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Studierende der Gruppe „Fridays for Future HU“ haben,
so beginnt ein Artikel in der Zeitschrift für Forschung &
Lehre im Juni des Jahres 2019, der Humboldt-Univer-
sität zu Berlin Vorschläge unterbreitet, wie ihre Hoch-
schule bis zum Jahr 2022 eine nachhaltige und klima-
neutrale Universität werden könne. Der Akademische
Senat hat die Initiative der Gruppe begrüßt und ihr Ziel
geteilt. Als weiteres aktuelles Beispiel sei ein Präsidi-
umsbeschluss der Hochschule für nachhaltige Entwick-
lung Eberswalde angeführt, zwecks Reduzierung des
CO2-Ausstoßes auf Dienstreisen, Strecken unter 1.000
Kilometer mit Bus oder Bahn anstelle des Flugzeugs
zurückzulegen. Schließlich kann auch die Aufforderung
der baden-württembergischen Wissenschaftsministerin,
Theresia Bauer, als Erwartungshaltung an eine nachhalti-
ge Hochschule gesehen werden. Aus Anlass der Prämie-
rung von Mobilitätskonzepten für einen emissionsfreien
Campus hat sie dem „Hochschulcampus“ den Status
eines „idealen Reallabors“ zugewiesen, „wo gemeinsam
mit der nächsten Generation Ideen entwickelt, umge-
setzt und getestet werden können.“ 
Bezieht man die aktuelle öffentliche Debatte um den
Klimaschutz mit ein, erscheint es diskussionswürdig,
dass die Hochschule als die (!) Organisation der Wissen-
schaft (neben den außerhochschulischen Forschungsein-
richtungen) mit ihren Befunden zwar maßgeblich den
aktuellen Diskurs um Klimaschutz und Nachhaltigkeit in
der Öffentlichkeit prägt und durch eine Vielzahl von ein-
schlägigen Forschungsergebnissen unterfüttert, jedoch
anscheinend selbst – zumindest im Anspruch der „klima-
bewegten Akteure“ – als Organisation einen erheblichen
Nachholbedarf hat. Dabei ist – so die Autoren dieses
Beitrags – eine Umsetzung von gesellschaftlichen Erwar-
tungen in einer Organisation Hochschule sehr herausfor-
dernd. Denn es gilt, diese externen Erwartungen (Klima-
schutz) mit den internen Erwartungen der Mitglieder in
der Organisation Hochschule in Einklang zu bringen. 

Vor diesem Hintergrund verfolgt der Beitrag das Ziel,
neben einer kurzen Bestandsaufnahme der aktuellen
Nachhaltigkeitsdebatte im Kontext „Hochschule“, Nach-
haltigkeitsoptionen und externe Anforderungen an die
Organisation zu reflektieren und die damit einhergehen-
den binnenstrukturellen Konflikte in der Organisation
selbst zu beleuchten. Die Analyse hat den Anspruch, Er-
klärungen zu liefern, warum die Hochschule als Organi-
sation sich bei der Umsetzung obiger „radikaler Forde-
rungen“ in Zurückhaltung übt oder gar üben muss. 

Nachhaltigkeit in Hochschulen: Empirische
Befunde 
Hochschulen und Hochschulorganisationen befassen
sich in den Feldern Forschung, Lehre, Betrieb und Trans-
fer seit den 1990er Jahren mit Themen und Aktivitäten
der Nachhaltigkeit. Während sich diese zu Beginn 
auf Maßnahmen des Umweltschutzes konzentrierten
(Starnik/Winzer 1994), verfassen beginnend Ende der
1990er Jahre einzelne Protagonisten und Gruppen –
wenn auch zuerst eher feldspezifisch – als Vorreiter Be-
standsaufnahmen und Arbeitspapiere, die in der Folge
wichtige Deklarationen oder Memoranden zum Thema
Hochschulen und Nachhaltigkeit beeinflusst haben. 
Hochschulübergreifend wurden in Deutschland obige
Initiativen vor allem von der Hochschulrektorenkonfe-
renz (HRK), der Deutschen UNESCO-Kommission e.V.,
dem Nachhaltigkeitsrat und dem BMBF aufgegriffen.
Diese haben Rahmenbedingungen formuliert und Emp-
fehlungen gegeben. 
Zu erwähnen ist für Ende der 2000er Jahre im Zuge der
UN-Dekade „Bildung für nachhaltige Entwicklung“ ein
erstes Positionspapier zu „Hochschulen für nachhaltige
Entwicklung“. Als gemeinsame Herausgeber haben die
HRK und die Deutsche UNESCO-Kommission im No-
vember 2009 eine Erklärung zur Hochschulbildung für
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nachhaltige Entwicklung veröffentlicht. Diese Erklärung
formuliert, „nachhaltige Entwicklung zu einem konstitu-
tiven Element in allen Bereichen ihrer (der Hochschule)
Tätigkeit zu entwickeln.“ Hierzu werden Forschung und
Wissenschaft, Lehre, Studium sowie Weiterbildung ge-
nannt. Aber auch institutionell sollen Hochschulen sich
in ihren internen Arbeitsweisen und Verfahrensabläufen
am Leitbild der nachhaltigen Entwicklung orientieren.1
Auf der Abschlusskonferenz der BNE-Dekade (Bildung
für nachhaltige Entwicklung) wurde im September 2014
die „Bonner Erklärung“ mit der Forderung nach einem
„gesamtinstitutionellen Ansatz“ für Bildungseinrichtun-
gen verabschiedet2. Die HRK hat das Thema Nachhaltig-
keit vor dem Hintergrund eines Nationalen Aktionsplans
im Rahmen des „UNESCO-Weltaktionsprogramms Bil-
dung für nachhal tige Entwicklung“ bei ihrer Mitglieder-
versammlung im November 2018 wieder aufgegriffen.
In einer Empfehlung der 25. HRK-Mitgliederversamm-
lung vom 06.11.2018 „Für eine Kultur der Nachhaltig-
keit“ benennt die HRK in zusammenfassender Fort-
schreibung ihrer Erklärung aus dem Jahr 2009 die aus
ihrer Sicht erfolgversprechenden Wege für die Veranke-
rung des Nachhaltigkeitsziels an deutschen Hochschulen
und gibt Empfehlungen für die Umsetzung einer Kultur
der Nachhaltigkeit an Hochschulen.
Im Zuge einer Diskussion zur Nachhaltigkeitsberichter-
stattung hat der Rat für Nachhaltige Entwicklung in sei-
ner Sitzung im April 2018 die von zahlreichen Hoch-
schulen gemeinschaftlich erarbeitete Alpha-Version des
Hochschul-DNK verabschiedet. „Um eine detaillierte
und professionalisierte Nachhaltigkeitsberichterstattung
an Hochschulen zu ermöglichen (und eine Vergleichbar-
keit zu schaffen, d.V.), wurde der DNK für die spezifi-
schen Anforderungen von Hochschulen weiterent-
wickelt und modifiziert.“3 Einzelne Hochschulen sind
der Initiative gefolgt und haben die sogenannte Entspre-
chenserklärung ausgefüllt. Unabhängig von dieser Initia-
tive hatten und haben einzelne Hochschulen, auch in
kontinuierlicher Form eine individuelle Berichterstat-
tung zur eigenen nachhaltigen Entwicklung vorgenom-
men (s.u.).4
Der Bund mit dem zuständigen Ministerium (BMBF) hat
2016 das bundesweite Projekt (HOCHN)5 (Nachhaltig-
keit an Hochschulen: entwickeln – vernetzen – berich-
ten) initiiert und als Verbund gefördert, um eine nach-
haltige Entwicklung an deutschen Universitäten und
Fachhochschulen voranzubringen. Das Projekt wurde im
November 2016 gestartet, läuft im Oktober 2020 aus
und hat zwischenzeitlich umfassende Leitfäden im Ent-
wurf für die Handlungsfelder Governance, Nachhaltig-
keitsberichterstattung, Lehre, Forschung, Transfer und
Betrieb (HOCHN 2018a, b) erstellt. Am Projekt sind 11
Hochschulen als Mitgliedshochschulen und weitere
Hochschulen als Partnerhochschulen beteiligt. Neben
den inhaltlichen Ausarbeitungen wird aktiv, auch mit re-
gionalen Bezügen, ein Netzwerk für eine nachhaltige
Hochschullandschaft aufgebaut. Einen Überblick über
die deutschlandweite Vernetzung bietet die HOCHN-
Nachhaltigkeitslandkarte.6
In Fortsetzung der UN-Dekade zur Bildung für nachhalti-
ge Entwicklung (BNE 2004-2014) verpflichtet sich
Deutschland bei der Umsetzung des UNESCO Weltak-

