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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




Nachhaltigkeitsmanagement

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

20 Nachhaltigkeitsmanagement

Managementprozesse

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

Managementprozesse

21

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.




Managementprozesse

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 Implementierung erleichtern:

— zertifizierbare Sozial- und Umweltma-
nagementsysteme, wie beispielsweise
ISO 14001 und EMAS im Umweltbereich
oder SA 8000 und OHSAS 18001 im
Bereich Arbeitsnormen

— das Sustainable-Excellence-Modell, das
Nachhaltigkeitsaspekte in das EFQM(Eu-
ropean Foundation for Quality Manage-
ment)-Modell fiir Business Excellence
integriert und auf eine systematische
Chancen- und Risikobewertung, auf
Stakeholder-Einbindung und auf kon-
tinuierliche Verbesserungsprozesse
ausgerichtet ist

— die Sustainability Balanced Scorecard
(SBSC), die die konventionelle Balanced
Scorecard - ein Kennzahlen- und Ma-
nagementsystem zur Umsetzung von
Strategien - um dkologische und soziale
Dimensionen erweitert. Sie eignet sich
daher vor allem fir Organisationen, die
bereits eine Balanced Scorecard einset-
zen und eine Integration des Umwelt-
und Sozialmanagements in das allgemei-
ne Managementsystem anstreben.

Welche Mafsnahmen eignen
sich besonders?

Welche MaBnahmen zur Umsetzung ge-
wahlt werden, ist vom jeweiligen Hand-
lungsbedarf abhangig. In Kapitel 3 werden
zu jedem Handlungsfeld mégliche Um-
setzungsmaRnahmen und Praxisbeispiele
erldutert. Generell kénnen folgende Arten
von Mallnahmen unterschieden werden:

— Bereitstellung von Informationen und
Umsetzung von bewusstseinsbildenden
MalBnahmen, um eine Sensibilisierung zu
erreichen und die Motivation von Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern zu aktivie-
ren, zum Beispiel iber interne Kommuni-
kationsinstrumente und Schulungen

— Setzen von Incentives, um zu einem
bestimmten Verhalten zu motivieren,
zum Beispiel Uber finanzielle Anreize,
Wettbewerbsstrukturen oder die Vergabe
von Auszeichnungen

— Bereitstellung von bestimmten Technolo-
gien und Infrastrukturen sowie (perso-
nellen) Kapazitaten, die fir eine Verbes-
serung der 6kologischen und sozialen
Rahmenbedingungen benétigt werden

Commitment und
strategische Zielsetzung
der Fihrungsebene

Strategische Steuerung und
operative MaRnahmen auf
Fach- und Expertenebene

Sensibilisierung und
operative Umsetzung
auf Ebene der
Mitarbeiterinnen

und Mitarbeiter

WEITERFUHRENDE +++

INFORMATIONEN

— Deutsches Institut fir Normung (2015):
ISO 14001 - Umweltmanagementsyste-
me (Revision der Auflage von 2004)

— European Eco-Management and Audit
Scheme (EMAS), einsehbar unter:
www.emas.de/home

— Social Accountability International
(2014): SA 8000

— OHSAS 18001: Occupational Health and
Safety Assessment Series - Arbeits-
schutzmanagementsystem

Nachhaltigkeitsberichterstattung
DNK-Kriterien

— 05 Verantwortung

— 06 Regeln und Prozesse

— 08 Anreizsysteme
GRI-Standardangabe

— G4-36

Strategische und operative Integration von Nachhaltigkeit in die Organisation


http://www.emas.de/home
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Monitoring

Fortschritte in der Zielerreichung zur internen Steuerung und externen

Kommunikation regelmafig messen und bewerten

Welche Indikatoren fir das
Monitoring nutzen?

Fir jedes wesentliche Themenfeld ms-

sen entsprechende Schlisselindikatoren
definiert und ihre Entwicklung kontinuierlich
iberprift werden, um die Weiterentwick-
lung der Nachhaltigkeitsaktivitaten effektiv
steuern zu konnen. Auf der Suche nach
passenden Schliisselindikatoren kann es
hilfreich sein, zundchst bereits regelméaRig
erhobene Kennzahlen oder in vergleichba-
ren Organisationen verwendete Indikatoren
auf Eignung zu priifen. So werden in auRer-
universitaren Forschungsorganisationen zum
Beispiel im Rahmen der Berichtslegung fir
den ,Pakt fur Forschung und Innovation”
jahrlich eine Reihe von Kennzahlen standar-
disiert erhoben, weiterhin liegen Empfeh-
lungen zu einem ,Kerndatensatz Forschung
des Wissenschaftsrats vor, die ebenso die
Forschungsaktivitaten betreffen.

"

INDIKATOREN

Indikatoren sind qualitativ oder quantita-
tiv beschreibbare Informationen, die den
Fortschritt bei der Erreichung von Zielen
messen. Im Nachhaltigkeitsmanagement
werden oft Leistungsindikatoren verwen-
det, die im Unterschied zu rein finanziellen
Kennzahlen sowohl die 6konomische als
auch die 6kologische und soziale Per-
formance der Organisation im zeitlichen
Verlauf aufzeigen. Das kénnen beispiels-
weise sein: Verbrauch an erneuerbarer und
nichterneuerbarer Energie oder Anteil von
Frauen in Fihrungsebenen. Indikatoren-
systeme werden fir die interne Kontrolle
genutzt, spielen aber auch fir die externe
Kommunikation von Nachhaltigkeitsleis-
tungen eine wichtige Rolle.

Wie monitoren?

Die festgelegten Schlisselindikatoren
werden von den Fachabteilungen in regel-
maRigen Abstanden nach klar definierten
Bemessungsgrundlagen erfasst. Dabei ist
die regelmdRBige Erhebung ein zentrales
Element des Monitorings, um anhand von

Ergebnisvergleichen Schlussfolgerungen zie-

hen und steuernd einzugreifen zu konnen,
sofern bestimmte Zielwerte nicht erreicht
werden. Damit die Daten transparent und
im Zeitverlauf vergleichbar bleiben, sollten
sie regelmaRig und an allen Standorten
mit der gleichen Bemessungsgrundlage
erhoben werden.

Einige Indikatorenwerte kénnen auf Basis
geeigneter Bezugsgrofen berechnet wer-
den, zum Beispiel der Energieverbrauch
pro Mitarbeiteranzahl. Die BezugsgréBen
missen aus Grinden der Vergleichbarkeit
konsistent sein, d.h., dass beispielsweise
die Mitarbeiteranzahl nicht in einem Jahr in

Kopfen und im nachsten Jahr in Vollzeitaqui-

valenten berechnet wird.

Neben Indikatoren gibt es allerdings auch
andere Méglichkeiten, beziiglich der Nach-
haltigkeitsziele ,auf Kurs zu bleiben”: In
regelmaBigen Zeitabsténden konnen zum
Beispiel Bewertungen oder Benchmarkings
durchgefihrt und Rickmeldungen der
Stakeholder beziiglich der Leistung und
Glaubwiirdigkeit des Nachhaltigkeits-
managements eingeholt werden.

KONTINUIERLICHE STEUERUNG

Aus den regelmdBigen Monitoringpro-
zessen werden Handlungsbedarfe fir
eine kontinuierliche Fortschreibung des
Nachhaltigkeitsmanagements abgeleitet.
Das bedeutet, dass es sich bei den Phasen
Analyse, Ziel- und Strategieentwicklung,
Implementierung, Monitoring und Kom-
munikation nicht um eine lineare Abfolge,
sondern um einen Managementzyklus
handelt: Auf Basis der aus dem internen
Monitoring und dem externen Feedback
gewonnenen Erkenntnisse werden die
wesentlichen Handlungsfelder, Ziele,
Strategien und Mallnahmen angepasst,
gescharft und weiterentwickelt.

Monitoring

\

Analyse

/

Ziele,
Strategien,
Policies

Implemen-
tierung

WEITERFUHRENDE +++

INFORMATIONEN

— www.pakt-fuer-forschung.de

— www.wissenschaftsrat.de/arbeits
bereiche-arbeitsprogramm/kern
datensatz_forschung.html

Nachhaltigkeitsberichterstattung
DNK-Kriterien

— 07 Kontrolle

— 09 Beteiligung von Anspruchsgruppen
GRI-Standardangaben

— G4-24-27



http://www.pakt-fuer-forschung.de
http://www.wissenschaftsrat.de/arbeitsbereiche-arbeitsprogramm/kerndatensatz_forschung.html
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Managementprozesse

Kommunikation
Verstandigungs- und Veranderungsprozesse durch regelmafsige und
zielgruppenspezifische Nachhaltigkeitskommunikation aktiv gestalten

An wen kommunizieren? Folgende Qualitatskriterien sind fiir eine
Nachhaltigkeitsberichterstattung zu beriick- ~ WEITERFUHRENDE +++
Um Transparenz herzustellen, sollten sichtigen: INFORMATIONEN
die Ziele, Strategien und Fortschritte des
Nachhaltigkeitsmanagements regelmaRig — Vergleichbarkeit von Informationen, vor Nachhaltigkeitsberichterstattung
nach innen an die Mitarbeiterinnen und allem durch die Orientierung an aner- DNK-Kriterium
Mitarbeiter sowie nach auf3en an externe kannten Standards — 09 Beteiligung von Anspruchsgruppen
Anspruchsgruppen der Organisation kom- — Transparenz und Ausgewogenheit durch  GRI-Standardangaben
muniziert werden. Darstellung positiver und negativer — G4-24-27
Informationen in einem ausgewogenen
‘ o Verhaltnis
Wie kommunizieren? — Einbindung von Stakeholdern zur Er-
mittlung der wesentlichen Inhalte des
Berichts
FORMEN DER NACHHALTIGKEITS- — Wesentlichkeit und Nachhaltigkeitskon-
KOMMUNIKATION text der Inhalte
— Verlasslichkeit der Angaben, ggf. externe
Folgende Formen der Nachhaltigkeitskom- Prifung
munikation und -berichterstattung lassen — Klarheit, d.h. allgemeine Verstandlichkeit
sich unterscheiden: und kommunikative Qualitat
— Vollstandigkeit, d.h., dass alle wesentli-
— Interne Kommunikation, zum Beispiel chen Themen in hinreichendem Umfang
iber Mitarbeiterzeitschriften, Veranstal- abgedeckt sein sollten und die Informati-
tungen, Mailings, Blogs oder Intranet onen fur den gesamten Berichtszeitraum
— Stakeholder-Dialoge (intern und extern) alle wesentliche Organisationseinheiten
— Allgemeine Informationen auf Webpor- einbeziehen
talen

— Nachhaltigkeitsberichterstattung, und
hier insbesondere:
— Informationen im Jahresbericht
— Eigenstandige Nachhaltigkeits-
berichte
— Integrierte Berichte (Jahres- und
Nachhaltigkeitsbericht verkniipft)
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Handlungsfelder

Organisationsfihrung
Forschung

Personal

Gebdude und Infrastrukturen
Unterstitzende Prozesse
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Funktionsbereiche

Governanceprozesse legen die ibergeordneten Rahmenbedingungen in einer Forschungs-
organisation fest. Um Nachhaltigkeit in die Organisation zu integrieren, tragt die Leitungs-
ebene die Verantwortung fir die Etablierung einer integrativen Strategieplanung und einer
partizipativen Organisationsentwicklung. Weitere Aufgaben sind die Férderung einer Kultur
der Regeleinhaltung sowie die Starkung des Wissenstransfers und des Austauschs mit der
Gesellschaft.

Organisationsfihrung

ddd

Um Nachhaltigkeit im Sinne einer Ubernahme von gesellschaftlicher Verantwortung in die
Forschung zu integrieren, wurden drei Handlungsfelder definiert, die sich gegenseitig erganzen:
Wahrend eine Kultur der wissenschaftlichen Integritat zur Umsetzung der guten wissenschaft-
lichen Praxis die Grundlage bildet, geht ,Forschen in gesellschaftlicher Verantwortung” dariiber
hinaus und zielt auf die systematische Reflexion gesellschaftlicher Verantwortung im Forschungs-
prozess ab. Damit wird der Forschungsprozess, also das ,Wie” der Forschung charakterisiert. Im
Handlungsfeld ,Losungsbeitrage zu gesellschaftlichen Herausforderungen” geht es schlieBlich um
das ,Was” der Forschung, d.h. um thematisch ausgerichtete Losungsbeitrage der Wissenschaft.

Forschung

Die Handlungsfelder im Funktionsbereich Personal adressieren insbesondere die Verant-
wortung der Forschungsorganisation als Arbeitgeber gegeniiber den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern und riicken dadurch die sozialen Ziele einer Nachhaltigen Entwicklung in den
Fokus. Voraussetzung dafiir ist ein professionelles Personalmanagement, das tber aus-
reichende Ressourcen verfiigt, um Personalmanagementaktivitdten strategisch zu planen
und zu implementieren. Aktivitaten in diesem Bereich beziehen sich unter anderem auf

die Unterstiitzung des Personals bei der Karriereentwicklung, einen verantwortungsvollen
Umgang mit befristet Beschaftigten, Chancengleichheit und die Wertschatzung von Vielfalt,
gesundheitserhaltende Arbeitsbedingungen und Kompetenzentwicklung fir zukunftsfahiges
und verantwortliches Handeln.

Personal

gn

Im Funktionsbereich Gebdude und Infrastrukturen geht es um ein an den Prinzipien einer
Nachhaltigen Entwicklung orientiertes Planen, Bauen und Betreiben von Infrastrukturen. Ziel
ist dabei die bedarfsgerechte Bereitstellung einer zukunftsorientierten Arbeitsumgebung unter
Wahrnehmung der Verantwortung gegeniiber Umwelt und Gesellschaft. Dies schliet die
Erfillung technischer und funktionaler Anforderungen ebenso ein wie die Themen Nutzer-
zufriedenheit, Energie- und Ressourceneffizienz, Wirtschaftlichkeit und gestalterische sowie
stadtebauliche Qualitat. Die Handlungsfelder in diesem Bereich sind entlang des Lebenszyklus
von Gebduden und Infrastrukturen angeordnet: von der Planung und baulichen Gestaltung
iber Bau und Modernisierung, Betrieb und Bewirtschaftung bis zu Riickbau und Entsorgung.

Gebaude und
Infrastrukturen

Im Funktionsbereich Unterstiitzende Prozesse geht es um die Beschaffungsprozesse und die
berufsbedingte Mobilitét von Forschungsorganisationen und deren indirekte Auswirkungen
auf Umwelt und Gesellschaft. Der Einkauf von Produkten und Dienstleistungen sowie die
Mobilitdtsbedarfe der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sollten in umweltfreundlicher und
sozialvertraglicher Weise erfullt werden.

Unterstitzende Prozesse

o X
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Handlungsfelder

4=
-
4=

Integrative Strategieplanung

Nachhaltigkeit in eine bereichsiibergreifende konsistente Gesamtstrategie integrieren

Partizipative Organisationsentwicklung

Beteiligungsmoglichkeiten fordern und Partizipation in der Organisationskultur verankern

Compliance

Durch Férderung einer Compliance-Kultur die Einhaltung gesetzlicher Regelungen und organisationsspezifischer Verhaltensstandards
sicherstellen

Transfer und Austausch

Wissensvermittlung zwischen Wissenschaft, Zivilgesellschaft, Politik und Wirtschaft sowie intensiven Austausch mit und
Einbindung von gesellschaftlichen Akteuren starken

Gute wissenschaftliche Praxis

Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler fir die Prinzipien guter wissenschaftlicher Praxis sensibilisieren und die Einhaltung sicherstellen

Forschen in gesellschaftlicher Verantwortung

Kriterien fr einen gesellschaftlich verantwortungsvollen Forschungsprozess systematisch reflektieren

Losungsbeitrdge zu gesellschaftlichen Herausforderungen

Forschung um Ansatze und Beitrdge zur Bewaltigung gesellschaftlicher Herausforderungen erweitern

+ + + + + +

Service- und dienstleistungsorientiertes Personalmanagement

Fachkrafteangebot und Beschaftigungsfahigkeit sichern, Arbeitsbedingungen bedarfsgerecht und serviceorientiert gestalten

Entwicklung und Gestaltung

Lebenslanges Lernen, Vielfalt und Gesundheit der Mitarbeitenden férdern, neue Karrierewege aufzeigen, mit Befristung verant-
wortungsvoll umgehen und eine auf Anerkennung, Respekt und Fairness basierende Personalfiihrung etablieren

Vernetzung und Kooperation

Durch strategische Kooperationen und Mobilitatsprogramme die nationale und internationale Vernetzung beziglich Forschung, Lehre,
Nachwuchsférderung, Infrastrukturen und Transfer starken

S R .

