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Zusammenfassung 

Dieser analytische Bericht untersucht kritisch den Themenbereich „Nachhaltigkeitsorientierte 
Hochschulbildung“ und konzentriert sich dabei insbesondere auf die Lernprozesse und 
Entwicklung von Führungsteams an Hochschulen. Für den Bericht wurden veröffentlichte 
Forschungsarbeiten und die Beiträge von Experten analysiert und auf dieser Grundlage die 
komplexe Landschaft kartiert, in der sich die Führungsteams von Hochschulen angesichts 
drängender globaler Probleme zurechtfinden müssen. Der Bericht untersucht die Evolution des 
Themas Nachhaltigkeit in der Hochschulbildung, erläutert den Einfluss europäischer Strategien 
und Allianzen und globaler Initiativen sowie zentrale Führungsmodelle und -probleme, die bei 
der Ausrichtung von Hochschulen auf Nachhaltigkeit eine Rolle spielen. Der Bericht analysiert wie 
Führungskräfte Nachhaltigkeitskompetenzen erwerben und wertet maßgescheiderte 
Programme zur Führungskräfteentwicklung sowie deren Gemeinsamkeiten, Erkenntnisse, 
Grenzen und potenzielle Auswirkungen aus. Abschließend stellt der Bericht einen 
Nachhaltigkeits-Kompetenzrahmen für Führungskräfte sowie Empfehlungen zur Stärkung einer 
nachhaltigkeitsorientierten Führungskultur an europäischen Hochschulen vor. 

 

Aktuelle Herausforderungen und Chancen 
 

Die Hochschulen spielen bei der Verwirklichung einer nachhaltigen Entwicklung eine zentrale 
Rolle. Hochschulbildung prägt Sichtweisen, fördert Innovationen und beeinflusst Politik und 
Praxis. Immer mehr Akteure erkennen, dass Hochschulen nicht mehr länger nur Wissen 
generieren und vermitteln dürfen, sondern aktiv werden und als Katalysatoren zum 
gesellschaftlichen Wandel beitragen und eine Kultur voranbringen sollten, in der Nachhaltigkeit, 
Rechenschaftspflicht und Resilienz höchste Priorität haben. Allerdings wird diese Verantwortung 
in der Politik und auf der Führungsebene von Hochschulen noch nicht zur Gänze verstanden oder 
anerkannt.  

 
Viele Kritiker werfen dem Hochschulsektor vor, nicht schnell genug auf drängende globale 
Probleme wie die Klimakrise und den Verlust der Artenvielfalt zu reagieren. Ihrer Ansicht nach 
sind die Prioritäten von Führungsgremien und Führungskräften oft rückwärtsgewandt und 
Chancen zur Erneuerung der Hochschulbildung werden zu wenig genutzt. Viele Hochschulen 
verharren in alten Mustern und betrachten Nachhaltigkeit nicht als zentrale transformative 
Agenda, sondern als Randthema. Nach Einschätzung dieser Kritiker untergräbt dieses fehlende 
Engagement die Vertrauens- und Glaubwürdigkeit. Sie fordern dagegen ehrgeizige Ziele und 
spürbare Fortschritte. 
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Echte Nachhaltigkeit braucht mehr als nur technische und wissenschaftliche Lösungen, für echte 
Nachhaltigkeit müssen wir anders denken, anders lernen, anders arbeiten und uns anders 
organisieren. Diese Möglichkeit eröffnet sich, wenn Hochschulen statt isolierter Projekte eine 
ganzheitliche und systemweite Umgestaltung einleiten, die in alle Aspekte des Hochschullebens 
integriert ist. Zu den wichtigsten Konzepten, auf die Führungskräfte an Hochschulen zunehmend 
achten, gehören die Nachhaltigen Entwicklungsziele (SDG), der grüne Wandel, das Ziel der 
Klimaneutralität, die Kreislaufwirtschaft, Nachhaltigkeitsberichterstattung, Rankings zur 
gesellschaftlichen Verantwortung, Investitionen in erneuerbare Energien, 
Lebensmittelverschwendung, naturbasierte Lösungen, nachhaltige Lieferketten, nachhaltige 
Nutzung von Wasserressourcen, Ausstieg aus nicht nachhaltigen Anlagen, nachhaltige Mobilität, 
Einbindung von Interessengruppen und Generationengerechtigkeit.   

