldimensio-
nen transparent machen, erfolgen.

Bestehende Zielkonflikte transparent

zu machen und ihre Thematisierung zu
legitimieren ist ein erster Schritt zur Be-
wadltigung. Darauf aufbauend bieten sich
mehrere Handlungsoptionen an:

— Die Bildung ibergeordneter Integrati-
onsziele kann zur Lésung von Konflikten
beitragen - ggf. durch Rickgriff auf eine
langfristige Zielsetzung, unter der die
vormals konfligierenden Ziele subsu-
miert und integriert werden.

— Eine Abwdagung und Priorisierung der
Ziele kann im Rahmen von Abstim-
mungs- und Aushandlungsprozessen
geschehen.

— Durch die Festlegung von Mindest-
niveaus fir alle Ziele kann bei Wahrung
einer gewissen Zielflexibilitat (Balance
zwischen flexibler Zielanpassung und
hartnackiger Zielverfolgung) Zielkonflik-
ten vorgebeugt werden.
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Implementierung

Malsnahmen zur Zielverfolgung systematisch umsetzen und
Nachhaltigkeitsmanagement institutionalisieren

Wer ist fur die Implementierung
zustandig?

Die Implementierung in Form von MafRnah-
men, Strukturen und Prozessen erfolgt in
den entsprechenden Fachabteilungen (z.B.
Personal, Einkauf, Kommunikation oder
Forschungsmanagement). Um die Zielver-
folgung Ubergreifend zu steuern, ist die
Berufung bereichsiibergreifender Verant-
wortlicher (z.B. Nachhaltigkeitsbeauftrag-
ter) hilfreich.

INTEGRATION IN DIE
ORGANISATIONSSTRUKTUR

Die oberste Verantwortung fiir Nachhaltig-
keit muss auf der hochsten Fihrungsebene
angesiedelt sein. Fir die Operationalisie-
rung wird in der Regel eine Nachhaltig-
keitsbeauftragte/ein Nachhaltigkeitsbeauf-
tragter benannt oder die Verantwortung
fur Nachhaltigkeitsmanagement wird an
eine Stabsfunktion ibertragen. Die- oder
derjenige unterstitzt die Organisations-
leitung dabei, die Nachhaltigkeitsstrategie
weiterzuentwickeln, berichtet regelmaRig
iber den Status der Zielerreichung und
koordiniert die Umsetzung von Projekten
und Malnahmen.

Eine besondere Herausforderung ergibt
sich aus dem querschnitthaften Charakter
von Nachhaltigkeit. So stellt beispiels-
weise die Einrichtung eines bereichsiber-
greifenden Steuerungsboards fir Nach-
haltigkeit (Nachhaltigkeitsboard), das mit
Fihrungspersonen sowie Expertinnen und
Experten aus allen relevanten Fachab-
teilungen besetzt ist, sicher, dass Ent-
scheidungen von allen Verantwortlichen
mitgetragen werden.

Vorstand/Institutsleitung

Nachhaltigkeitsbeauftragte/-r

beauftragt

berichtet

Nachhaltigkeitsboard
zusammengesetzt aus
den Fachabteilungen:

— Fihrungskrafte

— Expertinnen/Experten

Abteilung 1
Abteilung X

Abteilung 2
Abteilungen entsenden Vertreter/-innen
in das Nachhaltigkeitsboard

Integration von Nachhaltigkeitsmanagement in die Organisationsstruktur
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Welche Managementsysteme
sind fUr die Integration von Nach-
haltigkeit besonders geeignet?

Verschiedene Managementinstrumente
kénnen eine Impl