Planung und bauliche Gestaltung

Nachhaltigkeitsanforderungen und Nutzerbedirfnisse bei der Feststellung des Baubedarfs sowie in der Planung von Bauvorhaben
beriicksichtigen

Bau und Modernisierung

Umwelt- und Sozialstandards in die Beschaffung von Bauleistungen und bei BaumaBnahmen mit durchgehender Qualitatssicherung
und Dokumentation einbeziehen

Betrieb und Bewirtschaftung

Betreiben und Bewirtschaften als kontinuierlichen Verbesserungsprozess unter ausgewogener Einbeziehung 6konomischer,
okologischer und sozialer Aspekte etablieren

Ruckbau und Entsorgung

Rickbauprozesse mit dem Ziel, Stoffkreislaufe zu schlieBen, unter besonderer Beriicksichtigung des Gesundheits- und Umweltschutzes
systematisch planen und gestalten

SO

Beschaffung

Mittels sozialer und 6kologischer Beschaffungskriterien internationale Verantwortung fiir Produkte und Dienstleistungen Gbernehmen

Mobilitatsmanagement

Mobilitatsbedirfnisse in umwelt- und mitarbeiterfreundlicher Weise erfiillen, verkehrstrageriibergreifende Mobilitdtskonzepte entwickeln
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Organisationsfihrung

+ Integrative Strategieplanung
<+ Partizipative Organisationsentwicklung
4+ Compliance

<+ Transfer und Austausch
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Integrative Strategieplanung
Nachhaltigkeit in eine bereichstbergreifende konsistente
Gesamtstrategie integrieren

Was ist damit gemeint?

Die Strategieplanung legt den Rahmen fiir
langfristige Entscheidungen in Forschungs-
organisationen fest. Der zugrunde liegende
strategische Entwicklungsprozess ist das
Zusammenspiel vielfdltiger Management-
entscheidungen unter Beriicksichtigung
dynamischer Verdnderungen inner- und
auBerhalb der Organisation. Integrierte
Strategieplanung begreift diesen Prozess
als reflexiven Vorgang, der im Zusammen-
spiel mit allen Managementbereichen und
unter Einbindung der Anspruchsgruppen
geschieht.

Fur Forschungsorganisationen ist die
Strategieplanung sehr eng mit der Weiter-
entwicklung des wissenschaftlichen Profils
verbunden, die wiederum mit einem hohen
MaR an Freiheiten stattfindet. Gleichzeitig
stehen die Organisationen vor der Her-
ausforderung, in einer von Dezentralitat,
zunehmenden Drittmitteleinnahmen und
selbstbestimmtem Arbeiten gepragten
Arbeitswelt verldssliche Berufsperspekti-
ven fir den wissenschaftlichen Nachwuchs
oder die Vereinbarkeit von wissenschaftli-
cher Laufbahn und Familie sicherzustellen.
Ebenso sind Gebaude und Infrastrukturen
bereitzustellen, die bei hohem Nutzerkom-
fort sowohl 6kologische, 6konomische und
soziale Anforderungen erfllen.

Um die Forschungsstrategie optimal zu
unterstitzen, massen daher auch eine
langfristige Infrastrukturstrategie sowie
eine Personalstrategie selbstverstandlicher
Bestandteil einer integrierten Strategiepla-
nung sein. Dies kann beispielsweise mit der
Entwicklung von Konzepten zur zukunftsfa-
higen Standortentwicklung inklusive der Be-
reitstellung von bedarfsgerechten Gebauden

und Infrastrukturen oder der Etablierung
von Arbeitszeitmodellen verbunden sein.
Die Umsetzung einzelner MaBnahmen des

WEITERFUHRENDE
INFORMATIONEN

+++

Personalmanagements oder Liegenschafts-
managements greift hier jedoch zu kurz;
stattdessen bedarf es einer Anbindung an
die Leitungsebene und einer konsistenten

Fact sheet
— Personalstrategie

Gesamtstrategie, die die Bereiche Personal
und Liegenschaften integriert.

Relevant fir die Umsetzung des Leitbilds
,Nachhaltige Entwicklung” im Rahmen der
integrierten Strategieplanung sind politische
Vorgaben ebenso wie freiwillig gewahlte
Ziele zur Einhaltung 6kologischer, 6kono-
mischer und sozialer Aspekte. Dabei bietet
der Prozess der integrierten, alle Manage-
mentbereiche einschlieBenden Strategie-
entwicklung die Chance, Zielkonflikte aktiv
zu managen und unter dem Dach eines
gemeinsamen Werteverstandnisses die
Leitplanken einer langfristigen Ausrichtung
festzulegen.

Wie kann eine Umsetzung
in Forschungsorganisationen
aussehen?

— Integrative Strategieentwicklung, d.h.
gemeinsame Festlegung von Zielen und
MaBnahmen unter Beteiligung aller
Funktionsbereiche

— Identifikation und aktives Management
potenzieller Zielkonflikte

— Umsetzung regelmaBiger Strategiepro-
zesse unter Integration der relevanten
Funktionsbereiche

— Umsetzung strategischer Foresight-
Prozesse zur Beobachtung von Trends
beispielsweise am Arbeitsmarkt oder in
der Gesetzgebung


http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Personalstrategie.pdf
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Organisationsfihrung

Partizipative Organisationsentwicklung

Beteiligungsmaoglichkeiten fordern und Partizipation

in der Organisationskultur verankern

Was ist damit gemeint?

Die Organisationsentwicklung ist ein syste-
matischer Veranderungsprozess, der durch
die Beeinflussung der Organisationskultur
und -strukturen sowie des individuellen
Verhaltens zustande kommt. Idealerweise
findet eine Organisationsentwicklung unter
groRtmoglicher Beteiligung der Mitarbeiten-
den statt, um geschriebene und ungeschrie-
bene Regeln in der Organisationskultur zu
verankern. Angestrebte Verdnderungen
kénnen entweder eigeninitiiert oder durch
geanderte Rahmenbedingungen, etwa poli-
tische Vorgaben, angestol3en sein.

Mitbestimmungsrechte der Belegschaft sind
in Deutschland gesetzlich festgeschrieben.
Dariber hinaus wirkt eine aktive Einbin-
dung der Mitarbeitenden, um Prozesse des
organisationalen Wandels partizipativ und
transparent zu gestalten, motivationsstei-
gernd. Gerade die Implementierung eines
strategischen Nachhaltigkeitsmanagements
kann auf Dauer nur erfolgreich sein, wenn
es gelingt, Akzeptanz fir nachhaltigkeitsre-
levante Entscheidungen unter den Fih-
rungskréften und Beschaftigten herzustellen
und diese fir die Umsetzung zu gewinnen.
Eine als Change Management verstandene,
systematische Organisationsentwicklung
unterstitzt durch Beeinflussung der Organi-
sationskultur maBgeblich die strategischen
Ziele und MaBlnahmen eines Nachhaltig-
keitsmanagements.

Die Organisationskultur ist definiert als
die Summe an Werten, Stilen, Traditionen
und Routinen, welche die Interaktion und
Kommunikation der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter bestimmen. Im Rahmen des
Konzepts der ,lernenden Organisation”
steht die Organisationskultur in Organi-
sationsentwicklungsprozessen im Fokus.
Im privatwirtschaftlichen Umfeld gehen
Verdnderungsprozesse oft mit extrinsischen
Anreizsystemen einher, um die Mitarbei-
tenden zu motivieren und rasche Umset-
zungserfolge zu erzielen. Forschungsorga-

nisationen konnen diese Art des Ansporns
nur beschrankt nutzen, daher ist es umso
wichtiger, bei angestrebten Veranderungen
durch partizipative Einbeziehung der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter einen organisa-
tionsinternen Wertediskurs zu entwickeln.
Ziel ist es, eine breite Akzeptanz zu schaffen
und die individuelle Motivation sowie das
individuelle Engagement zu férdern. Der
Einsatz von partizipativen Prozessen ist
zeitaufwendig, hat groRen Moderationsbe-
darf und verlangt von allen Beteiligten eine
hohe soziale Kompetenz, er beférdert je-
doch auch die Motivation der Beschaftigten
und schafft Mehrwert durch die Beriicksich-
tigung der verschiedenen Bedirfnisse und
die Entscharfung potenzieller Konflikte.

So kénnen beispielsweise durch frihzeitige
Einbindung der zukiinftigen Nutzerinnen
und Nutzer die Akzeptanz von Bauvorha-
ben erhoht und Fehlplanungen vermieden
werden. Partizipative Prozesse bieten sich
ebenso in der strategischen Personalarbeit
an, wenn es darum geht, neue Karrieremo-
delle zu entwickeln oder die Vereinbarkeit
von Berufs- und Privatleben durch maRge-
schneiderte Angebote zu verbessern.

Wie kann eine Umsetzung
in Forschungsorganisationen
aussehen?

— Beteiligung der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter bei der Ermittlung von
Veranderungsbedarfen im Rahmen von
Mitarbeiterbefragungen, Nutzerzufrie-
denheitsanalysen, Strategieworkshops
oder Dialogformaten

— Systematische Einbindung von Fihrungs-
kraften als Multiplikatoren fiir Verande-
rungsprozesse

— Einrichtung von ,Task Forces” mit Mit-
arbeitenden verschiedener Ebenen und
Funktionsbereiche

— Einbeziehung von Mitarbeitenden bei
strategischen (z. B. Leitbildentwicklung)
und operativen Veranderungs- und

Entwicklungsprozessen (z.B. Planungsar-
beiten fir Neubau- und Sanierungsvor-
haben)

— Erarbeitung interner Praxisbeispiele zu
»Mitwirkungs- und Beteiligungsprozes-
sen” zum funktionsbereichsibergreifen-
den Austausch tber erfolgreiche Formate
und Prozesse

WEITERFUHRENDE Tt

INFORMATIONEN

Fact sheets
— Organisationsentwicklung

— Nutzerinteqration

Nachhaltigkeitsberichterstattung
DNK-Kriterien

— 8 Anreizsysteme

— 14 Arbeitnehmerrechte
GRI-Indikator

— G4-LA4



http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Organisationsentwicklung.pdf
http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Nutzerintegration_fin.pdf
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Compliance

Durch Forderung einer Compliance-Kultur die Einhaltung gesetzlicher
Regelungen und organisationsspezifischer Verhaltensstandards sicherstellen

Was ist damit gemeint?

Compliance bedeutet zundchst regelkon-
formes Verhalten, umfasst allerdings nach
einem breiten Verstandnis nicht nur die
Erfullung gesetzlicher Regularien, sondern
auch die Einhaltung von Verhaltensstan-
dards, zu denen sich die Organisation
freiwillig verpflichtet hat, wie zum Beispiel
,Ethische Leitlinien” oder organisationsin-
terne Regelungen zum Datenschutz.

Das Compliance-Management soll einer-
seits die Organisation selbst vor Risiken,
Haftungsschaden und Reputationsverlusten
schutzen, andererseits dazu beitragen,
negative Auswirkungen der Organisation
auf die Gesellschaft, Wirtschaft und Umwelt
vorausschauend zu verhindern. Im Rahmen
eines systematischen Compliance-Manage-
ments werden die einzuhaltenden Regeln
festgelegt, Risiken fur RegelverstoBe analy-
siert und bewertet sowie MaRnahmen zur

Vermeidung von Regelverstoen eingefihrt.

Gemal 1SO 19600 sollte ein Compliance-
Management zudem die Grundsatze der
Good Governance, VerhdltnismaRigkeit,
Transparenz, Flexibilitdt und Nachhaltigkeit
(im Sinne einer langfristigen Verankerung
einer Compliance-Kultur) beachten. Zielset-
zung ist dabei die breite Verankerung einer
Compliance-Kultur im Bewusstsein aller
Beschaftigten.

Compliance in Wissenschaftsorganisationen
betrifft sowohl die Wissenschaftlerinnen
und Wissenschaftler als auch Beschaftigte
im nichtwissenschaftlichen Dienst. Mogli-
ches Fehlverhalten kann sich auf das Ver-
schaffen eines personlichen Vorteils durch
Annehmen oder Anbieten von Geldzuwen-
dungen, den Missbrauch von éffentlichen
Geldern, die Verletzung des Datenschutzes,
des Patentrechts, zollrechtlicher oder Ex-
portkontrollvorschriften beziehen - um nur
einige Beispiele zu nennen.

In einigen Forschungseinrichtungen gibt es
statt eines umfassenden Compliance-Ma-
nagement-Systems wesentliche Compliance-
Elemente, wie beispielsweise die interne
Revision, das Haushaltscontrolling oder
Datenschutzbeauftragte.

Wie kann eine Umsetzung
in Forschungsorganisationen
aussehen?

— Entwicklung von internen Regelwerken
wie Verhaltenskodizes, Prozessbeschrei-
bungen und Handlungsanweisungen
(z.B. IT-Policy, Vergabegrundsatze, Richt-
linie zur Korruptionspravention)

— Schulungs- und Kommunikationsmal3-
nahmen, die Mitarbeitende in die Lage
versetzen, Compliance-Anforderungen zu
kennen und ihr Handeln im Arbeitsalltag
danach auszurichten

— Konsultationsmaglichkeiten sowie
interne und externe Beschwerdemecha-
nismen (Krisen- oder Beratungsdienste,
Telefonhotlines, Ombudsperson)

— Monitoring des laufenden Betriebs des
Compliance-Systems und interne Audits

WEITERFUHRENDE +++

INFORMATIONEN

— 1S0 19600 Compliance Management
Systeme

Nachhaltigkeitsberichterstattung

DNK-Kriterium

— 20 Gesetzes- und richtlinienkonformes
Verhalten

GRI-Standardangaben

— G4-56-58

— G4-503-8
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Transfer und Austausch

Wissensvermittlung zwischen Wissenschaft, Zivilgesellschaft, Politik
und Wirtschaft sowie intensiven Austausch mit und Einbindung von
gesellschaftlichen Akteuren starken

Was ist damit gemeint?

Der Transfer und Austausch von Wissen
zwischen Forschungsorganisationen,
Wissenschaft, Zivilgesellschaft, Politik und
Wirtschaft umfasst im Wesentlichen folgen-
de Bereiche:

— Wissenschaftskommunikation

— Open Access

— Einbindung, Dialog und Beteiligung

— Wissens- und Technologietransfer

— Lehre sowie Betreuung von studenti-
schen und wissenschaftlichen Qualifika-
tionsarbeiten

Dabei kann Wissen in unterschiedlicher
Form transferiert werden: es wird zwischen
der Ubertragung von ,dokumentiertem
Know-how”, beispielsweise in Form von
Verdffentlichungen und Lizenzen sowie dem
Transfer von personengebundenem Wissen
und einem Sachmitteltransfer unterschieden.