Entwicklung von Führungskompetenzen 
 

  

Eine nachhaltigkeitsorientierte Führung muss strenge Hierarchien abbauen und eine Kultur der 
fach- und bereichsübergreifenden Zusammenarbeit fördern. Das scheitert oft daran, dass 
Nachhaltigkeit nicht von allen als strategische Priorität anerkannt wird und in Führungsgremien 
relevante Kompetenzen fehlen. Auch Druck von außen - etwa ein enger Finanzrahmen und ein 
Wechsel in der politischen Agenda - kann Maßnahmen für mehr Nachhaltigkeit untergraben. 
Führungskräfte müssen lernen, mit diesen Spannungen umzugehen, die dazu verleiten können, 
statt echte systemische Veränderungen nur „Greenwashing“ zu betreiben. 

Um Widerstände gegen Veränderungen zu überwinden braucht es durchdachte Strategien, eine 
offene und einheitliche Kommunikation und die Konzentration auf gemeinsame institutionelle 
Ziele. Da Nachhaltigkeit von Natur aus komplex ist, ist die fächerübergreifende Zusammenarbeit 
entscheidend. Erfolgreiche Führungskräfte müssen organisatorische Grenzen überwinden, 
Systeme neu gestalten, Finanzierungsstrukturen neu ausrichten und Leistungsindikatoren 
überarbeiten - nur so entsteht ein Umfeld, in dem Nachhaltigkeit gelingen kann. Deshalb ist es 
sehr wichtig, Governancestrukturen und -prozesse auf die Nachhaltigkeitsziele auszurichten.  

Aus Führungsmodellen, wie der systemischen Führung, kontextbewussten Führung, adaptiven 
Führung und transformativen Führung lässt sich ableiten, welche Kompetenzen nötig sind, um 
sich in dieser komplexen Landschaft zurechtzufinden.  Wie Studien zeigen, nutzen Führungskräfte 
bei der Ausrichtung auf Nachhaltigkeit besonders oft wertebasierte Modelle wie die authentische 
Führung, geteilte Führung, ethische Führung und dienende Führung, die Vertrauen und ein 
gemeinsames Verantwortungsgefühl schaffen, moralische Orientierung bieten und das 
Wohlergehen der Hochschulgemeinschaft in den Vordergrund stellen. 

Kartierung von Führungskompetenzen 
 

Auf der Grundlage der genannten Führungsmodelle wurde ein Kompetenzrahmen entwickelt, der 
die für Führungskräfte wichtigsten Kompetenzen — strategisches Denken, systemisches Denken, 
emotionale Intelligenz, Teamfähigkeit, Anpassungsfähigkeit und Selbstreflexion — 
zusammenfasst und um die Dimensionen Wissen erwerben, persönlich wachsen, Gestalten lernen 
und Zusammenarbeit lernen strukturiert. Dieser umfassende konzeptuelle Rahmen beschreibt 
umfassend die Kompetenzen, die Führungskräfte an Hochschulen brauchen, um das Ziel der 
Nachhaltigkeit voranzubringen, die Zusammenarbeit zu fördern und transformative 
Veränderungen umzusetzen (siehe Abb. 1). 
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Wie Führungskräfte lernen 

 
Führungskräfte in der Hochschulbildung können auf unterschiedlichen Wegen 
Nachhaltigkeitskompetenzen erwerben: 
 
Profesionelle Netzwerke: Die European University Association (EAU), die 
Hochschulrektorenkonferenz (HRK) in Deutschland, die Konferenz spanischer 
Hochschulrektoren (CRUE) in Spanien und ähnliche Netzwerke bieten eine Plattform, auf der 
Führungskräfte gute Praktiken austauschen, an Workshops teilnehmen und Lobbyarbeit 
betreiben können.   
Konferenzen und Workshops: Fachliche Gremien und Organisationen organisieren Webinare, 
Kongresse und andere Veranstaltungen, die sich mit dem Thema „Nachhaltigkeit und 
Führungskompetenzen“ beschäftigen. Diese sind eine weitere Möglichkeit, um von Experten, 
Kollegen und Netzwerken zu lernen. 
Allgemeine Programme für die Weiterbildung von Führungskräften: Bestehende Programme 
für Führungskräfte, wie das Programm zur Führungskräfteentwicklung der EUA fangen an, das 
Thema Nachhaltigkeit in ihr Angebot zu integrieren. 