tionsprogramms Bildung für nachhaltige Entwicklung
(WAP BNE 2015-2019) erneut, das Thema BNE voranzu-
bringen. Dazu seien „das Engagement von Politik, Wis-
senschaft und Wirtschaft sowie der Zivilgesellschaft ge-
fragt.“ Die Nationale Plattform BNE ist das zentrale Ent-
scheidungsgremium der nationalen Umsetzung des Welt-
aktionsprogramms. Das Fachforum Hochschule arbeitet
der nationalen Plattform zu. Das Partnernetzwerk Hoch-
schule trägt zur Vernetzung der Akteure der Bildungspra-
xis bei und ist wichtiger Impulsgeber für die Umsetzung
von BNE vor Ort. Das Netzwerk erfüllt auch die wichtige
Aufgabe, Good-Practice-Beispiele zu initiieren.7
In analoger Weise haben sich die außeruniversitären
Forschungsorganisationen mit der Thematik auseinan-
dergesetzt. Im ebenfalls vom BMBF geförderten Projekt-
vorhaben (LeNa – Nachhaltigkeitsmanagement in außer -
universitären Forschungsorganisationen) wurde 2016
der „Reflexionsrahmen für Forschen in gesellschaftlicher
Verantwortung“8 sowie die „Handreichung Nachhaltig-
keitsmanagement in außeruniversitären Forschungsorga-
nisationen“9 veröffentlicht.
Auf studentischer Seite ist das „netzwerk-n“, 2010 ge-
gründet, seit 2012 als Verein von überregionaler Bedeu-
tung. Hier engagieren sich überwiegend Studierende für
einen gesamtinstitutionellen Wandel an Hochschulen im
Sinne einer nachhaltigen Entwicklung in den Bereichen
Betrieb, Lehre, Forschung, Governance und Transfer.10

Eine europäische Initiative aus dem studentischen Kon-
text ist die Green Office Bewegung. Eine Studierenden -
initiative an der Universität Maastricht rief an ihrer Uni-
versität eine Plattform für Nachhaltigkeit ins Leben, wel-
che Studierende und Mitarbeitende beim Umsetzen von
Nachhaltigkeitsprojekten unterstützt. Seit 2010 werden
auf diese Weise Green Offices an Hochschulen gegrün-
det, unterstützt durch rootAbility (z.B. Stiftung Univer-
sität Hildesheim).11

Begleitet wurden diese Aktivitäten durch Arbeitsgrup-
pen, die auf Bundesebene oder Landesebene Protago -
nis ten vernetzen. 
Die oben aufgezeichneten Nachhaltigkeitsinitiativen er-
zeugen vordergründig den Eindruck, dass nahezu jede
Hochschule in Deutschland sich mit der Thematik Nach-
haltigkeit befassen würde und ggf. dann insbesondere
auch in Selbstbeschreibungen der Akteure sich als nach-
haltig etikettiert. Dies ist bei der Vielfalt der Aktivitäten

1 Quelle: https://www.hrk.de/positionen/beschluss/detail/hochschulen-fuer
-nachhaltige-entwicklung/

2 Quelle: https://www.unesco.de/mediathek/dokumente/deutsche-unesco-
kommission/erklaerungen-der-deutschen-unesco-kommssion-3