Wissenstransfer ist ein wichtiger Hebel,

um die Forschungsergebnisse gesellschaft-
lich wirksam zu machen, also Entwick-
lungen, Entscheidungsfindungen oder
Wissenszuwachs auBRerhalb der Scientific
Community anzustoBen. Ebenso eroffnen
sich Chancen fir neue Impulse fir die
Forschung durch eine geeignete Beteili-
gung der Offentlichkeit. Die vermehrte
Einbindung der Gesellschaft in Wissenschaft
und Forschungsprozesse wird ebenfalls in
zentralen Programmen auf nationaler wie
europadischer Ebene (z.B. Horizon 2020,
Hightech-Strategie der Bundesregierung)
gefordert. So enthalt auch der Pakt fir
Forschung und Innovation Ill das forschungs-
politische Ziel der ,Starkung des Austau-
sches der Wissenschaft mit Wirtschaft und
Gesellschaft”.

Wissenschaftskommunikation beinhaltet die
Ubersetzung von Forschungsergebnissen

in eine allgemein verstandliche Sprache
bzw. in leicht zugangliche, niedrigschwel-
lige Formate. Forschungsergebnisse und
Positionen der Wissenschaftsinstitutionen
kannen der Offentlichkeit iber verschiedene
Medien, zum Beispiel Forschungsmuseen,
populdrwissenschaftlichen Publikationen
oder Web-2.0-Formate, vermittelt werden.
Ein proaktiver Wissenstransfer in die Politik
kann durch Bereitstellung fachlicher Experti-
se, Identifikation wesentlicher Zukunftsthe-
men (Forschungs- und Technologietrends)
und forschungsbasierte Politikberatung
direkt zur Verbesserung der politischen
Entscheidungsgrundlage beitragen.

Open Access bedeutet den freien und
langfristigen Zugang zu wissenschaftlichen
Ergebnissen und wissenschaftlicher Literatur,
der die Sichtbarkeit von Forschungsergeb-
nissen erhoht, eine breite Zuganglichkeit
schafft und damit Innovationsaktivitaten
beférdert. Man unterscheidet zwischen
Open Access Gold' und Open Access Griin.
Gemeinsam ist beiden Open-Access-Vari-
anten, dass Texte und Objekte digital frei
zugdanglich gemacht werden.

Bereits 2003 haben alle groRen deut-
schen Forschungseinrichtungen die ,Berlin
Declaration on Open Access to Knowledge
in the Sciences and Humanities” unterzeich-
net und sich verpflichtet, alle publizierten
Forschungsergebnisse im Internet frei
zugdanglich zu machen - beispielsweise in
Open-Access-Zeitschriften.

Die aktive Einbindung der Gesellschaft, der
Dialog iiber neue soziale und technologi-
sche Entwicklungen und eine Beteiligung
der Birgerinnen und Biirger in geeigneten
Formaten fihrt zu einem besseren gegen-
seitigen Verstandnis von Wissenschaft und
Gesellschaft. Dabei kénnen die Wechselwir-
kungen mit der Gesellschaft nicht nur die

Relevanz der Forschung erhdhen, sondern
auch beiderseitige Lernprozesse und neue
wissenschaftliche Fragestellungen entste-
hen lassen. Je nach Themenstellung und
Zielsetzung sind geeignete Akteurskonstel-
lationen und Formate zu wahlen und die
Aufgaben sowie Rollen der Beteiligten klar
zu definieren. Beispielsweise haben strate-
gische Dialoge Gber grundsatzliche Frage-
stellungen ein anderes Gestaltungsniveau
als partizipativ angelegte Forschungspro-
zesse.

Durch Wissens- und Technologietransfer
werden die Innovationsfahigkeit und die
wirtschaftliche Entwicklung von Standorten
und Regionen gefordert. Dariiber hinaus
gewinnt der internationale Wissenstrans-
fer, insbesondere fur Entwicklungslander
und deren wirtschaftliche Entwicklung, an
Bedeutung.

Wesentliche Kandle fur den Transfer in die
Wirtschaft sind Kooperationen im Rahmen
von Forschungs- und Entwicklungsauftra-
gen und der Durchfiihrung gemeinsamer
Projekte, Vortrage, Veréffentlichungen und
Datenbanken, Schutzrechte und Lizenzie-
rung, Unternehmensausgrindungen durch
Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter von
Forschungsorganisationen (Spin-offs) sowie
Personaltransfer.

Das Engagement auBeruniversitarer
Forschungseinrichtungen in der Lehre und
Betreuung fihrt zu einer Erweiterung des
Angebots, ermdglicht Studierenden Zugang
zu aktuellen Forschungsfragestellungen

" Erstveréffentlichung in anerkannten, begutachteten
Open-Access-Zeitschriften.

2 Kostenfreie Zweitvercffentlichung parallel oder zeitlich
verzogert in einem institutionellen oder fachlichen Repo-
sitorium nach erfolgter Erstveréffentlichung, die nicht frei
zugénglich ist.



und verbessert die Betreuungsrelation.
Dariiber hinaus kénnen Bildungsangebote
der Forschungsorganisationen entlang der
gesamten Bildungskette - von der Kinder-
tagesstatte Gber die Schule bis zur Univer-
sitat - die Begeisterung fir Forschung breit
in die Gesellschaft tragen.

Wie kann eine Umsetzung
in Forschungsorganisationen
aussehen?

— Schaffung institutionalisierter Kooperati-
onsplattformen, zum Beispiel gemeinsa-
me Graduiertenkollegs, Promotionskomi-
tees und Nachwuchsgruppen

— Bereitstellung verschiedener Kommu-
nikationsformate, etwa Homepage,
Newsletter, Video- oder Audio-Podcasts,
Ausstellungsformate, Forschungsblogs,
zur Forderung einer adressatengerech-
ten Kommunikation an verschiedene
Zielgruppen

— Umsetzung geeigneter Dialog- und Be-
teiligungsformate fir den Austausch mit
und zur Einbindung von verschiedenen
gesellschaftlichen Gruppen

— Forderung des Wissens- und Technolo-
gietransfers durch die Entwicklung von
Anreizsystemen und neuen Geschafts-
modellen, beispielsweise bei Spin-off-
Grindungen

— Kooperationen mit Bildungstragern ent-
lang der gesamten Bildungskette

WEITERFUHRENDE Tt

INFORMATIONEN

— Hightech-Strategie der Bundesregierung,
Informationen unter: www.bmbf.de/
pub_hts/HTS_Broschure_Web.pdf

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

— Pakt for Forschung und Innovation I,
einsehbar unter: www.gwk-bonn.de/
fileadmin/Papers/PFI-111-2016-2020.
pdf

Nachhaltigkeitsberichterstattung
GRI-Indikator
— G4-501
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http://www.bmbf.de/pub_hts/HTS_Broschure_Web.pdf
http://ec.europa.eu/programmes/horizon2020/en/h2020-section/responsible-research-innovation
http://www.gwk-bonn.de/fileadmin/Papers/PFI-III-2016-2020.pdf
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+ Gute wissenschaftliche Praxis
+ Forschen in gesellschaftlicher Verantwortung

4 Losungsbeitrage zu gesellschaftlichen Herausforderungen
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Gute wissenschaftliche Praxis
Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler fir die Prinzipien guter wissen-
schaftlicher Praxis sensibilisieren und deren Einhaltung sicherstellen

Was ist damit gemeint?

Regeln guter wissenschaftlicher Praxis
stellen universale Grundprinzipien zur
Sicherstellung der Redlichkeit, Integritat
und Professionalitat des wissenschaftlichen
Arbeitens dar.

Forschungsorganisationen sind dazu ange-
halten, durch das Schaffen einer Kultur der
wissenschaftlichen Integritat die Einhaltung
der Grundsatze guter wissenschaftlicher Pra-
xis unter den beschaftigten Wissenschaftle-
rinnen und Wissenschaftlern sicherzustellen
und wissenschaftliches Fehlverhalten zu
vermeiden. Denn Unredlichkeit in der
Wissenschaft zerstort das Vertrauen der
Gesellschaft und der Wissenschaftlerinnen
und Wissenschaftler untereinander.

Den Empfehlungen der Deutschen For-
schungsgemeinschaft (DFG) zur ,Sicherung
guter wissenschaftlicher Praxis” entspre-
chend, sollen Wissenschaftsorganisationen
verbindliche Regeln fir die eigenen Einrich-
tungen formulieren. Diese sollten universa-
len Prinzipien folgen, etwa

— lege artis zu arbeiten, nach dem aktuel-
len Stand der Wissenschaft,

— Resultate zu dokumentieren,

— alle Ergebnisse konsequent selbst anzuz-
weifeln,

— strikte Ehrlichkeit im Hinblick auf die
Beitrage von Partnern, Konkurrenten und
Vorgangern zu wahren,

— Primardaten zehn Jahre lang aufzube-
wahren,

— bei Veroffentlichungen nur Co-Autorin-
nen und -Autoren zu nennen, die einen
wesentlichen intellektuellen Beitrag
geleistet haben und

— Leistungs- und Bewertungskriterien so
festzulegen, dass Originalitdt und Quali-
tat Vorrang vor Quantitat haben.

Die Vorschldge der DFG zur Sicherung guter
wissenschaftlicher Praxis enthalten zudem
auch Empfehlungen fir die Einrichtung

von Ombudssystemen, den Umgang mit
Whistleblowern und standardisierte Verfah-
ren bei wissenschaftlichem Fehlverhalten.

Wie kann eine Umsetzung
in Forschungsorganisationen
aussehen?

— Zielgruppenspezifische Kommunika-
tions- und SchulungsmaRnahmen zur
Sensibilisierung, beispielsweise fir neue
Mitarbeitende, fiir den wissenschaft-
lichen Nachwuchs, Fihrungskrafte und
fur Betreuer wissenschaftlicher Arbeiten

— Angebote zur Durchfiihrung von Plagiats-
checks

— Professionalisierung und Ausbau des
Ombudswesens, etwa durch Weiterbil-
dungs- und Vernetzungsangebote

— Etablierung organisations- und verfah-
rensrechtlicher Regelungen fir Ver-
dachts- und Konfliktfalle

— Bereitstellen von technischen Losungen
fur die Dokumentation von Forschungs-
daten, zum Beispiel iber digitale Spei-
cherlésungen und Repositorien

WEITERFUHRENDE +++

INFORMATIONEN

— European Code of Conduct for Research
Integrity, einsehbar unter: www.esf.org/
fileadmin/Public_documents/
Publications/Code_Conduct_
Researchintegrity.pdf

— Deutsche Forschungsgemeinschaft
(2013): ,Vorschldge zur Sicherung guter
wissenschaftlicher Praxis”, einsehbar
unter: www.dfg.de/download/pdf/dfg
_im_profil/reden_stellungnahmen/
download/empfehlung_wiss_
praxis_1310.pdf

— Deutsche Forschungsgemeinschaft
(2015): ,Leitlinien zum Umgang mit
Forschungsdaten”, Informationen unter:
www.dfg.de/foerderung/info_wissen
schaft/2015/info_wissenschaft_15_66

— Wissenschaftsrat (2015): ,Empfehlungen
zu wissenschaftlicher Integritdt. Posi-
tionspapier”, einsehbar unter: www.
wissenschaftsrat.de/download/
archiv/4609-15.pdf

Nachhaltigkeitsberichterstattung

DNK-Kriterium

— 20 Gesetzes- und richtlinienkonformes
Verhalten

GRI-Standardangaben

— G4-56-58

— G4-503-8



http://www.esf.org/fileadmin/Public_documents/Publications/Code_Conduct_ResearchIntegrity.pdf
http://www.dfg.de/download/pdf/dfg_im_profil/reden_stellungnahmen/download/empfehlung_wiss_praxis_1310.pdf
http://www.dfg.de/foerderung/info_wissenschaft/2015/info_wissenschaft_15_66
http://www.wissenschaftsrat.de/download/archiv/4609-15.pdf
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Forschen in gesellschaftlicher Verantwortung

Kriterien fur einen gesellschaftlich verantwortungsvollen

Forschungsprozess systematisch reflektieren

Was ist damit gemeint?

,Forschen in gesellschaftlicher Verantwor-
tung” beschreibt einen Forschungsprozess,
der auf der Grundlage einer kritischen und
systematischen Reflexion von Forschungs-
fragen, theoretischen Annahmen, Metho-
den, Ergebnissen und deren Kommunikation
und Wirkungen zur Nachhaltigen Entwick-
lung beitrdgt. Er geht dabei deutlich iber
die Regeln zur Sicherung guter wissen-
schaftlicher Praxis hinaus und konzentriert
sich auf Reflexionskriterien, die fir alle
Forschungsdisziplinen gelten und auf alle
Ebenen des Forschungsprozesses bertrag-
bar sind. Diese Definition des ,Forschens
in gesellschaftlicher Verantwortung” in
Abgrenzung zu anderen Begrifflichkeiten
(wie z.B. ,Nachhaltigkeitsforschung”) ist
im Rahmen des LeNa-Projekts erarbeitet
worden.

Zunehmendes Wissen und die Ausdifferen-
zierung der Forschung fihren zu komplexer
werdenden Forschungsprozessen. Diese
komplexen Problemlagen erfordern eine
ganzheitliche Betrachtungsweise in der
Forschung und die Rickkopplung ihrer Akti-
vitdten und Ergebnisse an gesellschaftliche
Diskurse. Der erarbeitete Reflexionsrahmen
,Forschen in gesellschaftlicher Verantwor-
tung” zielt genau auf diese ganzheitliche
Betrachtungsweise durch Férderung einer
kritischen und systematischen Reflexion des
gesamten Forschungsprozesses. Er umfasst
dabei das ,Wie wird geforscht?” inklusive
der Fragestellung ,Mit wem bzw. fir wen
wird geforscht?”.

Der Reflexionsrahmen unterstitzt For-
schende sowie Forschungsmanagerinnen
und -manager bei der Wahrnehmung und
Beriicksichtigung gesellschaftlicher Verant-
wortung im gesamten Forschungsprozess -
d.h. idealerweise von der strategischen
Agendaplanung tber die Durchfihrung von
Forschung bis zum Monitoring bzw. der
Evaluierung. Der Reflexionsrahmen besteht
aus folgenden acht Kriterien:

Ethik

Eine ethische Reflexion ist insbesondere
dann wichtig, wenn sich im Rahmen des
Forschungsprojekts ein Zielkonflikt zwischen
verschiedenen Werten ergibt. Ethische Kon-
fliktpotenziale im Forschungsprozess kénnen
nicht nur durch mégliche Folgen der For-
schungsergebnisse resultieren, sondern bei-
spielsweise auch durch die Methoden, Wahl
der Kooperationspartner oder Auftraggeber
sowie mdgliche Verwendung der Ergebnisse
(Dual-Use-Problematik). Besonders wichtig
ist die Berlcksichtigung ethischer Fragen in
solchen Bereichen, wo noch keine gesetz-
lichen Bestimmungen oder Ethik-Kommis-
sionen existieren.

Integrative Herangehensweise

Eine integrative Herangehensweise bezieht
die fur den Forschungsgegenstand relevan-
ten Aspekte und Wechselwirkungen ein. Sie
erfordert zunachst die Identifikation rele-
vanter Teilaspekte, die sich beispielsweise
aus dem Zusammenspiel verschiedener
wirtschaftlicher/gesellschaftlicher Sektoren,
wissenschaftlicher Disziplinen, gesellschaft-
licher Akteure oder Nachhaltigkeitsdimen-
sionen (Okonomie, Okologie, Soziales)
ergeben kénnen. Darauf aufbauend sind
Wechselwirkungen zwischen Teilaspekten
auf der raumlichen und zeitlichen, der
analytischen oder der methodischen Ebene
zu beachten.

Interdisziplinaritat

Unter interdisziplinarer Forschung versteht
man einen Forschungsmodus, der Ansétze
und Methoden aus verschiedenen Diszi-
plinen koordiniert und zusammen nutzt.

Er generiert Ldsungsansatze fir komplexe
gesellschaftliche Probleme, die rein diszi-
plinar nicht moglich waren. Wesentliche
Herausforderungen bei der Kombination der
Methoden und des Fachwissens der Geistes-
und Sozialwissenschaften einerseits und
der Natur- und Ingenieurwissenschaften
andererseits entstehen durch die unter-
schiedlichen disziplindren Paradigmen und
Fachsprachen.

Forschungs-
prozess

Forschungs-
prozess
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Nutzerorientierung

Nutzerorientierung zielt darauf ab, wahrend
des Forschungsprozesses mit denjenigen
Akteursgruppen aus Wissenschaft, Wirt-
schaft, Politik oder Gesellschaft in den Forschungs-
Dialog bzw. in Interaktion zu treten, die / prozess
potenzielle Nutzer der zu erarbeitenden

Forschungsergebnisse sind. Die Nutzung
bezieht sich dabei auf verschiedene
Folgeprozesse: beispielsweise die wissen-
schaftliche Verwertung der Ergebnisse, die
Vermarktung bzw. Ingebrauchnahme neu
entwickelter Produkte oder die Integration
von Empfehlungen und Konzepten in Politik,
Wirtschaft oder Alltagsleben.

Reflexion von Wirkungen

Eine Folgenabschatzung der Forschung
beinhaltet eine Reflexion ihrer mdglichen
Folgen fir die Gesellschaft und Umwelt -
inklusive der Auswirkungen, die sich aus der
Wahl de.s Forschungsgegenstands oder der Forschungs-
-strategie, der Gestaltung des Forschungs- prozess
prozesses und der Anwendung der Ergebnis-
se ergeben kénnen. Fir einige Themenge-
biete existieren bereits spezifische Ansatze
einer Folgenabschatzung (z.B. Technikfol-
genabschatzung, Environmental Impact
Assessment, Gender Impact Assessment).

Transdisziplinaritat

Transdisziplindre Forschung integriert prakti-
sches Erfahrungswissen wissenschaftsexter-
ner Akteure - zum Beispiel Unternehmen,
Gewerkschaften, Verbande, die offentliche
Hand oder Betroffenengruppen - in den
Forschungsprozess und in wissenschaftliche
Wissensbestande. Durch den Einbezug
partizipativer Methoden sowie die Riick-
kopplung an gesellschaftliche Diskurse
werden praxisrelevante Forschungsbedarfe
identifiziert und entsprechende Lésungen
in Kooperation zwischen Wissenschaft und
Praxisakteuren generiert.
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Transparenz

Transparenz im Forschungsprozess meint
eine mdglichst umfassende Offenlequng der
normativen und theoretischen Grundlagen,
methodischen und inhaltlichen Ausrichtung,
Ergebnisse, Folgen, wissenschaftlichen Frei-
raume oder Grenzen, ggf. Beriicksichtigung
gesellschaftlicher Interessen sowie Finanzie-
rung der jeweiligen Forschung. Dazu gehért
auch die nutzergruppenspezifische transpa-
rente Kommunikation.

Umgang mit Komplexitat

und Unsicherheiten

Der Umgang mit Komplexitat und Unsicher-
heiten im Forschungsprozess bezieht sich
darauf, Risiken und Wissensunsicherheiten
in komplexen Systemen angemessen zu
bertcksichtigen und beziglich der For-
schungsfrage, der angewandten Methoden
und Ergebnisse zu reflektieren. Der Umgang
mit unsicherem Wissen kann beispielsweise
durch Methoden der Modellierung oder der
Szenarienanalyse unterstitzt werden.

Wie kann eine Umsetzung
in Forschungsorganisationen
aussehen?

Die kontextspezifische Anwendung der
Kriterien kann sich sowohl auf einzelne
Forschungsprojekte oder Forschungs-
programme als auch auf ibergeordnete
Forschungsstrategien oder die Forschungs-
planung beziehen. Um eine Anwendung
des Reflexionsrahmens zu befordern, sollten
die Kriterien auf Organisationsebene und
langfristig im weiteren wissenschaftlichen
Umfeld verankert werden. Ein solcher Insti-
tutionalisierungsprozess kdnnte beispiels-
weise mithilfe folgender Ansatze initialisiert
werden:

— Weiterbildungsangebote zur Entwicklung
von Kompetenzen in den Bereichen
Reflexion von Folgen, Integrative Heran-
gehensweise, Umgang mit Komplexitat
und Unsicherheit, Interdisziplinaritat,
Transdisziplinaritat, Nutzerorientierung,
ethische Reflexion und Transparenz

Forschungs-
prozess

Reduktion von Komplexitat
und Unsicherheit mittels
systematischer Beriicksichtigung
des Gesamtsystems

Forschungs-
prozess

Entwicklung von organisationsspezifi-
schen Ethik-Leitlinien oder -Kodizes
Integration der Kriterien in die Diskussion
bzw. Reflexion von internen Forschungs-
vorhaben oder -programmen
Sensibilisierung der Wissenschaftlerinnen
und Wissenschaftler zum Beispiel durch
Informationsangebote oder Austausch-
plattformen zu Herausforderungen im
Bereich ,Forschen in gesellschaftlicher
Verantwortung”

Entwicklung organisationsinterner
Anreizstrukturen zur Férderung der
Integration von ,Forschen in gesellschaft-
licher Verantwortung” in den Forschungs-
prozess

Gesellschaft

WEITERFUHRENDE +++

INFORMATIONEN

— Pakt fir Forschung und Innovation Il
einsehbar unter: www.gwk-bonn.de/
fileadmin/Papers/PFI-111-2016-2020.pdf

Fact sheets

— Interdisziplinaritat

— Transdisziplinaritat

— Ethik

— Nutzerorientierung

— Reflexion von Wirkungen

— Transparenz

— Umgang mit Komplexitat und Unsicher-
heiten

— Integrative Herangehensweise

Nachhaltigkeitsberichterstattung

DNK-Kriterium

— 10 Innovations- und Produktmanage-
ment

GRI-Indikatoren

— G4-PR1-4



http://www.gwk-bonn.de/fileadmin/Papers/PFI-III-2016-2020.pdf
http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNA_TP3_FactSheet_Interdisziplinaritaet.pdf
http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNA_TP3_FactSheet_Transdisziplinaritaet.pdf
http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNA_TP3_FactSheet_Ethik.pdf
http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNA_TP3_FactSheet_Nutzerorientierung.pdf
http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNA_TP3_FactSheet_Reflexion_von_Wirkungen.pdf
http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNA_TP3_FactSheet_Transparenz.pdf
http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNA_TP3_FactSheet_Komplexitaet_und_Unsicherheit.pdf
www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNA_TP3_FactSheet_Integrative_Herangehensweise.pdf
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Losungsbeitrage zu gesellschaftlichen Herausforderungen
Forschung um Ansdtze und Beitrdge zur Bewadltigung
gesellschaftlicher Herausforderungen erweitern

Was ist damit gemeint?

Komplexe und grenziibergreifende Problem-
felder wie Klimawandel, Gesundheit und
Erndhrungssicherheit, Ressourcenverknap-
pung oder Sicherung der Energieversorgung
sind von weitreichender Bedeutung fir

die Funktionalitat der Okosysteme und die
kinftige Lebensqualitat der Menschen welt-
weit. Gesellschaftliche Herausforderungen
(,societal challenges”) bezeichnen ent-
sprechende Handlungsfelder, in denen die
Wissenschaft fachliche Lésungsbeitrdge von
besonderer gesellschaftlicher Bedeutung
sowie Handlungsoptionen auf der Basis von
Wirkungsanalysen bereitstellt.

Die Entwicklung von (Teil-)Lésungsansatzen
und Entscheidungsgrundlagen fir diese
besonders relevanten Themen ist ein we-
sentlicher Beitrag der Wissenschaft zu einer
Nachhaltigen Entwicklung.

Die Erwartungshaltung politischer und ge-
sellschaftlicher Akteure an die Wissenschaft,
sich dieser Themen anzunehmen, kommt
auch in thematischen Schwerpunkten euro-
paischer und nationaler Férderpolitik zum
Ausdruck: Sowohl das EU-Rahmenprogramm
Horizon 2020 als auch das BMBF-Rahmen-
programm FONA (Forschung fiir Nachhaltige
Entwicklung) identifizieren gesellschaftli-
che Herausforderungen, an denen sich die
Forschungsforderung orientiert. In seinem
Positionspapier ,Zum wissenschaftspoliti-
schen Diskurs Gber Grole gesellschaftliche
Herausforderungen” von 2015 unterstreicht
der Wissenschaftsrat die Verantwortung

von Wissenschaft, zur Identifikation und
Bewaltigung solcher Herausforderungen
beizutragen.

Internationale politische Agenden, wie die
2015 von der globalen Staatengemeinschaft
verabschiedeten Sustainable Development
Goals (SDGs), geben eine inhaltliche Orien-
tierung beziglich der aktuellen gesellschaft-
lichen Herausforderungen: Diese beziehen
sich beispielsweise auf globale Armut,
Erndhrungssicherheit, Gesundheit, Bildung,
Geschlechtergerechtigkeit, Wasser- und Sa-
nitarversorgung, Schutz von Okosystemen,
Nachhaltige Energie, menschenwirdige
Arbeit und Klimawandel. Gesellschaftliche
Herausforderungen zeichnen sich durch eine
hohe Komplexitat, Vernetzung, Unscharfe
und Vielfalt beteiligter Akteure mit hetero-
genen Interessen aus. Sie weisen eine hohe
Anzahl von Variablen auf, die fur ihre Iden-
tifikation und Bewaltigung bertcksichtigt
werden muissen und betreffen verschiedene
gesellschaftliche Teilsysteme sowie die
Wechselwirkungen zwischen diesen.

Ein wissenschaftsbasierter Beitrag zur
Bewaltigung einer gesellschaftlichen Her-
ausforderung kann darin bestehen, die be-
troffenen Systeme zu analysieren, Szenarien
zu entwickeln und Handlungsmaglichkeiten
zu bewerten. Innovative (Teil-)Lésungen
fur diese Herausforderung kdnnen von der
Grundlagenforschung bis zur anwendungs-
orientierten Forschung in disziplinarischer
Tiefe ebenso wie in interdisziplinarer Breite
erarbeitet werden.

Wie kann eine Umsetzung
in Forschungsorganisationen
aussehen?

— Sachstandsanalyse der aktuellen For-
schung zu gesellschaftlichen Herausfor-
derungen

— Agenda-Setting-Prozesse, beispielswei-
se durch Beteiligung an den Wissen-
schaftsjahren oder Entwicklung eigener
Themenjahre

— Sensibilisierung der Wissenschaftlerinnen
und Wissenschaftler durch Informations-
angebote zu aktuellen gesellschaftlichen

Herausforderungen und Bedarfen, zum
Beispiel durch Forschungskolloquien,
(auch fachfremde) Impulsvortrage oder
Thementage

— Honorierung gezielter Forschungsbei-
trage zu gesellschaftlicher Herausfor-
derungen, beispielsweise durch For-
schungspreise oder Anreizsysteme

WEITERFUHRENDE +++

INFORMATIONEN

— Wissenschaftsrat (2015): ,Zum wissen-
schaftspolitischen Diskurs Giber GroRe
gesellschaftliche Herausforderungen”,
einsehbar unter: www.wissenschafts
rat.de/download/archiv/4594-15.pdf

— BMBF-Rahmenprogramm FONA (For-
schung fir Nachhaltige Entwicklung),
Informationen unter: www.fona.de/
de/10011

— EU Horizon 2020: Societal Challenges,
Informationen unter: ec.europa.eu/
programmes/horizon2020/en/
h2020-section/societal-challenges

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

Nachhaltigkeitsberichterstattung

DNK-Kriterium

— 10 Innovations- und Produktmanage-
ment

GRI-Indikatoren

— G4-PR1-4



http://www.wissenschaftsrat.de/download/archiv/4594-15.pdf
http://www.fona.de/de/10011
http://ec.europa.eu/programmes/horizon2020/en/h2020-section/societal-challenges
http://sustainabledevelopment.un.org/topics/sustainabledevelopmentgoals
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Personal

+ Service- und dienstleistungsorientiertes Personalmanagement
+ Entwicklung und Gestaltung

4+ Vernetzung und Kooperation
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Service- und dienstleistungsorientiertes Personalmanagement
Fachkrafteangebot und Beschéftigungsfahigkeit sichern sowie
Arbeitsbedingungen bedarfsgerecht und serviceorientiert gestalten

Was ist damit gemeint?

Die Dienstleistungsorientierung des Perso-
nalmanagements bezieht sich auf eine Ori-
entierung an den Bedurfnissen der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter in administrativen
und berufsausbildenden Prozessen.

Personalbetreuung

Viele Vorgaben im Bereich der Arbeitsbe-
dingungen, etwa die Gewdhrleistung eines
angemessenen und fairen Sozialschutzes
oder arbeitsbedingte Sicherheits- und Ge-
sundheitsgefahrdungen, sind in Deutschland
durch nationale Gesetze festgelegt. Eine
Personalbetreuung, die diese rechtlichen
Rahmenbedingungen nicht nur einhalt,
sondern dariber hinaus individuelle und
zielgruppenspezifische Bedirfnisse der Mit-
arbeitenden bericksichtigt, tragt wesentlich
zur Zufriedenheit der Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer und damit auch zur Mit-
arbeiterbindung bei.

Die Personalbetreuung sorgt optimalerwei-
se entlang der gesamten Beschaftigungszeit
der Mitarbeitenden fir stimmige Rahmen-
bedingungen. Dies umfasst die Begleitung
bei arbeits-, vertrags- und tarifrechtlichen
Fragestellungen, inklusive der Themen
Vergitung, Arbeitsschutz, soziale Sicherheit
und betriebliche Altersvorsorge.

Ausbildung

Durch die Ausbildung junger Menschen wird
nicht nur die Fachkraftebasis der Organi-
sation gesichert, sondern zugleich gesell-
schaftliche Verantwortung Gbernommen:
Fir die Auszubildenden bedeutet sie eine
Erweiterung der fachlichen und sozialen
Kompetenzen, was zu einer Steigerung der
individuellen Beschaftigungsfahigkeit, d.h.
der Fahigkeit zur Teilhabe an der Arbeits-
und Berufswelt, fihrt.

Die Ausbildungsaktivitaten orientieren sich
idealerweise nicht nur an den Anforde-
rungen der eigenen Forschungsorganisa-
tion, sondern auch an den Bedirfnissen

der Region. So bietet beispielsweise eine
Beteiligung im Rahmen einer sogenannten
Verbundausbildung, die eine Zusammen-
arbeit verschiedener Betriebe und Organi-
sationen in der Ausbildung zum Ziel hat,
den Vorteil, dass sie die Fachkraftebasis und
Ausbildungsqualitat auch bei den regiona-
len Partnern sichert. Gleichzeitig kann durch
solche Kooperationen die Berufsausbildung
attraktiver gestaltet und die regionale Ent-
wicklung gestarkt werden.

Wie kann eine Umsetzung
in Forschungsorganisationen
aussehen?