3 Quelle: https://www.deutscher-nachhaltigkeitskodex.de/de-DE/Home/DNK/
Hochschul-DNK

4 Eine aktuelle Übersicht liefert: https://his-he.de/portale/nachhaltige-ent
wicklung/nachhaltigkeitsberichte

5 Quelle: https://www.hrk.de/positionen/beschluss/detail/hochschulen-fuer
-nachhaltige-entwicklung

6 Quelle: https://www.hochn.uni-hamburg.de/
7 Quelle: https://www.bne-portal.de/de/nationaler-aktionsplan/das-unesco

-weltaktionsprogramm-bne-deutschland
8 Quelle: https://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/Refle

xionsrahmen_DRUCK_2016_09_26_FINAL.pdf
9 Quelle: https://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/LeNa

-Handreichung_final.pdf
10 Quelle: https://netzwerk-n.org/
11 Quelle: http://rootability.com/about-us/
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in den Hochschulen, sei es in der Forschung durch 
Projekte, in der Lehre durch Studiengänge, im Transfer
durch Form und Inhalt sowie im Betrieb durch Maßnah-
men der Ressourceneinsparung und Energieeffizienz
nicht verwunderlich. 
Fokussiert man die Nachhaltigkeitsaktivitäten jedoch auf
einen nennenswerten Bezug zur Hochschulorganisation
und nicht auf die Summe der Haltung von einzelnen Ak-
teuren in der Hochschule, so ergibt eine aktuell durch-
geführte Bestandsaufnahme von HIS-HE folgendes Bild
(in Klammern Anzahl der Hochschulen) (HIS-HE 2019).
• Verorten von Nachhaltigkeit im Leitbild der Hochschu-

le (ca. 20),
• Bestellung eines Nachhaltigkeitsbeauftragten (ca. 25),
• Beteiligung an EMAS (21),
• Erstellen eines Nachhaltigkeitsberichts mit dem An-

spruch auf Kontinuität (ca. 10),
• Ausfüllen des Deutschen Nachhaltigkeitskodexes (ca.

10),
• Verpflichtung zur Klimaneutralität (4),
• Auszeichnung als Lernort für nachhaltige Entwicklung

(BNE) (Insgesamt wurden seit dem Jahr 2016 128 
herausragende Initiativen zur Bildung für nachhaltige
Entwicklung ausgezeichnet, Anzahl der Hochschulen
nicht sep. ermittelt).12

Eine Größenordnung von 350 Hochschulen in Deutsch-
land relativiert diese Zahlen. Und noch kleiner wird der
Kreis, wenn die Hochschule als ganze Organisation sich
im Sinne einer „Nachhaltigen Hochschule“ oder einer
„Hochschule für Nachhaltigkeit“ aufstellt bzw. aufstellen
möchte. Dieses insbesondere im Sinne eines klar formu-
lierten und real verfolgten Whole Institution Approach.
Dann bleiben letztlich mit hinreichender Tradition die
(oft) genannten Leuphana Universität Lüneburg, die Ka-
tholische Universität Eichstätt-Ingolstadt sowie die Hoch-
schule für nachhaltige Entwicklung Eberswalde übrig. 
• Die Katholische Universität Eichstätt-Ingolstadt ist

2010 mit einem Nachhaltigkeitskonzept als Whole In-
stitution Approach auf Basis des Rahmenpapiers „Bil-
dung für eine nachhaltige Entwicklung – Vision und
Auftrag der Katholischen Universität Eichstätt-Ingol-
stadt“ eingestiegen. Es wurden für die Bereiche For-
schung, Lehre und Campusmanagement Ziele und
operationalisierbare Maßnahmen entwickelt, die größ-
tenteils erreicht bzw. durchgeführt wurden. Neue ex-
terne Anforderungen haben die Universität dazu be-
wogen, ihr Konzept zwischen 2018 und 2020 zu über-
arbeiten. Die Ernsthaftigkeit ihrer Zielsetzungen und
Aktivitäten machte die Hochschule deutlich, als sie
2019 ihr Konzept durch eine Expertengruppe eva-
luieren ließ. Die KU ist seit 2015 nach EMAS zertifi-
ziert und hat in 2019 als erste deutsche Hochschule
das Zertifikat auf EMASplus erweitert, also offiziell in-
haltlich auch soziale und ökonomische Aspekte der
Nachhaltigkeit in die EMAS- Zertifizierung integriert.
Sie hat seit 2012 jährlich einen Nachhaltigkeitsbericht
herausgegeben und verfügt über eine eigene Nachhal-
tigekeitswebseite, die ständig aktualisiert wird. 

• Die Leuphana Universität Lüneburg ist auf dem Ge-
biet Umweltschutz und Nachhaltigkeit sicherlich als
Pionier und Promotor in Deutschland anzusehen.

Nachhaltigkeit bedeutet für die Hochschule im Kon-
text ihres Leitbildes eine ganzheitliche und kontinu-
ierliche Herausforderung. Um dieses Thema in seiner
ganzen Breite zu erforschen und in Studiengängen an-
zubieten, verfügt sie über die europaweit erste und
bislang einzige Fakultät für Nachhaltigkeit. Neben
nachhaltigen Studiengängen und Angeboten für alle
Studierende im Komplementärstudium studieren alle
Erstsemester im sogenannten Leuphanasemester The-
men der Nachhaltigkeit. Zudem ist sie der Zielsetzung
eines „Nachhaltigen Campus“ verpflichtet. Auf dem
Weg dorthin ist die Universität seit 2000 EMAS zerti-
fiziert, seit 2010 als familienfreundlich, seit 2014 kli-
maneutral sowie 2016 als Fairtrade University ausge-
zeichnet. Sie veröffentlicht seit 2007 einen Nachhal-
tigkeitsbericht und wurde 2017 für den deutschen
Nachhaltigkeitspreis nominiert.