— Etablierung eines Kompetenzzentrums
fur die Beantwortung von tariflichen,
arbeits- und versorgungsrechtlichen
Fragestellungen

— Aus- und Fortbildung der Fach- und Fih-
rungskrafte sowie der Sicherheitsexper-
ten in Fragen des Arbeitsschutzes, regel-
malige Begehungen der Einrichtungen

— Qualifizierungsangebote fir Ausbildungs-
beauftragte sowie Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter des Personalmanagements

— Kooperationen bei Informations- und
Ausbildungsangeboten, wie Berufs-
orientierung in Schulen, betrieblichen
Ausbildungswerkstdtten oder Schiler-
laboren, Verbundausbildung oder duale
Studiengange

— Etablierung von Qualitatsmanagement-
prozessen in der Ausbildung nach
1SO 9001

— Entwicklung lebensphasenorientierter
Arbeitszeitmodelle (z.B. Ausbildung in
Teilzeit)

WEITERFUHRENDE +++

INFORMATIONEN

— Pakt fir Forschung und Innovation IlI,
einsehbar unter: www.gwk-bonn.de/
fileadmin/Papers/PFI-111-2016-2020.
pdf

Fact sheets
— Personalbetreuung
— Ausbildung

Nachhaltigkeitsberichterstattung
DNK-Kriterien

— 14 Arbeitnehmerrechte

— 16 Qualifizierung
GRI-Indikatoren

— G4-LA 5-9

— G4-LA 16



http://www.gwk-bonn.de/fileadmin/Papers/PFI-III-2016-2020.pdf
http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Ausbildung.pdf
http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Personalbetreung.pdf
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Personal

Entwicklung und Gestaltung
Lebenslanges Lernen, Vielfalt und Gesundheit der Mitarbeitenden fordern, neue
Karrierewege aufzeigen, mit Befristung verantwortungsvoll umgehen und eine
auf Anerkennung, Respekt und Fairness basierende Personalfuhrung etablieren

Was ist damit gemeint?

Durch die Entwicklung und Gestaltung von
Strategien und Konzepten fir Personalgewin-
nung und Kompetenzentwicklung werden
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern langfristig
gesicherte berufliche (Karriere-)Perspektiven
innerhalb und auBerhalb der Forschungsein-
richtung eréffnet und die Rahmenbedingun-
gen fir exzellente Forschung bereitgestellt.
Im Mittelpunkt steht dabei insbesondere die
soziale Verantwortung des Arbeitgebers fir
eine ausgewogene Work-Life-Balance, den
verantwortungsvollen Umgang mit befristet
Beschaftigten, Diversity und Gesundheits-
forderung. Um entsprechende Personal-
managementaktivitdten systematisch zu
konzipieren und zu gestalten, ist das Perso-
nalmanagement ein wichtiger strategischer
Partner der Organisationsleitung.

Personalmarketing

Die Gewinnung und Bindung hoch qualifi-
zierter Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist
eine Schltsselherausforderung fiir auRer-
universitare Forschungseinrichtungen, um
auch zukuanftig zur positiven Entwicklung
des Wissenschafts- und Wirtschaftsstand-
orts Deutschland beizutragen. Einen
Schwerpunkt bildet dabei die Gewinnung
des wissenschaftlichen Nachwuchses als
gemeinsame Aufgabe von Wissenschafts-
organisationen und Hochschulen. Durch
eine personalférderliche Organisationskul-
tur kann die Forschungsorganisation ihre
Attraktivitat fir den wissenschaftlichen
Nachwuchs steigern.

Personalentwicklung
Personalentwicklung ist eine strategisch und
langfristig ausgerichtete zentrale Aufgabe,
die alle MaBnahmen der Bildung, Forde-
rung und Entwicklung von Beschaftigten im
wissenschaftlichen und wissenschaftsunter-
stitzenden Bereich positions- und qualifi-
kationsorientiert umfasst. Im Fokus stehen
die ErschlieBung neuer Entwicklungs- und
Karrierewege und die Vermeidung prekarer
Beschaftigungsverhaltnisse vor allem fir
den wissenschaftlichen Nachwuchs. Davon
profitieren auch andere Forschungseinrich-
tungen und Universitaten. Personalentwick-
lung erméglicht lebenslanges Lernen, tragt
zur fachlichen und personlichen Entwicklung
bei, unterstitzt anschlussfahige Karrieren
ber die Forschungsorganisationen hin-

aus und befdrdert die Durchlassigkeit der
Karrierepfade zwischen Wissenschaft und
Administration.

Im Bereich der strategisch ausgerichteten
Gestaltung von Entwicklungs- und Verande-
rungsprozessen ist die Personalentwicklung
mit Zielsetzungen der Organisationsent-
wicklung eng verbunden. So Gbernimmt die
Personalentwicklung beispielsweise bei der
Implementierung eines strategischen Nach-
haltigkeitsmanagements - soweit diese als
Change-Management-Prozess umgesetzt
wird - entsprechende Aufgaben.

Befristung

Befristete Arbeitsvertrage sind Bestandteil
eines dynamischen und flexiblen Wissen-
schaftssystems. Da befristete Arbeitsverhalt-
nisse jedoch mit Planungsunsicherheiten fiir
die betroffenen Mitarbeitenden einhergehen,
ist ein verantwortungsvoller Umgang mit
befristet Beschaftigten sicherzustellen. Die
Personal- und Karriereplanung sollte daher
transparent, friihzeitig und kontinuierlich ge-
staltet sein. Befristet beschaftigten Mitarbei-
tenden sollten dariiber hinaus Entwicklungs-
maglichkeiten offenstehen, die ihnen eine
erfolgreiche Anschlusskarriere erleichtern.

Fithrung

Eine auf Anerkennung, Respekt und Fairness
basierende Zusammenarbeit zwischen
Fuhrungskraft und Mitarbeitenden ist ein
wesentlicher Faktor fur die Zufriedenheit
und somit auch fur die Karrieremdglichkei-
ten der Beschaftigten. Der vorherrschende
Fuhrungsstil ist idealerweise von gegenseiti-
ger Wertschatzung, Vertrauen, Selbstverant-
wortung und Partizipation gepragt.

Fuhrungskraften kommt auBerdem eine
wichtige Rolle bei der Pragung einer
wertebasierten Organisationskultur und der
Umsetzung von Organisationsleitlinien und
-prinzipien zu. Besonders anspruchsvolle
Fuhrungsaufgaben ergeben sich zum Bei-
spiel in interdisziplinaren oder interkulturel-
len Forschungsverbinden, da die Koordinati-
on neben strategischen und administrativen
Fahigkeiten auch ein hohe soziale Kompe-
tenz erfordert. Fir die Entwicklung einer
»quten Fihrungskultur” sollte die Einrich-
tung entsprechende Rahmenbedingungen,
beispielsweise durch Qualifizierungsangebo-
te oder Leitlinien, schaffen.

Diversity

Durch Wertschatzung von Vielfalt stellt die
Organisation berufliche Chancengleich-
heit, Vereinbarkeit von Beruf, Familie und
Privatleben, eine gleichberechtigte Teilhabe
sowie Inklusion sicher. Vielfalt bezieht sich
dabei zum Beispiel auf Geschlecht, Alter,
Migration, Religion, Behinderung, sexuelle
Identitat, Kultur und Bildung der (potenziel-
len) Beschaftigten.

Diversity Management bedeutet dabei
einerseits die Bericksichtigung unterschied-
licher Bedirfnisse und Lebensphasen von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, zum
anderen aber auch die produktive Nut-
zung der dadurch entstehenden Variation
an Erfahrungen, Perspektiven und Ideen.
Eine vielfdltige Mitarbeiterstruktur fordert
gleichzeitig das Innovationspotenzial und



ist daher fir Forschungsorganisationen und
deren Forschungs- und Innovationsprozesse
ein entscheidender Erfolgsfaktor.

Gesundheitsmanagement

Ein betriebliches Gesundheitsmanagement
geht Gber die gesetzlichen Vorgaben zu
Arbeitsschutz und -sicherheit hinaus. Die
verschiedenen Beschdftigtengruppen einer
Forschungseinrichtung sind mit unterschied-
lichen Stressoren konfrontiert, die sie in ih-
rem Arbeitsumfeld belasten kénnen: Neben
psychischen Faktoren, die vom Erfolgsdruck
des Wissenschaftssystems, der Betriebs-
kultur, dem Teamklima oder der Arbeits-
organisation rihren kénnen, sind dies auch
physische Faktoren, etwa langes Sitzen an
Buroarbeitsplatzen. Um die Gesundheit und
Leistungsfahigkeit der Mitarbeitenden zu
erhalten, missen neben Arbeitsplatz, -auf-
gabe und -organisation auch die strukturel-
len und individuellen Rahmenbedingungen
bedarfsgerecht gestaltet werden.

Personal

Wie kann eine Umsetzung
in Forschungsorganisationen
aussehen?

— Transparenz in der Befristungspolitik,
zum Beispiel durch interne und externe
Kommunikation oder durch organisations-
interne Leitlinien zum Thema Befristung

— Lebensphasenorientierte Weiterbildungs-
und Personalentwicklungskonzepte

— Forderung der Vereinbarkeit von Berufs-
und Privatleben, beispielsweise durch Kin-
derbetreuungsangebote, Eldercare, Krisen-
hotline oder flexible Arbeitszeitmodelle

— Fihrungskréftesensibilisierung fur die
Verantwortung in den Bereichen Diver-
sity und Gesundheit

— Zielgruppenspezifische Qualifizierungs-
angebote

— RegelmaBige Mitarbeiterbefragung

— Bedarfsorientierte Weiterentwicklung der
zielgruppenspezifischen Qualifizierungs-
angebote, beispielsweise fiir neue und/
oder erfahrene Fihrungskrafte

— Pravention in den Bereichen Gesund-
heits- und Arbeitsschutz, etwa durch
Gesundheitstage und Information zu
Themen wie Arbeitsplatzergonomie oder
Stress und Entspannung
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WEITERFUHRENDE +++

INFORMATIONEN

— Pakt fir Forschung und Innovation Il
einsehbar unter: www.gwk-bonn.de/
fileadmin/Papers/PFI-111-2016-2020.
pdf

Fact sheets

— Personalmarketing

— Personalentwicklung

— Befristung

— Fihrung

— Diversity

— Gesundheitsmanagement

Nachhaltigkeitsberichterstattung
DNK-Kriterien

— 15 Chancengleichheit

— 16 Qualifizierung
GRI-Indikatoren

— G4-LA 1-13

Vernetzung und Kooperation
Durch strategische Kooperationen und Mobilitatsprogramme

die nationale und internationale Vernetzung bezuglich Forschung, Lehre,
Nachwuchsforderung, Infrastrukturen und Transfer starken

Was ist damit gemeint?

Nationale und internationale Kooperation
und Vernetzung sind konstitutiv fur das
Wissenschaftssystem und eroffnen die
Nutzung vielfaltiger Synergien. Personen-
und regionenbezogene Kooperationen sind

dabei ebenso zentrale Bestandteile wie pro-

jektbezogene, mittel- und langfristige oder
institutionalisierte Formen der Zusammen-
arbeit zwischen Forschungseinrichtungen.
Diese kdnnen sich sowohl auf Forschung
als auch auf Lehre, Nachwuchsforderung,
Infrastrukturen und Wissens- und Technolo-
gietransfer beziehen.

Die Forschungsorganisation ibernimmt
dabei die Verantwortung, sowohl ihren Wis-
senschaftlerinnen und Wissenschaftlern als
auch ihren administrativen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern die notwendigen Rahmen-
bedingungen fir den internationalen und
nationalen Austausch bereitzustellen.

Vernetzung und Alumni

Die Bedeutung von Vernetzung und Koope-
ration fir das Personalmanagement zeigen
sich etwa im Rahmen des Personalmarke-
tings bei der Gewinnung von wissenschaft-
lichem Nachwuchs, bei der Gestaltung einer
Verbundausbildung in regionalen Koopera-
tionen oder beim Thema Befristung durch

Er6ffnung potenzieller Beschaftigungs- und
Karrieremaglichkeiten bei Kooperations-
partnern. Im Sinne der Personalentwicklung
unterstiitzen internationale Mobilitatspro-
gramme sowohl die individuelle Kompetenz-
erweiterung als auch den Wissenszuwachs
in der Organisation. Durch die Vernetzung
des wissenschaftsunterstiitzenden Perso-
nals, inklusive der Personalmanagerinnen
und -manager selbst, konnen auerdem
wichtige Fachkompetenzen weiterentwi-
ckelt werden.

Dariiber hinaus gewinnt der Aufbau von
Alumni-Netzwerken an Bedeutung: als
Teil von Expertennetzwerken kooperieren


http://www.gwk-bonn.de/fileadmin/Papers/PFI-III-2016-2020.pdf
http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Personalmarketing.pdf
http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_personalentwicklung.pdf
http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Befristung.pdf
http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Fuehrung.pdf
http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Diversity.pdf
http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Gesundheitsmanagement.pdf
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ehemalige Beschdftigte mit der Forschungs-
organisation als Projektpartner oder
Auftraggeber, und unterstitzen die Perso-
nalentwicklung, durch den Austausch ihrer
beruflichen Erfahrungen und das Mentoring
von Nachwuchswissenschaftlerinnen und
-wissenschaftlern.

Internationalitat

Internationale Vernetzung kann auch dem
Wissensaustausch mit Entwicklungs- und
Schwellenlandern dienen, beispielsweise
durch Aufnahme von Gastwissenschaft-
lerinnen und -wissenschaftlern oder die
einvernehmliche Entsendung von Mitar-
beitenden in entsprechende Regionen.
Forschungsorganisationen kommt dabei
unter anderem die Verantwortung zu, den
kulturellen Austausch zu unterstitzen und
die auslandischen Wissenschaftlerinnen und
Wissenschaftler zu integrieren.

Vernetzung hat auch die Starkung des Wis-
senschaftsstandorts Deutschland zur Folge:
Durch Kooperationen kénnen sich regionale
Wissenschaftsstandorte mit iberregionaler
Bedeutung entwickeln und der Zugang zu
globalen Wissensstromen sowie zu bedeu-
tenden Forschungsthemen und -standorten
gesichert werden.

SchlieBlich sind internationale Forschungs-
kooperationen und Netzwerke insbesondere
fur die wissenschaftliche Bearbeitung ge-
sellschaftlicher Herausforderungen drin-
gend notwendig, da diese meist globalen
Charakter haben und Akteure iiber nationale
und geografische Grenzen hinweg betreffen.

Kooperationen haben auch in Bezug auf
Investition, Betrieb und Nutzung von
Forschungsinfrastrukturen (z.B. bibliothe-
karische Verbundsysteme, wissenschaft-
liche Sammlungen und Datenbanken,
Laboreinrichtungen und Grol3gerdte, wie
etwa Beschleunigeranlagen, Teleskope
oder Hochstleistungsrechner) Vorteile: Eine
gemeinsame Nutzung mit nationalen und
internationalen Partnern erlaubt eine besse-
re Auslastung der Infrastrukturen.

POLITISCHE RAHMENBEDINGUNGEN
FUR VERNETZUNG UND KOOPERATION

WEITERFUHRENDE +++

INFORMATIONEN

Der Pakt fur Forschung und Innovation
misst sowohl der nationalen organisa-
tionsubergreifenden Vernetzung der
Forschungseinrichtungen als auch der
internationalen und europaischen Zusam-
menarbeit besondere Bedeutung zu.

Zur Sicherung und Weiterentwicklung

des Forschungsstandorts Deutschland

hat die Bundesregierung eine Internatio-
nalisierungsstrategie (2008) sowie zur
Operationalisierung einen Aktionsplan

zu internationalen Kooperationen (2014)
entwickelt. Europdische und internationale
Forschungsprogramme wie zum Beispiel
Horizon 2020 bieten Plattformen fir euro-
paische/internationale Forschungspartner-
schaften.

Der Wissenschaftsrat betont in seinem
Positionspapier ,,Zum wissenschaftspoliti-
schen Diskurs tber GroBRe gesellschaftliche
Herausforderungen” (2015) die Bedeutung
grenziberschreitender Kooperationen

bei der wissenschaftlichen Bearbeitung
globaler sozialer und dkologischer Heraus-
forderungen.

Wie kann eine Umsetzung
in Forschungsorganisationen
aussehen?