• Die Hochschule für nachhaltige Entwicklung Eberswal-
de ist die einzige, die den Begriff in ihrem Hochschul-
namen trägt. Sie verfolgt einen stringenten Whole-In-
stitution-Approach für eine nachhaltige Entwicklung
und setzt dies konsequent in Lehre, Forschung, Trans-
fer, Governance und Betrieb um. Auf Basis des Leitbil-
des hat 2013 der Runde Tisch zur Nachhaltigen Ent-
wicklung, einer hochschulinternen selbstorganisierten
Initiative, in einem bottom-up Prozess Grundsätze zur
nachhaltigen Entwicklung der Hochschule formuliert.
Diese wurden nach Diskussion in den Hochschulgre-
mien vom Senat beschlossen und bilden seitdem die
Grundlage für die weitere strategische Entwicklung.
Das umfassende Verständnis von Nachhaltigkeit ver-
deutlich sich z.B. auch im BNE-Prozess; so werden be-
triebliche Prozesse des Nachhaltigkeitsmanagements
mit Lehrveranstaltungen und dem HOCHN-Projekt ver-
bunden. Als einzige Hochschule hat die HNEE den
EMAS-Award der EU-Kommission gewonnen (2010
und 2017) und setzt seit 2014 ein Klimaschutzkonzept
mit eigenem Klimaschutzmanager um.

Nachhaltigkeit und Organisation Hochschule
zwischen Formalität und Informalität 
Die (oben skizzierten) empirischen Befunde machen
deutlich, dass die meisten der Thematik Nachhaltigkeit
zugeschriebenen Aktivitäten in den Hochschulen auf der
Akteursebene – infolge der individuellen Haltung von
Einzelpersonen und gruppenbezogen, insbesondere in
den dezentralen Organisationseinheiten der Hochschu-
le, wie Instituten und Fachbereichen oder Verwaltungs-
dezernaten – zu verorten sind. Die Frage, die sich hier
stellt, ist, wann eine solche Aktivität die Organisation
Hochschule insgesamt, sozusagen steuerungsrelevant
prägt und wie die Hochschule mit dann entstehenden
konfliktären Situationen entscheidungsrelevant umgeht. 

Haltungen, Motive und Werte 
Der Analyse von Entscheidungen und Organisationskon-
flikten sei die Frage vorangestellt, warum sich Hochschu-
len und ihre Akteure überhaupt am Nachhaltigkeitsdis-
kurs beteiligen bzw. entsprechende Leitvorstellungen in

12 Quelle: https://www.bne-portal.de/de/node/2242
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die Hochschulstrukturen implementieren. In seiner Ana-
lyse für Unternehmen spricht Stein von „Motivlagen“ der
Organisation und macht für ein „Eindringen“ inneren
bzw. äußeren Druck verantwortlich (Stein 2010, S. 23).
Neoinstitutionalistisch könnte dieser Sachverhalt mit Er-
wartungen der Mitglieder einer Organisation (= Innen-
perspektive), d.h. Erwartungen von Hochschullehrer*in -
nen, wissenschaftlichen Mitarbeiter*innen und Studie-
renden in Richtung nachhaltige Hochschule und Erwar-
tungen der Umwelt an die Organisation (= Außenper-
spektive), d.h. Erwartungen von Politik, Förderinstitutio-
nen, Bewerber*innen in eine ebenfalls gewandelte nach-
haltige Organisation Hochschule (für Unternehmen: Ar-
nold/Mormann 2019) umschrieben werden.
Hochschulen, die aus innerem Druck handeln, haben
häufig dezentrale organisatorische „Keimzellen“ (z.B.
einschlägige Fachbereiche bzw. Institute für Umweltwis-
senschaften), die nachhaltige Ideen einbringen, einzelne
öffentlich wirksame Protagonisten, die in der Lage sind,
mikropolitisch die Einrichtung, auch gegen Widerstände
in Richtung einer Orientierung an Nachhaltigkeit, zu-
mindest temporär, ggf. auch strukturell, im Sinne einer
Institutionalisierung zu beeinflussen. Beispiel für diesen
Weg ist die Leuphana Universität Lüneburg seit 1999.
Druck kann auch durch hochschulinterne Anspruchs-
gruppen erzeugt werden, wie die aktuelle Bewegung
„Students for Future“ verdeutlicht. 
Hochschulen, die auf äußeren Druck reagieren, verspre-
chen sich durch nachhaltiges Agieren Vorteile im politi-
schen Umfeld und in der öffentlichen Wahrnehmung,
wenn sie sich der „Great Transformation“ einer Gesell-
schaft stellen. Hochschulen sind trotz „Hochschulauto-
nomie“ weiterhin in ihrem Bestand von der Politik ab-
hängig. Sie könnten daher bei einer Weigerung, sich
dem Thema zu öffnen, Reputationsverluste, insbesonde-
re aber Refinanzierungsverluste durch Politik und För-
dereinrichtungen fürchten. Konkret wurden Aspekte der
Nachhaltigkeit erstmalig in die Zielvereinbarungen 2011
– 2015 zwischen Ministerium und Hochschulen des Lan-
des Hessen aufgenommen und die Hochschulen aufge-
fordert, Aussagen zu Aktivitäten und Erfolgen in der
nachhaltigen Entwicklung vorzulegen. Dies hatte zur
Folge, dass Hochschulen, wie die Universität Kassel und
die Hochschule RheinMain Nachhaltigkeitsberichte er-
stellt und veröffentlicht haben. Gleiches trifft in Hessen
für die politische Zielsetzung einer CO2-freien Landes-
verwaltung zu, in die auch die Hochschulen trotz Auto-
nomie eingebunden sind. Druck kann auch ein ver-
meintlicher Standortnachteil einer Hochschule sein. Die
Hochschule Zittau/Görlitz ist dem Standortnachteil, im
äußersten Osten Deutschlands gelegen zu sein, mit einer
besonderen nachhaltigkeitsbezogenen „Markenbildung“
entgegengetreten. Im März 1999 wurde das Umwelt -
management der Hochschule nach dem Standard EMAS
als europaweit erstes Umweltmanagementsystem an
einer Einrichtung für „Höhere Bildung“ validiert. 

Formalstruktur und Entscheidungen 
Für eine tiefer gehende Analyse, warum Hochschulen
(und nicht einzelne Akteure) in Richtung Nachhaltigkeit
bewegt oder gar gesteuert werden, reicht eine Beschrei-
bung etwaiger „Motivlagen“ nicht aus. Vielmehr gilt es,

Nachhaltigkeit im Kontext einer Organisationsanalyse
der Hochschule zu verorten und dabei die Nachhaltig-
keitsdebatte zugleich mit einer organisationsbezogenen
sozialwissenschaftlichen Debatte um die „Hochschule
als Organisation“ zu verknüpfen. Diesen Überlegungen
liegt die Annahme zugrunde, dass Hochschulen und ihre
Akteure sich in ganz unterschiedlicher Intensität am ge-
sellschaftlichen Nachhaltigkeitsdiskurs beteiligen, ohne
dass diese Aktivitäten in entscheidungsrelevante Prozes-
se der Organisation Hochschule eindringen. Diskursfor-
men wie Talk, Vortrag, Gesprächsrunden und Internet-
seiten können nach außen legitimationsfördernd Akti-
vität erzeugen (Kühl nennt dies die Schauseite der Orga-
nisation). Dies bleibt jedoch für die Formalstruktur und
damit für die Entscheidungsebene in der Hochschule
weitgehend folgenlos. Umgekehrt können in der Hoch-
schule, insbesondere auf der Betriebsebene, Entschei-
dungen gefällt werden, z.B. Maßnahmen der Energie-
einsparung, die aufgrund ihrer Fachspezifik, ihrer Klein-
teiligkeit und ihrer meist technischen Rahmung in den
Routinen der Organisation verbleiben und nicht die
Ebene organisationaler Vorgaben erreichen. 
Zum Verständnis von organisationalen Vorgaben für
Strukturen und Prozesse einer Hochschule wird hier eine
systemtheoretisch informierte Beschreibung von Hoch-
schule als Organisation gewählt, in der zwischen den
drei Sphären Forschung und Lehre als akademische Kor-
poration/Selbstverwaltung und Betrieb als dezentra -
le/zentrale Hochschulverwaltung unterschieden wird
(Kleimann 2016; Hechler/Pasternack 2012). Alle drei
„Sphären“ sind zwar unter einem Dach vereint und mit-
einander verflochten, ihre Funktionslogiken unterschei-
den sich allerdings deutlich voneinander (Nickel 2012).
Forschung orientiert sich dabei am Funktionssystem der
Wissenschaft und „arbeitet“ mit dem Code „wahr/nicht
wahr“. Lehre kann dem Funktionssystem Erziehung zu-
geordnet werden, das mit Hilfe der Codes der Selektion
„arbeitet“, z.B. Verleihung/Nichtverleihung von Ab-
schlüssen. Mit „Betrieb“ wird dann letztlich Verwaltung
der Hochschule im weitesten Sinne beschrieben (Strat-
mann 2014, S. 170), in der letztlich bindende Entschei-
dungen für die Mitglieder bzw. die Organisation „produ-
ziert“ werden (z.B. sachlich als Bewilligung und Versa-
gung von Anträgen, zeitlich in der Einhaltung von Fris -
ten und sozial als „formalisierte Unpersönlichkeit“), die
es in der Verwaltung möglich machen soll, Entscheidun-
gen nicht Personen zuzurechnen. Im Kontext der Nach-
haltigkeit kann sich das Ressourcen-, Umwelt- und Risi-
komanagement einer Hochschule hieran orientieren
(Henke 2019, S. 41).
Die Organisation Hochschule bündelt die oben genann-
ten unterschiedlichen Anforderungen und realisiert die
eigene Bestandserhaltung durch Kommunikationspro-
zesse als Entscheidung. Zur empirischen Beschreibung
dieser entscheidungsrelevanten Kommunikation, insbe-
sondere der organisationsrelevanten, ist das Konzept
der Entscheidungsprämissen (also der Vorgaben für ein-
zelne Entscheidungen) in der Organisation hilfreich. Hier
kann zwischen Anforderungen der Formalstruktur, resul-
tierend aus Programmen, aus Kommunikationswe gen/
Arbeitsweisen, aus dem Personal sowie aus der Organi-
sationskultur (als allerdings eher informale Entschei-
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dungsprämisse) unterschieden werden (vgl. ausführlich
Kühl 2011, S. 102ff.). Das Konzept wird in Abb. 1 exem-
plarisch zur Beschreibung von Nachhaltigkeitsaktivitäten
in der Hochschule verwendet. 
Das obige Schaubild mit konkreten Beispielen für Ent-
scheidungsprämissen in Bezug auf ökologische, soziale
und ökonomische Nachhaltigkeit in der Hochschule
zeigt ähnliche Anforderungen sowohl für die Ebene der
akademischen Korporation als auch für die Verwal-
tung/den Betrieb: 
• Auf der Programmebene mit der Zwecksetzung von

Forschung, Lehre und Betrieb kann sich Nachhaltigkeit
in der Befassung mit Forschungsprojekten, Studien -
gängen und betrieblichen Maßnahmen ausdrücken,
durch die mehr oder weniger verbindlich Nachhaltig-
keitsprinzipien in der Hochschule als Organisation im-
plementiert werden. Sie können zum einen nur einzel-
ne Akteure (Mitglieder), Organisationseinheiten oder
gar die ganze Organisation betreffen, sie können
selbstbestimmt mit hohen Freiheitsgraden (Lehrveran-
staltung, Forschungsprojekt) oder mit (quasi)hierarchi-
scher Durchsetzungskompetenz durch die Hochschul-
leitung (z.B. Maßnahmen der Energieeinsparung, re-
striktive Beschaffung, Einschränkung von Dienstreisen)
gestaltet sein. 

• Auf der Ebene der Arbeitsweisen/Kommunikationswe-
ge kann Nachhaltigkeit die konkrete Handlungsebene
erreichen. Nachhaltigkeit kann sich auf die Gestaltung

von Arbeitsweisen, einschließlich der Umsetzung von
sogenannten Konzepten „guter Arbeit“ auswirken.
Dies kann sich aus der Gestaltung von Forschungswei-
sen und Gestaltungsprinzipien von Lehrveranstaltun-
gen immanent, aber auch als betriebliche Rahmenbe-
dingung im Sinne von Disposition für Forschung und
Lehre aus betrieblichen Erfordernissen ergeben (Krä-
mer 2019). 