— Angebote zur Erweiterung der interkul-
turellen Kompetenzen und Fremdspra-
chenkenntnisse fir in- und auslandisches
Personal

— Weiterbildungsangebote fur das nicht-
wissenschaftliche Personal, um Kennt-
nisse beziglich internationaler Vertrags-
gestaltungen, Sozialgesetzgebungen,
Verwaltungsabldufen oder Forderbedin-
gungen zu vermitteln

— Strategische Abstimmung mit Koope-
rationspartnern aus Wissenschaft und
Wirtschaft beziglich einer effizienten
gemeinsamen Nutzung bzw. Auslastung
der Forschungsinfrastrukturen

— Pakt fir Forschung und Innovation Il
einsehbar unter: www.gwk-bonn.de/
fileadmin/Papers/PFI-111-2016-2020.
pdf

— Bundesministerium fir Bildung und
Forschung (2008): ,Deutschlands Rolle in
der globalen Wissensgesellschaft star-
ken. Strategie der Bundesregierung zur
Internationalisierung von Wissenschaft und
Forschung”, einsehbar unter: www.bmbf.
de/pub/Internationalisierungsstrategie.
pdf

— Bundesministerium fir Bildung und For-
schung (2014): ,Internationale Koopera-
tion. Aktionsplan des Bundesministeriums
fur Bildung und Forschung”, einsehbar
unter: www.bmbf.de/pub/Aktionsplan_
Internationale_Kooperation.pdf

— Wissenschaftsrat (2015): ,Zum wissen-
schaftspolitischen Diskurs Giber Gro3e
gesellschaftliche Herausforderungen”,
einsehbar unter: www.wissenschaftsrat.
de/download/archiv/4594-15.pdf

Fact sheets
— Vernetzung und Alumni
— Internationalitat



http://www.gwk-bonn.de/fileadmin/Papers/PFI-III-2016-2020.pdf
http://www.bmbf.de/pub/Internationalisierungsstrategie.pdf
http://www.bmbf.de/pub/Aktionsplan_Internationale_Kooperation.pdf
http://www.wissenschaftsrat.de/download/archiv/4594-15.pdf
http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Vernetzung_und_Alumni.pdf
http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Internationalitaet.pdf
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<+ Planung und bauliche Gestaltung
<+ Bau und Modernisierung

<+ Betrieb und Bewirtschaftung

+ Ruckbau und Entsorgung
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Planung und bauliche Gestaltung
Nachhaltigkeitsanforderungen und Nutzerbedurfnisse bei der Feststellung
des Baubedarfs und in der Planung von Bauvorhaben beriicksichtigen

Was ist damit gemeint?

Die Planung der Weiterentwicklung von Lie-
genschaften und Gebdudebestanden sowie
Vorbereitung von Neubau-, Erweiterungs- und
ModernisierungsmalRnahmen bei Gebduden
und baulichen Anlagen liefert die Grundlage
fur eine bedarfsgerechte und zukunftsfahige
Bereitstellung benétigter Flachen, Infrastruk-
turen und Ressourcen. Sie reicht von der
Master- und Bedarfsplanung bis zur Ausfiih-
rungsplanung. Die bauliche Gestaltung nimmt
Einfluss auf die Qualitat der gebauten Um-
welt, der sie umgebenden Umwelt wie auch
auf die Akzeptanz von (Bau-)Malinahmen.

Mit der Planung wird Gber die derzeitige und
kinftige Erfillung funktionaler und techni-
scher Anforderungen ebenso entschieden
wie Uber die stadtebauliche, gestalterische,
okologische, soziale und dkonomische Qua-
litét der Liegenschaften, Gebdudebestande,
Infrastrukturen und Einzelbauwerke. Dies
beeinflusst ebenso die Energie- und Stoff-
strome, die Inanspruchnahme von Flachen,
die Wirkungen auf die lokale und globale
Umwelt einschlieRlich Flora und Fauna, die
Gesundheit, Sicherheit und Zufriedenheit der
Nutzer sowie die Bau- und Nutzungskosten.

Je nachdem, ob es sich um Planungsauf-
gaben im Rahmen der Weiterentwicklung
von Liegenschaften, Neubau-, Erweiterungs-
oder ModernisierungsmaBnahmen bei
Gebauden oder bei baulichen Anlagen und
Infrastrukturen handelt, lassen sich die Prin-
zipien einer Nachhaltigen Entwicklung beim
Planen insbesondere beriicksichtigen durch

— die Analyse derzeitiger und kinftiger
Anforderungen an Gebdude und Infra-
strukturen,

— die Formulierung von Planungszielen
unter Beachtung und Umsetzung des
Vorsorgeprinzips,

— eine sorgféltige Bedarfsplanung und
Grundlagenermittlung,

— die Durchfihrung von Planungswettbe-
werben, wo mdglich und angemessen,

— die frithzeitige Einbeziehung von Nutzern
und Betreibern,

— die Anwendung der Lebenszyklusanalyse
bei Variantenvergleichen,

— die konkrete oder sinngemafRe Anwen-
dung des Leitfadens Nachhaltiges Bauen
sowie der Grundlagen und Hilfsmittel
zur Bewertung der Nachhaltigkeit von
Gebduden und AuBenanlagen.

Teilaufgaben sind die Ausarbeitung und kom-
plexe Beurteilung von Varianten im Hinblick
auf Nachhaltigkeitsstrategien bzw. -ziele, die
Dokumentation von Planungsergebnissen
sowie eine permanente Qualitatssicherung.

Wie kann eine Umsetzung
in Forschungsorganisationen
aussehen?

— Systematische Analyse des derzeitigen
und kiinftigen Bedarfs und des vorhande-
nen Bestands (Abgleich mit bestehendem
Struktur- und Entwicklungsplan) unter
Beachtung gegenwartiger und kinftiger
Nutzungs- und Nutzeranforderungen

— Friihzeitige Einbeziehung und Orientie-
rung an den Gebaude-Zertifizierungssys-
temen der Deutschen Gesellschaft fir
Nachhaltiges Bauen e.V. (DGNB) oder am
Bewertungssystem Nachhaltiges Bauen
fur Bundesgebdude (BNB)

— Integration von Nachhaltigkeitsaspek-
ten in die Masterplanung, (u.a. durch
Konzepte zur klimaneutralen Energiever-
sorgung, Anforderungen an die Biodiver-
sitdt und eine Orientierung an dem Ziel
Innenentwicklung vor AuRenentwicklung)

— Ganzheitliche Betrachtung und Beschrei-
bung der Anforderungen an die Gebdude-
qualitaten Gber den gesamten Lebenszyklus

— Formulierung von grundsatzlichen Pla-
nungszielen zur Umweltvertraglichkeit,
Wirtschaftlichkeit und sozialen Qualitat

— Planung langlebiger Konstruktionen mit
hoher Flexibilitat, Anpassungs- und Um-
nutzungsfahigkeit unter Beriicksichtigung
von Rickbau- und Recyclingméglichkeiten

WEITERFUHRENDE +++

INFORMATIONEN

— BNB-Systemvarianten

— DIN 18205

— 1S0 15392

— 150 16813

— BMUB (2013): Leitfaden Nachhaltiges
Bauen

— RIBA Plan of work - green overlay

— SIA 112-1

— SNAP-Empfehlungen

— VDI 7000

Fact sheets

— Masterplan
— Bedarfsplanung

— Portfolioanalyse
— Enerqgiekonzept Neubau, Energiekonzept

Bestand, Energiekonzept Liegenschaften
— Beschaffung von Planungsleistungen
— Beschaffung von Bauleistungen
— Biodiversitat
— Entsorgungskonzept in der Nutzungsphase
— Nutzerintegration (Partizipation)

Kurzberichte

Nachhaltigkeitsmanagement - Standards,
Zielfindung, Sonderbauten/Freibauweise,
Flexible Gebdudestrukturen, Planung der In-
standhaltung, Barrierefreies Bauen, Kinftige
Arbeitswelten, Lebenszykluskostenrechnung,
Benchmarks, Folgen des Klimawandels,
Zertifizierungssysteme, Mehrwert der Aus-
einandersetzung mit Themen der Nachhal-
tigkeit im Sinne einer Gesamtqualitat

Nachhaltigkeitsberichterstattung

DNK-Kriterien

— 12 Ressourcenmanagement

— 13 Klimarelevante Emissionen

GRI-Indikatoren

— Okonomie: G4-EC1, 2, 7-9

— Okologie: G4-EN1-3, 5, 6, 8-11, 13, 26,
29,31, G4

— Gesellschaft: LA 6,7; 501,2,8; PR 1-3,5, 9



http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Masterplan_fin.pdf
http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Bedarfsplanung_fin.pdf
http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Portfolioanalyse_fin.pdf
http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Energie_Neubau_fin.pdf
http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Beschaffung_Planungsleistungen_fin.pdf
http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Beschaffung_Bauleistungen_fin.pdf
http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Biodiversitaet_fin.pdf
http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Entsorgungskonzepte_fin.pdf
http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Nutzerintegration_fin.pdf
www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Energie_Liegenschaft_fin.pdf
www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Energie_Bestand_fin.pdf
www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Energie_Bestand_fin.pdf
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Bau und Modernisierung
Umwelt- und Sozialstandards in die Beschaffung von Bauleistungen
und bei Baumalsnahmen mit durchgehender Qualitatssicherung und
Dokumentation einbeziehen

Was ist damit gemeint?

Die Ergebnisse der Planung werden durch
das Erbringen von Bauleistungen umgesetzt
und in BaumaBnahmen realisiert, etwa
durch die Errichtung, Erweiterung oder
Modernisierung von Gebduden. Die hierfir
notwendigen BaumaRnahmen und -prozes-
se erfordern die Bereitstellung finanzieller,
materieller, technischer und personeller
Ressourcen.

Diesem Handlungsfeld werden auch
Arbeiten im Zusammenhang mit Ersatzin-
vestitionen im Lebenszyklus von Gebduden
und baulichen Anlagen zugeordnet. Dies
schlieBt Arbeiten fir den Riickbau und die
Entsorgung auszutauschender Bauteile und
haustechnischer Systeme mit ein.

Durch BaumaBnahmen werden Energie- und
Stoffstrome sowie Wirkungen auf die lokale
und globale Umwelt und Wirkungen auf
die Gesundheit und Sicherheit betroffener
Akteursgruppen verursacht. Betroffen sind
unter anderem die Beschaftigten auf der
Baustelle, die Mitarbeiterschaft im unmittel-
baren Umfeld sowie ggf. die Nachbarschaft.
Bei der Ausfihrung von Bauleistungen aller
Art ist der Arbeits- und Umweltschutz auf
der Baustelle zu beachten. Im Fall einer Sa-
nierung oder Modernisierung im genutzten
Zustand ist eine besondere Beachtung des
Gesundheitsschutzes betroffener Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter erforderlich. Die
unerwiinschten Wirkungen auf die lokale
Umwelt und auf die Nachbarschaft sowie
die Mitarbeiterschaft in unmittelbarer Nahe
sind zu minimieren. Im Zusammenhang mit
der Veranlassung von Bau- und Modernisie-
rungsvorhaben sind insbesondere folgende
Punkte zu beachten:

— Bericksichtigung der fachlichen Eignung
von Unternehmen und ihre nachweis-
liche Bereitschaft zur Einhaltung von
Umwelt- und Sozialstandards (Praqualifi-
kation) bei der Beschaffung von Bauleis-
tungen sowie Integration von Vorgaben
zum Umwelt- und Gesundheitsschutz
sowie zur Wirtschaftlichkeit und techni-
schen Zuverlassigkeit in die Ausschrei-
bung und Vergabe

— Vermeidung der Beeintrachtigung der
Biodiversitat sowie Vermeidung/Redu-
zierung von Abfdllen und Emissionen
bei Bauprozessen, Schutz von Boden,
Grundwasser, Lebewesen und Vegetation
bei Bauprozessen

— Frihzeitige Information der von BaumaR-
nahmen beeintrachtigten Personen

Wie kann eine Umsetzung
in Forschungsorganisationen
aussehen?

— Beriicksichtigung 6kologischer, sozia-
ler und 6konomischer Aspekte bei der
Beschaffung von Bauleistungen, in Aus-
schreibung und Vergabe sowie bei der
Auswahl von Unternehmen

— Bericksichtigung von Nachhaltigkeits-
aspekten bei Baustelleneinrichtung
und Baudurchfihrung (bspw. durch
Boden- und Grundwasserschutz, Einsatz
larmarmer Baumaschinen, Vermeidung
von Staubbildung, sortenreine Abfalltren-
nung)

— Uberpriifung der Einhaltung von Umwelt-
und Sozialstandards bei Subunternehmen

— Systematische Information und Einbezie-
hung der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter sowie der Nutzergruppen

— Aufrechterhaltung und Weiterentwick-
lung der Baukompetenz in Bezug auf die
baubegleitende Bauiiberwachung

— Dokumentation der Bauausfihrung, der
verwendeten Baustoffe und -produkte

WEITERFUHRENDE +++

INFORMATIONEN

— Baustellv

DIN EN 15942

— EnEV

— 1S0 15392

— 1S0 21930

— BMUB (2013): Leitfaden Nachhaltiges
Bauen

— SiGePlan

— VDI 4800

Fact sheets

— Beschaffung von Bauleistungen

— Nutzerinteqgration (Partizipation)

— Sanierung im laufenden Gebaudebetrieb

Nachhaltigkeitsberichterstattung

DNK-Kriterien

— 12 Ressourcenmanagement

— 13 Klimarelevante Emissionen

GRI-Indikatoren

— Okonomie: EC 1, 2, 7-9

— Okologie: EN 1-3, 5, 6, 8-11, 13-26, 29,
31

— Gesellschaft: LA 6/7;50 1, 2, 8; PR 1-3, 9



http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Beschaffung_Bauleistungen_fin.pdf
http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Nutzerintegration_fin.pdf
http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Sanierung_laufender_Betrieb_fin.pdf
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Betrieb und Bewirtschaftung
Betreiben und Bewirtschaften als kontinuierlichen Verbesserungsprozess
unter ausgewogener Einbeziehung 6konomischer, ¢kologischer und sozialer

Aspekte etablieren

Was ist damit gemeint?

Wahrend ihrer Nutzungsphase miissen
Liegenschaften, Gebdudebestande sowie
Einzelbauwerke fachkundig betrieben und
bewirtschaftet werden. Das Betreiben
umfasst unter anderem die Versorgung mit
Medien und die Entsorgung von Abwas-
ser (Ver- und Entsorgungsmanagement).
Die Bewirtschaftung widmet sich sowohl
den Aufgaben des Gebdude-, Raum- und
Flachenmanagements als auch dem kauf-
mannischen und infrastrukturellen Facility
Management. Sie schlieRt die Erfassung,
Beurteilung und Beeinflussung der Me-
dienverbrduche und Betriebskosten ein
und widmet sich zusatzlich der Analyse
und Beeinflussung der Nutzerzufrieden-
heit. Eine systematische Bewirtschaftung
sichert die effiziente Nutzung verfiigbarer
Flachen, Rdume und Infrastrukturen. Diesem
Handlungsfeld werden auch die Arbeiten
im Zusammenhang mit der Inspektion,
Wartung und Instandsetzung von Gebduden
und baulichen Anlagen zugeordnet.

Mit dem Betreiben und Bewirtschaften von
Gebduden wird Einfluss auf die tatsachli-
chen Nutzungsbedingungen, Umweltwir-
kungen und Kosten unter realen Gege-
benheiten genommen. Folgende Aspekte
werden erfasst bzw. aktiv gesteuert:

— Energie- und Stoffstréme

— Auswirkungen auf die globale und lokale
Umwelt einschlieRlich Flora und Fauna
(Biodiversitat)

— Betriebskosten und Werterhalt

— Gesundheit, Sicherheit und Zufriedenheit
der Nutzer

Der Gebaudebestand selbst muss regel-
maRig dahingehend Gberprift werden, ob
und inwieweit er aktuellen und kiinftigen
Anforderungen gerecht werden kann, ob bei
Einzelbauwerken ein Handlungsbedarf be-
steht, wie ein Prozess der kontinuierlichen

Verbesserung gestaltet werden kann und
wie Medienverbrauche und Betriebskosten
minimiert werden kdnnen. Hilfsmittel sind
dabei die Portfolioanalyse und das Portfolio-
management. Diese konzentrieren sich auf
die Einschatzung der Qualitat kompletter
Gebdudebestande auch im Hinblick auf

eine Erfullung kinftiger Anforderungen, um
hieraus Strategien zur Weiterentwicklung
abzuleiten und umzusetzen.

Wie kann eine Umsetzung
in Forschungsorganisationen
aussehen?

— Aufbau eines Portfoliomanagements auf
Basis von Indikatoren, beispielsweise zur
Beschreibung der energetischen Qualitat,
der Barrierefreiheit und des Schallschutzes

— Aufbau eines Flachenmanagements
zur optimalen Nutzung und Auslastung
vorhandener Flachen

— Aufbau, Anwendung und Analyse des
Energieverbrauchsmonitorings im Zu-
sammenhang mit Energie- und Umwelt-
managementsystemen

— Aufbau und Anwendung der Nutzerzu-
friedenheitsanalyse als Teil der Analyse
der Mitarbeiterzufriedenheit

— Information und Motivation der Nutzerin-
nen und Nutzer im Sinne der Einflussnah-
me auf das Nutzerverhalten; Ausgestal-
tung von Anreizsystemen

— Aufrechterhaltung und Weiterentwick-
lung der Betreiberkompetenz (u.a. durch
Personalentwicklung und Weiterbildung)

— Ermittlung lebenszyklusbezogener
Umweltwirkungen (z.B. dkobilanzielle
Analysen)

— Bereitstellung und Aktualisierung eines
Nutzerhandbuchs zur Erlduterung der
Haustechnik

— Dokumentation der gebdudebezogenen
Wartungs-, Inspektions-, Betriebs- und
Pflegeanleitungen sowie Nachweise
ausgefihrter Arbeiten

WEITERFUHRENDE +++

INFORMATIONEN

Standards

— ArbStattv

— DIN EN 15643, DIN EN 15900

— DIN EN 1SO 14040, DIN EN I1SO 14044
— DIN V 18599

— GEFMA-Richtlinien

— VDI 3807, VDI 3808, VDI 4662

Fact sheets

— Portfolioanalyse

— Bauwerksdiagnose

— Enerqgiekonzept Bestand, Energiekonzept
Liegenschaften

— Nutzerinteqgration (Partizipation)

— Nachhaltige Beschaffung in der Nutzungs-
phase (von Sachmitteln und Leistungen)

— Fldchenmanagement

— Nutzerzufriedenheit

— Betriebskostencontrolling

— Prozessoptimierung (bezogen auf Ge-
schafts- und Entwicklungsprozesse der
Organisation)

— Biodiversitat

— Betriebsokologie

Kurzberichte

— Nachhaltigkeitsmanagement - Standards

— Energieverbrauchsmonitoring (Arbeits-
hilfsmittel)

— Kennwerte und Bezugsgrol3en

— Benchmarks

— Zertifizierungssysteme (Sonderfall Nutzen
und Betreiben)

Nachhaltigkeitsberichterstattung
DNK-Kriterien

— 12 Ressourcenmanagement

— 13 Klimarelevante Emissionen
GRI-Indikatoren

— Okonomie: EC 1, 2, 7-9

— Okologie: EN 1-3, 5, 6, 8-10, 14-26, 29, 31
— Gesellschaft: LA6, 7; 501, 2, 8; PR1-3, 8,9



http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Portfolioanalyse_fin.pdf
http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Bauwerksdiagnose_fin.pdf
http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Nutzerintegration_fin.pdf
http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Nachhaltige_Beschaffung_Nutzung_fin.pdf
http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Flaechenmanagement_fin.pdf
http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Nutzerzufriedenheit_fin.pdf
http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Prozessoptimierung_fin.pdf
http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Biodiversitaet_fin.pdf
www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Energie_Bestand_fin.pdf
www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Energie_Liegenschaft_fin.pdf
www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Energie_Liegenschaft_fin.pdf
www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Betriebsoekologie_fin.pdf
http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Umweltkostenmanagement_fin.pdf
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Rickbau und Entsorgung
Ruckbauprozesse mit dem Ziel, Stoffkreislaufe zu schlielSen unter

besonderer Berucksichtigung des Gesundheits- und Umweltschutzes
systematisch planen und gestalten

Was ist damit gemeint?

Am Ende des Lebenszyklus von Bauwerken
oder Bauteilen steht deren Riickbau sowie
die Verwertung von Reststoffen (Recycling)
oder die Deponierung von Bau- und Ab-
bruchabfallen. Ausgefiihrt werden Rickbau-
und Entsorgungsprozesse.

Auf die Art von Ruckbau und Entsorgung
wird bereits bei der Planung Einfluss
genommen. Das Schaffen von Voraussetzun-
gen fir eine sortenreine Trennung der anfal-
lenden Reststoffe entscheidet beispielswei-
se dariber, ob ein Recycling im Sinne einer
stofflichen und thermischen Verwertung
stattfinden kann oder ein entsprechender
Bedarf an Deponievolumen gegeben ist.
Das Recycling von Bauteilen und Baustoffen
fuhrt nicht nur zur Einsparung von Deponie-
raum, Rohstoffen und Produktionsenergie,
sondern auch zu damit einhergehenden
Kostensenkungen bei Rickbau und Entsor-
gung. Mit der Ausfihrung von Abbruchar-
beiten treten sowohl Wirkungen auf die Mit-
arbeiterschaft, ggf. die Nachbarschaft (u.a.
Staub, Larm, Erschitterungen im Zusam-
menhang mit Arbeiten und Transporten) als
auch die lokale Umwelt auf.

Aufgaben im Handlungsfeld Rickbau und
Entsorgung umfassen die Vorbereitung und
Begleitung von Riickbauarbeiten. Dies bein-
haltet unter anderem:

— Einhaltung des Grundsatzes ,Weiternut-
zung vor Verwertung vor Beseitigung”

— Priifung von Varianten fir Umbauten
sowie der Moglichkeiten zur Umnutzung
existierender Gebdude

— Priifung von Méglichkeiten zur Wieder-
und Weiterverwendung von Gebdude-
teilen

— Erarbeitung und Umsetzung von Recy-
cling- und Rickbaukonzepten

— Fachgerechte Riickbauarbeiten im Hin-
blick auf Umwelt- und Gesundheitsschutz

Wie kann eine Umsetzung
in Forschungsorganisationen
aussehen?

— Beriicksichtigung von Riickbau- und
Recyclingméglichkeiten, langlebigen
Konstruktionen mit hoher Flexibilitat
sowie Anpassungs- und Umnutzungs-
fahigkeit bereits in der Planung

— Sortenreine Trennung der Bauabfall-
fraktionen

— Analyse der verfiigbaren technischen
Verfahren zur Verwertbarkeit von Bau-
stofffraktionen, Auswahl und Anwendung
zweckmaRiger Verfahren

— Prifung der Wieder- und Weiterverwert-
barkeit bei RickbaumaRnahmen

— Konsequente sortenreine Trennung
der Materialien beim Abriss/selektiven
Ruckbau

— Vorherige Prifung der Geb3ude auf
Altlasten via Bauwerksdiagnose

— Renaturierung frei werdender Flachen

WEITERFUHRENDE +++

INFORMATIONEN

Standards

— AbfRRL

— Baustellv

— KrWG

— ProgRess

— SiGePlan

— stadtische Satzungen
— VDI 2074

— VDI 6210

Fact sheet
— Riickbaumanagement

Nachhaltigkeitsberichterstattung

GRI-Indikatoren

— Okonomie: EC2,7, 8

— Okologie: EN 1, 2, 5, 6, 8-10, 15-26,
29, 31

— Gesellschaft: 50 1,2, 8; PR 2, 9



http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Rueckbaumanagement_fin.pdf
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Beschaffung

Mittels sozialer und 6kologischer Beschaffungskriterien fur Produkte
und Dienstleistungen internationale Verantwortung ibernehmen

Was ist damit gemeint?

Im Fokus der umweltfreundlichen und
sozialvertraglichen Beschaffung steht der
Einfluss, der durch den Bezug entspre-
chender Produkte und Dienstleistungen
auf Umweltauswirkungen, die Einhaltung
von Menschenrechten und faire Arbeits-
bedingungen in der Wertschépfungskette
genommen werden kann.

Relevanz und Inhalte

Forschungseinrichtungen haben oftmals ein
groBes Beschaffungsvolumen im Einkauf
von IT-Produkten, Geraten und Komponen-
ten, Baumaterialien und -tatigkeiten, Reise-
und Reinigungsdienstleistungen. Dieses
Nachfragepotenzial kénnen sie nutzen, um
das Angebot umweltfreundlicher Waren und
Dienstleistungen zu verbessern und fir die
Einhaltung internationaler Menschenrechts-
und Arbeitsstandards bei ihren Lieferanten
und Dienstleistern bzw. deren Zulieferern zu
sorgen.

Herausforderungen in Bezug auf Einhaltung
der Menschenrechte und Arbeitsbedingun-
gen liegen selten bei den direkten Auftrag-
nehmern der dffentlichen Einrichtungen
selbst, sondern innerhalb deren Zuliefer-
ketten. Unternehmen sind den UN-Leitprin-
zipien fur Wirtschaft und Menschenrechte’
nach dazu angehalten, als Bestandteil ihres
Lieferkettenmanagements MaRRnahmen zur
Einhaltung von Arbeitsrechten einzufiih-
ren, sie sind jedoch nicht gesetzlich dazu
verpflichtet. Wichtige Aspekte menschen-
wirdiger Arbeitsbedingungen, die in den
Kriterien einer sozialvertraglichen Beschaf-
fung beachtet werden sollten, sind etwa:
Einhaltung der ILO-Kern-Arbeitsstandards?,
faire Bezahlung, Sicherheit und Gesundheit
am Arbeitsplatz, Nichtdiskriminierung und
Anspruch der Arbeitnehmer auf soziale
Grundsicherung.

Umweltauswirkungen entstehen ebenfalls
in der gesamten Wertschopfungskette der
beschafften Produkte und Dienstleistungen.
Besonders bei einer internationalen Liefer-
kette fallen diese ggf. nicht unter die stren-
geren nationalen Umweltgesetzgebungen.
Umweltanforderungen in der Beschaffung
konnen sich beispielsweise auf Wiederver-
wertbarkeit, Materialspezifika (z.B. recycel-
te Materialien, konfliktfreie Rohstoffquellen)
und Produktionsbedingungen (erneuerbare
Energiequellen oder umweltfreundliche
Herstellungsverfahren) beziehen.

RECHTLICHE RAHMENBEDINGUNGEN
FUR UMWELTFREUNDLICHE UND
SOZIALVERTRAGLICHE BESCHAFFUNG

In den letzten Jahren wurden fiir die
offentliche Beschaffung auf Bundes- und
Landerebene eine Reihe Vergabegesetze
verabschiedet, die die Beriicksichtigung
von Umwelt- und Sozialstandards in der
Beschaffung erleichtern. Die EU-Vergabe-
richtlinie von 2014, die im April 2016 in
nationales Recht umgesetzt wurde, hat zu-
dem die arbeits-, umwelt- und menschen-
rechtlichen Normen zu allgemeinen Verga-
berechtsgrundsatzen aufgewertet. Sowohl
soziale als auch 6kologische Standards
durfen demnach in den Auftragsausfih-
rungsbedingungen, den Zuschlagskriterien
und in den technischen Spezifikationen
verankert werden.

' United Nations (2011): Guiding Principles on Business and
Human Rights. Implementing the United Nations ,Protect,
Respect and Remedy” Framework, einsehbar unter:
www.ohchr.org/Documents/Publications/Guiding
PrinciplesBusinessHR_EN.pdf

2 Kernarbeitsnormen der International Labor Organiza-
tion (1LO) beinhalten beispielsweise das Recht auf
Vereinigungsfreiheit und Kollektivverhandlungen, die
Abschaffung von Zwangsarbeit und Kinderarbeit sowie
Diskriminierung, einsehbar unter: www.ilo.org/berlin/
arbeits-und-standards/kernarbeitsnormen/lang--de/
index.htm

Wie kann eine Umsetzung
in Forschungsorganisationen
aussehen?

— Information und Schulung der Beschaf-
fungsstellen, beispielsweise durch die
Kompetenzstelle fir nachhaltige Beschaf-
fung (KNB) des Bundes

— Integration von Sozial- und Umweltstan-
dards in die Vergabekriterien

— Systematische Analyse der typischerwei-
se beschafften Produkte und Dienstleis-
tungen beziglich Umweltauswirkungen
und kritischer Arbeitsbedingungen

— Beschaffung von Produkten und Dienst-
leistungen, die staatliche Umweltzeichen
oder andere 6kologische Produktlabels
bzw. Zertifizierungen aufweisen

— Beschaffung von Produkten mit Gite-
siegel, die Sozialstandards garantieren

WEITERFUHRENDE +++

INFORMATIONEN

— United Nations (2011): ,Guiding Prin-
ciples on Business and Human Rights”,
einsehbar unter: www.ohchr.org/
Documents/Publications/Guiding
PrinciplesBusinessHR_EN.pdf

— Kernarbeitsnormen der International La-
bor Organization (IL0), einsehbar unter:
www.ilo.org/berlin/arbeits-und-
standards/kernarbeitsnormen/
lang--de/index.htm

— Kompetenzstelle fir nachhaltige Be-
schaffung (KNB), Informationen unter:
www.nachhaltige-beschaffung.info/
DE/Home/home_node.html

Fact sheet
— Nachhaltige Beschaffung in der Nutzungs-
phase (von Sachmitteln und Leistungen)

Nachhaltigkeitsberichterstattung

GRI-Indikatoren

— Okologie: G4-EN17, 32, 33

— Gesellschaft: G4-LA14 und 15 sowie
G4-HR10 und 11



http://www.ohchr.org/Documents/Publications/GuidingPrinciplesBusinessHR_EN.pdf
http://www.ilo.org/berlin/arbeits-und-standards/kernarbeitsnormen/lang--de/index.htm
http://www.ohchr.org/Documents/Publications/GuidingPrinciplesBusinessHR_EN.pdf
http://www.ilo.org/berlin/arbeits-und-standards/kernarbeitsnormen/lang--de/index.htm
http://www.nachhaltige-beschaffung.info/DE/Home/home_node.html
http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Nachhaltige_Beschaffung_Nutzung_fin.pdf
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Mobilitatsmanagement

Mobilitatsbedurfnisse in umwelt- und mitarbeiterfreundlicher Weise erfillen
und verkehrstrageribergreifende Mobilitatskonzepte entwickeln

Was ist damit gemeint?

Wesentliche Voraussetzung fir ein um-
weltfreundliches Mobilitatsverhalten der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind
organisatorische Rahmenbedingungen, die
es ermdglichen, berufsbedingte Wege und
Reisen mdglichst effizient und zugleich
umweltvertraglicher umzusetzen.

Relevanz und Inhalte

Die Diskussion um den CO,-FuBabdruck
einer Forschungsorganisation rickt die indi-
rekten Umweltauswirkungen, die mal3geb-
lich durch die berufsbedingte Mobilitat der
Beschaftigten beeinflusst werden, in den
Fokus. Die berufsbedingte Mobilitat beinhal-
tet - je nach Definition und Systemgrenzen
- neben der Anfahrt zur Arbeitsstatte und
Ruckfahrt nach Hause auch die Durchfih-
rung von Dienstreisen sowie die Mobilitat
an und zwischen den Standorten.

Die am Standort und in der Region vor-
handene Verkehrsinfrastruktur ist fr die
Abwicklung der gesamten berufsbedingten
Mobilitat ein relevanter Faktor, der beson-
ders dann, wenn es um Standortentschei-
dungen geht, in seiner engen Wechselbezie-
hung mit der stadtebaulichen Struktur und
der Verkehrsentwicklung zu betrachten ist.
So wird beispielsweise die Attraktivitdt eines
Forschungscampus fir die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter durch die rdumliche N3he
zu Einrichtungen des taglichen Bedarfs und
durch eine gute Anbindung an den éffent-
lichen Personennahverkehr erhoht.