• Auf der Ebene des Personals kann Nachhaltigkeit zu
Rahmen für die Personalrekrutierung bzw. zur Schaf-
fung von Stellen und Beauftragungen für Fachpersonal
im Betrieb (z.B. Nachhaltigkeitsbeauftragte) bzw. zu
Denominationen im Kontext von Berufungspolitik
durch die Hochschulleitung beitragen. 

• Auf der Ebene der Organisationskultur könnte sich die
informelle Erwartung relevanter Mitglieder der Hoch-
schule partizipativ (und damit über formale Regelun-
gen hinaus) in der Mitarbeit in Arbeitsgruppen und
Kommissionen bzw. in der Teilnahme an den freitägli-
chen Demonstrationen zum Klimaschutz ausdrücken
(Kühl 2018).

Wie vielfältig die Aspekte von Nachhaltigkeit resp. die
nachhaltige Entwicklung in den o.g. drei Bereichen der
Hochschulen ausgeprägt sind bzw. (noch wichtiger) in-
terpretiert bzw. identifiziert werden, dokumentieren
über die in Abb. 1 exemplarischen Aktivitäten hinaus vor
allem die aktuellen Nachhaltigkeitsberichte der Hoch-

Abb. 1: Hochschule als nachhaltige Organisation 



106 HM 4/2019

Organisations- und Managementforschung HM

schulen (Sassen et al. 2014). Sie drücken stets eine große
hochschulische Individualität (in der Interpretation des
Begriffes und der Auswahl der Inhalte) aus. Allerdings
eröffnet die Offenheit von Nachhaltigkeit auch eine „Be-
liebigkeit“, die der Kreativität der zuständigen „Redak-
teure der Nachhaltigkeitsberichte in den Hochschulen“
viel Potential eröffnet (Metzner-Szigeth 2018). Vielfältig-
keit, Offenheit und Umfang von Maßnahmen der Nach-
haltigkeit, wie sie in Abb. 1 tabellarisch und auch in vie-
len Veröffentlichungen nebeneinandergestellt werden,
garantieren jedoch keine Harmonie bei der Implementie-
rung, sondern stoßen – wenn sie als Entscheidungsprä-
misse in der Hochschule formuliert werden (sollen) –
nicht selten auf heftigen Widerstand. Dieser macht sich
in signifikanten Konflikten auf der Struktur-, Verfahrens-
und Steuerungsebene einer Hochschule bemerkbar.

Strukturkonflikte
Hochschulen sind „besondere“ Organisationen, die mit
dem Begriff der Expertenorganisation häufig umschrie-
ben werden. Dieser Begriff fängt jedoch die Spezifik der
mit Art. 5 Abs. 3 Grundgesetz (GG) garantierten indivi-
duellen Wissenschafts-, Forschungs- und Lehrfreiheit
nicht ein. Die Besonderheit liegt darin, dass Wissen-
schaftler*innen als Akteure in einer Organisation Unab-
hängigkeitsrechte garantiert werden, wissenschaftliche
Erkenntnisse und ihre Vermittlung frei von externer Ein-
flussnahme (z.B. Staat, Kirche) wahrnehmen zu können. 
Abzugrenzen von der individuellen ist die sog. „institu-
tionelle Wissenschaftsfreiheit“. Hierunter kann die Schaf-
fung von institutionellen Rahmenbedingungen verstan-
den werden, durch die individuelle Wissenschaftsfreiheit
gesichert wird. Zwischen beiden Freiheiten kann aller-
dings ein Spannungsverhältnis und eine Grauzone ent-
stehen, vor allem vor dem Hintergrund, dass die Wissen-
schaftler*innen in einer Organisation arbeiten, die nach
innen mit Mitgliedschaftsrechten und nach außen mit
ihrer Zwecksetzung für die notwendige Legitimation ge-
genüber Politik und Gesellschaft sorgt. In diesem Prozess
der „Organisationswerdung“ haben die Hochschulen zu-
nehmend Hochschulautonomie erhalten und über die
akademische Selbststeuerung hinaus Freiheiten auch bei
der Umsetzung staatlicher Auftragsangelegenheiten er-
halten. Nicht zuletzt haben so neue Steuerungs- und Ent-
scheidungsprozeduren auf der Leitungsebene der Hoch-
schule Einzug gehalten, die mancherorts als Schwächung
der akademischen Selbststeuerung bzw. der individuellen
Wissenschaftsfreiheit interpretiert werden. 

Verfahrenskonflikte
Die Organisation Hochschule ist in ihren Entscheidungs-
strukturen „heterarchisch“ organisiert, in denen, wie
oben gesagt, die Kernbereiche und damit die Experten
weitgehende Autonomie genießen. In Hochschulen lässt
sich also nicht mit jenen Methoden und Instrumenten
entscheiden, die für funktional-hierarchische Organisa-
tionen gelten. Das Hochschulrecht – auch dies ist orga-
nisationsuntypisch – setzt mit der Benennung der Ent-
scheidungsebenen, -verfahren und -akteure klare Rah-
menbedingungen für die Entscheidungsvorbereitung
und Entscheidungsdurchsetzung in einer Hochschule.
Einzelpersonen (Präsident/Rektor, Dekan) und Gremien

(Senat, Hochschulrat, Fakultätsrat) sind unterschiedliche
formale Befugnisse zugeschrieben. Diese werden häufig
durch informale Prozesse der Entscheidungsvorberei-
tung begleitet, so dass der Kommunikation in der Hoch-
schule eine besondere Bedeutung zukommt. Das Span-
nungsverhältnis einer Organisation, deren Arbeitsmodus
(in der Wissenschaft) der Diskurs und der Streit über
Wahrheiten ist, die jedoch zugleich Entscheidungen
treffen muss, um ihre Existenz als solche aufrechterhal-
ten zu können, ist evident. 