Fur Forschungsorganisationen nehmen
Dienstreisen einen hohen Stellenwert ein:
Gerade die Vernetzung mit der internatio-
nalen Community im Rahmen von Konfe-
renzen und Fachtagungen sind wichtige
Elemente des Austauschs, aber auch der In-
centivierung von wissenschaftlichem Nach-
wuchs. Gleichzeitig erzeugen Reisen - je
nach gewadhltem Reisemittel - Emissionen

von Klimagasen und Luftschadstoffen und
sind ebenso zeit- wie kostenintensiv. Durch
den Einsatz von geeigneten Kommunikati-
onstechnologien fir Webkonferenzen oder
virtuelle Meetings kann der Aufwand an
Reisetatigkeit deutlich verringert werden.

Betriebliche Mobilitdtskonzepte sind eine
gute Moglichkeit, durch organisatorische
MaBnahmen ein umweltvertragliches Mobi-
litdtsverhalten zu unterstitzen. Gleichzeitig
tragen sie zu Kosteneinsparungen (z.B. we-
niger Stellplatze), zur Gesundheitsférderung
(z.B. mehr Bewegung am Arbeitsplatz durch
Dienstfahrrader) oder zur Vereinbarkeit von
Beruf und Familie (z.B. Webinare statt Dienst-
reisen) bei. Nachhaltige Mobilitatskonzepte
bieten vielfaltige Ansatzpunkte innerhalb der
Organisation und kénnen einen Beitrag zu
verschiedensten Organisationszielen leisten,
etwa in den Bereichen Travel-, Gesundheits-
sowie Umweltmanagement und ebenso im
Personalwesen. Mobilitatskonzepte haben
Konsequenzen fir die Ausgestaltung von
Masterplanen sowie die Bedarfsplanung zur
Liegenschaftsentwicklung.

Wie kann eine Umsetzung
in Forschungsorganisationen
aussehen?

— Gestaltung einer ,Mobilitat der kurzen
Wege” an und zwischen den Standorten,
beispielsweise durch Erreichbarkeit zu
FuB, hohe Aufenthaltsqualitét, Bereitstel-
lung von Betriebsfahrradern und/oder
Bussen fir den Pendelverkehr oder durch
Beteiligung an verkehrstrageribergrei-
fenden Mobilitatskonzepten

— Forderung einer umweltfreundlichen An-
und Abreise zum Arbeitsplatz, beispiels-
weise durch Jobtickets fir éffentliche
Verkehrsmittel, geeignete Infrastruktur
fur Radfahrer oder fur die Nutzung von
Carsharing und Fahrgemeinschaften

— Umsetzung von mdglichst umweltfreund-
lichen Dienstreisen durch gezielte Zusam-
menarbeit mit zertifizierten Anbietern,

die beispielsweise ambitionierte Klima-
schutzziele haben und Umweltstandards
(z.B. EMAS oder 1SO 14001) einhalten

— Verstarkung des Angebots von Kommu-
nikationstechnologien wie Video- und
Webkonferenzen fir Besprechungen oder
wissenschaftliche Tagungen

— Weiterentwicklung des betrieblichen
Reisemanagements, etwa durch die
Entwicklung von Leitlinien fir umwelt-
freundliche Dienstreisen

— Organisation umweltvertraglicher bzw.
klimaneutraler An- und Abreisemaglich-
keiten fur Teilnehmer bei der Ausrich-
tung von Veranstaltungen

— Erfassung und Analyse mobilitatsbeding-
ter Ressourceninanspruchnahme und
Umweltbelastung als Teil der Betriebs-
okologie

— Analyse der Effizienz des Fuhrparks und
Integration von innovativen Fortbewe-
gungsmitteln oder Einsatz von alter-
nativen Antriebstechnologien (Elektro-
mobilitat, Erdgas-, Wasserstoff- oder
Hybridautos)

WEITERFUHRENDE t++

INFORMATIONEN

— Leitfaden und Mobilitatsplane fur
betriebliches Mobilitdatsmanagement
(ILS - Institut fir Landes- und Stadtent-
wicklungsforschung), einsehbar unter:
www.mobilitaetsmanagement.nrw.de/
cms1/index.php?option=com_cont-
ent&view=article&id=220&ltemid=83

Fact sheets

— Masterplan
— Internationalitat

Nachhaltigkeitsberichterstattung
DNK-Kriterium

— 13 Klimarelevante Emissionen
GRI-Indikatoren

— Okologie/Energie: G4-EN4

— Okologie/Emissionen: G4-EN17



http://www.mobilitaetsmanagement.nrw.de/cms1/index.php?option=com_content&view=article&id=220&Itemid=83
http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Masterplan_fin.pdf
http://www.nachhaltig-forschen.de/fileadmin/user_upload/factsheets/LeNa_TP3_FactSheet_Internationalitaet.pdf
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Anhang

Hintergrund zur Entstehung

Die Handreichung ,Nachhaltigkeitsmanage-
ment fir auBeruniversitare Forschungsein-
richtungen” ist das Ergebnis eines vom Bun-
desministerium fur Bildung und Forschung
(BMBF) geforderten Verbundprojekts der
Fraunhofer-Gesellschaft, der Helmholtz-Ge-
meinschaft und der Leibniz-Gemeinschaft.
Ziel des Forschungsvorhabens war die
Entwicklung eines einheitlichen Verstand-
nisses davon, in welchen Handlungsfeldern
auBeruniversitare Forschungseinrichtungen
als Organisation und Arbeitgeber einen
Beitrag zu einer Nachhaltigen Entwicklung
leisten kénnen.

In drei Teilprojekten, die sich inhaltlich mit
den Themenbereichen ,Forschen in gesell-
schaftlicher Verantwortung”, ,Personal”
sowie ,Bau und Betrieb” befassten, wurden
forschungsspezifische Anforderungen und
Inhalte erarbeitet, die die Basis fir die in
Kapitel 3 ausgefihrten Handlungsfelder
bilden. Des Weiteren sind aktuelle Informa-
tionen zum Nachhaltigkeitsmanagement
und der Nachhaltigkeitsberichterstattung
eingeflossen, die sich auf den Wissensstand
aus einschlagiger Literatur, Standards und
Leitfaden stitzen.

Als organisationsiibergreifend angelegtes
Projekt war das Vorhaben durch eine grol3e
Anzahl von Projektbeteiligten, Netzwerken
und Arbeitsgruppen gekennzeichnet: rund
25 Einrichtungen und 90 Projektbeteiligte
aus Wissenschaft, Verwaltung und Ma-
nagement. Besonderer Dank gebihrt dem
Steuerungsboard des Projekts sowie dem
externen Fachbeirat, der dem Projektteam
durch seine Expertise beratend zur Seite
stand, ebenso dem Bundesministerium

fur Bildung und Forschung (BMBF) fir die
Forderung des Projekts.

An dem Vorhaben waren folgende Organi-
sationen und Einrichtungen beteiligt:

Fraunhofer-Gesellschaft

— Fraunhofer-Gesellschaft, Zentrale

— Fraunhofer-Institut fir Arbeitswirtschaft
und Organisation 1A

— Fraunhofer-Institut fur Bauphysik I1BP

— Fraunhofer-Institut fir Grenzflachen- und
Bioverfahrenstechnik 1GB

— Fraunhofer-Institut fir System- und Inno-
vationsforschung 1Sl

— Fraunhofer-Institut fir Umwelt-, Sicher-
heits- und Energietechnik UMSICHT

Helmholtz-Gemeinschaft

— Forschungszentrum Jilich (Fz))

— Alfred-Wegener-Institut Helmholtz-Zen-
trum fir Polar- und Meeresforschung
(AWI)

— Helmholtz-Gemeinschaft, Geschaftsstelle

— Deutsches Zentrum fir Luft- und Raum-
fahrt (DLR)

— Karlsruher Institut fir Technologie (KIT)

— GSI-Helmholtz-Zentrum fiir Schwerionen-
forschung

— Helmholtz-Zentrum fir Infektions-
forschung (HzI)

— Max-Delbriick-Centrum fir Molekulare
Medizin in der Helmholtz-Gemeinschaft
(MDC)

— Helmholtz-Zentrum Berlin fir Materialien
und Energie (HZB)

— Helmholtz-Zentrum fir Umwelt-
forschung - UFZ

Leibniz-Gemeinschaft

— Leibniz-Zentrum fir Agrarlandschafts-
forschung (ZALF)

— Wissenschaftszentrum Berlin fr Sozial-
forschung (WZB)

— Leibniz-Institut fir Pflanzenbiochemie
(IPB)

— Geschaftsstelle der Leibniz-Gemeinschaft

— Akademie fir Raumforschung und
Landesplanung (ARL), Leibniz-Forum fur
Raumwissenschaften

— Leibniz-Institut fur 6kologische Raum-
entwicklung (I0R)

— Leibniz-Institut fir Zoo- und Wildtier-
forschung (1ZW)

Die Inhalte dieser Handreichung wurden
maRgeblich von Expertinnen und Experten
aus Wissenschaft, Management und Verwal-
tung in den Teilprojekten des Verbundpro-
jekts ,LeNa” erarbeitet.

Gesamtkoordination des Projekts
— Cornelia Reimoser, Fraunhofer-Gesell-
schaft, Zentrale

Teilprojekt ,Projektmanagement”

— Dr. Birgit Haller, Fraunhofer-Institut fir
Grenzflachen- und Bioverfahrenstechnik
1GB

— Prof. Dr. Thomas Hirth, Vizeprasident fur
Innovation und Internationales, Karls-
ruher Institut fir Technologie (KIT)

— Dr. Hartmut Pflaum, Fraunhofer-Institut
fir Umwelt-, Sicherheits- und Energie-
technik UMSICHT

— Isabella Wedl, Fraunhofer-Gesellschaft,
Zentrale

Teilprojektleitung ,Forschen in gesell-

schaftlicher Verantwortung”

— Prof. Dr. Katharina Helming, Leibniz-
Zentrum fur Agrarlandschaftsforschung
(ZALF)

— Jurgen Kopfmdller, Institut fir Technik-
folgenabschatzung und Systemanalyse
(ITAS), Karlsruher Institut fir Technologie
(KIT)

— Prof. Dr. Rainer Walz, Fraunhofer-Institut
fur System- und Innovationsforschung ISI

— Gesamtes Projektteam: www.nachhaltig-
forschen.de/informationen/partner

Teilprojektleitung ,Personal”

— Dr. Dagmar Simon, Wissenschaftszentrum
Berlin fir Sozialforschung (WZB)

— Prof. Dr. Peter Ohlhausen, Fraunhofer-
Institut fur Arbeitswirtschaft und
Organisation 1A0

— Dr. Karsten Roth, Deutsches Zentrum fir
Luft- und Raumfahrt (DLR)

— Gesamtes Projektteam: www.nachhaltig-
forschen.de/informationen/partner


http://www.nachhaltig-forschen.de/informationen/partner
http://www.nachhaltig-forschen.de/informationen/partner

Teilprojektleitung ,Bau und Betrieb”

— Prof. Dr. Thomas Litzkendorf, Karlsruher
Institut fir Technologie (KIT)

— Michael Jager, Fraunhofer-Institut fir
Bauphysik 1BP

— Christiane Cyron, Leibniz-Institut fur
Pflanzenbiochemie (IPB)

— Gesamtes Projektteam: www.nachhaltig-
forschen.de/informationen/partner

Das Steuerungsboard des Projekts, das sich
aus Reprdsentanten der drei beteiligten
Forschungsorganisationen zusammensetz-
te, war fir strategische Fragestellungen
zustandig:

— Prof. Achim Bachem, ehemaliger Vor-
standsvorsitzender des Forschungszen-
trums Jilich

— Heinrich BaRler, Administrativer Vizepra-
sident der Leibniz-Gemeinschaft, Wissen-
schaftszentrum Berlin fur Sozialforschung
(WZB)

— Priv.-Doz. Dr. Peter Burauel, Leiter Stabs-
stelle Zukunftscampus, Forschungszen-
trum Julich

— Prof. Dr. Rainer Danielzyk, Generalse-
kretar der Akademie fiir Raumordnung
und Landesplanung (ARL) und Sprecher
des Arbeitskreises Nachhaltigkeit der
Leibniz-Gemeinschaft

— Klaus Hamacher, Stellvertretender Vorsit-
zender des Vorstands, Deutsches Zentrum
fur Luft- und Raumfahrt (DLR)

— Prof. Dr. Thomas Hirth, Vizeprasident fur
Innovation und Internationales, Karlsru-
her Institut fur Technologie (KIT)

— Prof. Dr. Karin Lochte, Direktorin des
Alfred-Wegener-Instituts, Helmholtz-
Zentrum fir Polar- und Meeresforschung
Bremerhaven (AWI)

— Prof. Dr. Wolfgang Marquardt, Vorstands-
vorsitzender, Forschungszentrum Jilich

— Prof. Dr. Klaus Miiller, Institutsleiter Sozio-
dkonomie, Leibniz-Zentrum fir Agrar-
landschaftsforschung (ZALF)

— Elisa Mussack, Referentin des Admini-
strativen Vorstands, Max-Delbriick-
Centrum fir Molekulare Medizin in der
Helmholtz-Gemeinschaft (MDC)

— Dr. Hartmut Pflaum, Geschaftsfeldleiter
Ressourcenmanagement, Abteilungslei-

ter Innovationsmanagement und Schutz-

rechte, Fraunhofer-Institut fir Umwelt-,

Sicherheits- und Energietechnik UMSICHT

— Dr. Matthias Premke-Kraus, Wissen-

schaftlicher Referent, Geschaftsstelle der

Leibniz-Gemeinschaft

— Cornelia Reimoser, stellvertretende Ab-
teilungsleitung Unternehmensstrategie,
Fraunhofer-Gesellschaft, Zentrale

— Andreas Schulze, Referent Strategie/Im-
puls- und Vernetzungsfonds, Geschafts-
stelle der Helmholtz-Gemeinschaft

— Prof. Dr. Hubert Wiggering, ehemaliger
Prasidiumsbeauftragter fur Nach-
haltigkeit der Leibniz-Gemeinschaft,
Leibniz-Zentrum fir Agrarlandschafts-
forschung (ZALF)

Die Mitglieder des externen Fachbeirats
haben das Projekt durch ihre Expertise in
jeweils einem der drei Bereiche ,Forschen
in gesellschaftlicher Verantwortung”, ,Per-
sonal” oder ,Bau und Betrieb” begleitet:

— Dr. Barbara Becker, Eidgendssische Tech-
nische Hochschule ETH

— Dr. Martin Held, Evangelische Akademie
Tutzing

— Dr. Kati Herzog, Bilfinger Bauperformance

GmbH
— Dr. Klaus Jacob, Freie Universitat Berlin
— Matthias Koller, Umweltbundesamt
(UBA)
— Martin Markl, Senior Sustainable De-
velopment Manager, Bayer CropScience
— Prof. Dr. Georg Miiller-Christ, Universitat
Bremen

— Dr. Steffi Ober, Zivilgesellschaftliche Platt-

form Forschungswende

— Dr. Michael Prochaska, Andreas Stihl AG
& Co. KG

— Andreas Rietz, Bundesinstitut fir Bau-,
Stadt- und Raumforschung (BBSR)

— Prof. Dr. Dr. Martina Schafer, Technische
Universitat Berlin

— Prof. Dr. Malte Schophaus, Fachhoch-
schule fur offentliche Verwaltung NRW

— Valentin Tappeser, rootAbility
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Wichtige Publikationen und weiterfihrende Literatur

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 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

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 (ISO 26000:2010)
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