Steuerungskonflikte
Die aus dem Organisationsstatus der Hochschule resul-
tierenden Entscheidungsnotwendigkeiten implizieren
für die Leitung einer Hochschule, steuernd eingreifen
und gestalten zu wollen. Hinzu kommt, dass Forschung
und Lehre aufgrund ihrer spezifischen Funktionslogiken
nicht in der Lage sind, über lose Formen der Zusammen-
arbeit und der Interaktion hinaus kontinuierlich funktio-
nierende Regelsysteme für den Forschungsalltag heraus-
zubilden. Forschung und Lehre müssen sich daher „Ver-
waltungsformen anlehnen, die nicht aus ihrem Geiste,
sondern aus anderen Bereichen des gesellschaftlichen
Lebens entsprungen sind“ (Bahrdt 1971, S. 251). Dies
impliziert eine Anerkennung der Hochschule als „Be-
trieb“ durch die wissenschaftlich Arbeitenden in der
Hochschule, in dem sie anerkennen, dass mit der Bereit-
stellung und dem Betrieb von Infrastrukturen auch ex-
terne, gesellschaftliche und politische Anforderungen an
Sicherheit und Ressourceneinsatz einzuhalten sind. 
Die Hochschule steht zudem in einem Spannungsver-
hältnis, wenn es gilt, Leistungen in Forschung und Lehre
auch als reine Dienstleistungen gegenüber Dritten (Auf-
traggeber aus der Industrie, Studierende) zu begreifen
und deshalb von Seiten der Hochschulleitung steuernd
bzw. gestaltend eingreifen zu wollen. Getrieben von
einer Zielsetzung, sich an den Bedürfnissen von Klienten
und „Kunden“ bei der Gestaltung des Leistungsportfoli-
os orientieren zu wollen und damit zugleich dem Zwang
verstärkter Ressourcengewinnung (Studiengebühren,
Drittmittel) zu dienen, vergessen die Wissenschaftler*in -
nen häufig, dass bestimmte Beziehungen zu „ihren“ Kli-
enten (z.B. Prüfung von Studierenden) in den staatlichen
Hochschulen auch weiterhin hoheitlich (im Sinne einer
staatlichen Verwaltung) geprägt sind. 

Nachhaltigkeit und Konflikte in der 
Organisation Hochschule 
Struktur-, verfahrens- und steuerungsbezogene Konflik-
te können auch die Umsetzung nachhaltiger Entwick-
lung in einer Hochschule prägen und die ohne Zweifel
positiven Wirkungen von Forschung und Lehre auf die
Entwicklung einer nachhaltigen Gesellschaft binnen-
strukturell, d.h. hochschulintern konterkarieren. Wenn
Nachhaltigkeit in einem freien Diskurs die Hochschule
prägt oder Hochschullehrer*innen in den unterschied -
lichen Fachdisziplinen sich in Forschung und Lehre mit
Themen der Nachhaltigkeit intrinsisch oder durch ge-
sellschaftliche Akteure motiviert befassen, sind die
Strukturen und Räume wissenschaftlicher Arbeit nicht
„gefährdet“. 
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Wenn aber Nachhaltigkeitsstrategien als Leitbild „Nach-
haltige Hochschule“ auf die Ebene der Wissenschaft -
ler*innen und ihren Forschungs- und Lehralltag herun-
tergebrochen werden und diese als Vorgaben (der Orga-
nisation Hochschule) in Richtung von Verpflichtungen
formuliert werden, könnte dies von den Mitgliedern der
Organisation als Beschränkung der individuellen For-
schungs- und Lehrfreiheit interpretiert werden. In die-
sem Fall wird dann zu prüfen sein, ob der vom Bundes-
verfassungsgericht in einigen Grundsatzentscheidungen
zur Wissenschaftsfreiheit den Hochschulen hinsichtlich
ihrer organisatorischen Gestaltungsprinzipien gewährte
Spielraum überschritten wird (BVerfGE 1973, S. 79ff.;
BVerfGE 2004, S. 333ff.). Dieses würde nicht nur zu hefti-
gen Protesten führen (und Nachhaltigkeitskonzepte selbst
desavouieren), sondern vermutlich auch Hochschulleh-
rer*innen zu einer gerichtlichen Klä rung animieren. 
Auch staatliche Forschungsfinanzierung könnte diese
Wirkung erzeugen. Dass mit solchen Programmen staat-
liche Wünsche, sich mit gesellschaftlichen Herausforde-
rungen zu befassen, an die Hochschulen herangetragen
und damit auch beeinflusst werden, ist im Kontext der
Wissenschaftsfreiheit akzeptiert. Sie ist nicht zu akzep-
tieren, wenn – wie es die Universität Hamburg in einer
internen Positionsbestimmung formuliert hat, „es dabei
innerhalb der Universität zu einer so einschneidenden
Ressourcenverlagerung zugunsten nachhaltigkeitsbezo-
gener Forschung kommt, dass die Möglichkeit, thema-
tisch anders ausgerichtete Forschung zu betreiben, de
facto verhindert oder in einem Ausmaß eingeschränkt
wird, das die grundgesetzlich garantierte Wissenschafts-
freiheit gefährdet.“ (Universität Hamburg 2016). Mit
einem solchen Wissenschaftsverständnis, das sich wei-
terhin am traditionellen Humboldt’schen Verständnis
von Wissenschaft orientiert, bleiben Pluralismus und in-
dividuelle Forschungs- und Lehrfreiheit für Wissen-
schaftler*innen gesichert (Rohe 2015). Die Allianz der
Wissenschaftsorganisationen hat aus Anlass der Kampa-
gne 70 Jahre Grundgesetz eine grundsätzliche Freiheit
bei der Wahl von Forschungsgegenständen, um die Viel-
falt des Systems zu erhalten, eingefordert (Allianz der
Wissenschaftsorganisationen 2019). Dieser Forderung
müssen sich auch aktuelle Ansätze einer „transformati-
ven Wissenschaft“ stellen, in denen gefordert wird, dass
die gesellschaftlichen Herausforderungen nicht nur
durch den Staat, sondern auch durch die Zivilgesell-
schaft formuliert und in das Hochschul- und Wissen-
schaftssystem eingebracht werden müssen. (Schneide-
wind/Singer-Brodowski 2013, S. 77ff.). Wissenschafts-
freiheit wäre dann gefährdet, wenn diese Forderungen
als „imperatives Mandat“ das Handeln der Hochschul -
leh rer*innen gefährden würden. 
Konflikte im Kontext der Nachhaltigkeit treten in der
Praxis allerdings eher auf, wenn die Hochschule als Be-
trieb nicht der Aufgabe nachkommt, durch geeignete
Infrastruktur und wissenschaftsadäquate Forschung und
Lehre zu ermöglichen, wenn nicht gar zu fördern, son-
dern in Umsetzung betrieblicher Eigeninteressen For-
schung und Lehre „behindert“ oder gar verunmöglicht.
Häufig resultiert dies aus den Erfordernissen, auch als
Hochschule politische Empfehlungen und/oder Rechts-
vorschriften umsetzen zu müssen. Dabei besteht die

Gefahr, Augenmaß und Spezifika von Forschungs- und
Lehrstrukturen zu vergessen. So kann eine interne re-
striktive Abfallpolitik die forschungsmäßige Befassung
mit den Wirkungen chemischer oder radioaktiver Abfäl-
le verunmöglichen; Direktiven zur Energieeinsparung
können das Betreiben von Motorenprüfständen aus -
schließen; ein grundsätzliches Verbot von Flugreisen als
Beitrag zum Klimaschutz kann die internationale For-
schungskommunikation, wenn denn Anwesenheit an
einer Tagung vorausgesetzt wird, unterbinden. Erinnert
sei in diesem Zusammenhang an Diskussionen der 90er
Jahre um eine geeignete Chemikalienpolitik in der EU,
wo die intensive Befassung in Hochschulen und For-
schungseinrichtungen unter dem Stichwort „Regulie-
rungsprävention“ zu wissenschaftsadäquaten Vorschrif-
ten beim Umgang mit Gefahrstoffen geführt hat (HIS-
HE 1997). Dieser diskursive Weg könnte auch für die
aktuelle Umsetzung von Forderungen des Klima-
schutzes in Bezug auf die Wissenschaft, Forschung und
Lehre Vorbild sein. 
Perspektivisch könnte die latente konflikthafte Ausei -
nandersetzung von betrieblichen Nachhaltigkeitsstrate-
gien und solchen für Forschung und Lehre minimiert
werden, wenn die Umsetzung von Nachhaltigkeit im
Kontext der Hochschule als Organisation von Politik
und gesellschaftlichen Akteuren neu interpretiert wird
und sich dabei von den Vorgaben an Unternehmen und
Behörden grundsätzlich unterscheidet. Die Hochschule
(wie auch andere Forschungseinrichtungen) als Organi-
sation, deren Aktivitäten sich auf der Ebene von For-
schung und Entwicklung mit den großen Herausforde-
rungen der Gesellschaft per se auseinandersetzen,
könnte (ggf. auch müsste) – dies klingt paradox – im
Einsatz ihrer Mittel „nicht-nachhaltig“ sein (z.B. Ener-
gie- und Ressourcenverbrauch im Betrieb von For-
schung), wenn sie Erkenntnisse für Entwicklungspoten-
tiale in Richtung einer nachhaltigen Gesellschaft gewin-
nen will. Es bedürfte dann bei der Errichtung von Um-
weltmanagementsystemen in Forschungseinrichtungen
„Kompensationsregelungen“, um obige Problematik er-
fassen und beurteilen zu können. 

Schlussbetrachtung 
Der Beitrag hat die Zielsetzung verfolgt, explorativ und
vor dem Hintergrund der Beratungserfahrungen von
HIS-HE im Themenfeld „nachhaltige Hochschule“ die
aktuelle Nachhaltigkeitsdebatte in den Hochschulen aus
einer analytischen Betrachtung im Kontext der Hoch-
schule als Organisation zu reflektieren und die damit
einhergehenden binnenstrukturellen Konflikte zu be-
leuchten. 
Das latente Spannungsverhältnis in der Hochschule zwi-
schen den Zielsetzungen der Hochschule als Betrieb, be-
gleitet von Wünschen der Hochschulleitung an Steue-
rung und Legitimationswirkung ihrer Maßnahmen und
(!) der Freiheit von Forschung und Lehre trifft auch die
inhaltlichen Bemühungen um Nachhaltigkeit. Derzeit
prägen das Prinzip der Freiwilligkeit in allen Hochschu-
len die Umsetzung von Nachhaltigkeit und der Wunsch
eines nachhaltigen Agierens der Mitglieder. Die Freiräu-
me in Forschung und Lehre mit der Vielzahl an Diszipli-
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nen und Forschungsrichtungen können nahezu von
jeder Hochschule offensiv genutzt werden, um gesell-
schaftlichen und politischen Erwartungen an eine Um-
setzung von Nachhaltigkeit zu entsprechen. 
Ein stärker gesteuerter Weg durch die Leitung der Hoch-
schule als Veränderung organisationaler Entscheidungs-
prämissen zu mehr Nachhaltigkeit stößt an rechtliche
Grenzen, wenn sie die grundrechtlich geschützte Frei-
heit von Forschung und Lehre tangiert und nicht durch
eine zusätzliche Normierung im Hochschulgesetz als
konkurrierende Zielsetzung gerahmt ist. Von daher wird
die Hochschule eine Umsetzung als „nachhaltige Hoch-
schule“ eher wertformulierend über Erklärungen und
„Talk“ öffentlichkeitswirksam einsetzen bzw. das Mittel
„Nachhaltigkeit“ wohltemperiert als „zusätzliches“ Ent-
scheidungskriterium bei der Ressourcenbeschaffung nut-
zen. Hiermit wird auch die Frage beantwortet, warum
die Hochschule als Organisation sich bei der Umsetzung
radikaler Forderungen von klimaschutzbewegten Mit-
gliedern in Zurückhaltung übt oder gar üben muss.
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