Gezielte Programme für die Vermittlung von Nachhaltigkeitskompetenzen: Dabei handelt es 
sich um spezielle Programme für Führungskräfte an Hochschulen, z. B. das Programm des 
Instituts IESALC der UNESCO für Lateinamerika, das Sustainability Leadership Laboratory der 
britischen EAUC, das Internationale Call-to-Action-Programm des Netzwerks GUNi, das 
Programm DECODE und die inzwischen eingestellte Green Academy für den Hochschulbereich. 
Zu den Schwerpunkten dieser Programme gehören strategische Ausrichtung, Führungspraxis, 
ganzheitliche Ansätze, Veränderungsmanagement, Peer-Learning, Mentoring, die 
Zusammenarbeit zwischen Hochschulen, Kontextualisierung sowie die Entwicklung 
strategischer Fahrpläne. Der Bericht enthält ausführliche Fallstudien zu den genannten 
Programmen. 

 
Erfahrungs- und praxisbasiertes Lernen: Führungskräfte erwerben wertvolle Erkenntnisse aus 
der direkten Teilnahme an Campusprojekten und ähnliche Nachhaltigkeitsinitiativen an ihrer 
eigenen Hochschule oder durch den Austausch mit strategischen Partnern. Coaching und 
Mentoring helfen Führungskräften, Nachhaltigkeitsziele in konkretes Handeln zu überführen. 
Auch die Beteiligung an internationalen Verbänden und Gremien ist für praxisbasiertes Lernen 
wichtig. 
 

Benchmarks und Rankings: Instrumente wie das Times Higher Education Impact Ranking und UI 
GreenMetric helfen Führungskräften dabei, den Fortschritt ihrer Hochschule zu bewerten und 
bewährte Verfahren anderer Hochschulen kennenzulernen. Diese Informationen können zur 
Motivation und zur Entwicklung eigener Strategien genutzt werden. 
 

Materialsammlungen: Organisationen wie AdvanceHE und die International Association of 
Universities (IAU) stellen Leitlinien und Datenbanken mit Initiativen bereit, die für 
Führungskräfte hilfreich sein können. 
 

Da kaum externe Evaluierungen vorliegen und Rückmeldung vorwiegend anekdotisch sind, lässt 
sich die Wirksamkeit von Programmen zur Führungskräfteentwicklung nur schwer beurteilen. 
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Bisher wurden nicht einmal Indikatoren definiert, mit denen sich die Auswirkungen auf die 
Bereiche Lehre, Forschung, Studierendenbeteiligung, Betrieb und Governance messen lassen. 
Dies zeigt, dass dieses Thema in Langzeitstudien untersucht werden muss. Trotz dieser 
Einschränkungen deuten die Rückmeldungen von Teilnehmenden und interne Unterlagen 
darauf hin, dass sich die Programme auf die institutionelle Entwicklung, das Selbstvertrauen von 
Führungskräften und den Aufbau von Netzwerken positiv auswirken. Zu den wichtigsten 
Erfolgsfaktoren zählen die strategische Anpassung an die Ziele der Hochschule, die 
Kontextualisierung in Bezug auf konkrete Herausforderungen, eine ganzheitliche Zielsetzung, 
die Fähigkeit zu Veränderungsmanagement, Peer-Learning, die Entwicklung eines strategischen 
Fahrplans und ein Schwerpunkt auf Führung als gelebte Praxis. 

Empfehlungen 

1: Anreize für nachhaltigkeitsorientierte Führung schaffen. Positionsbeschreibungen sollten 

auch Nachhaltigkeitskriterien und leistungsbezogene Anreize enthalten. 

 

2: Gute Praktiken anerkennen und verbreiten. Die Arbeit der European University Alliances 

sollte weitergeführt und um ein europaweites Auszeichnungssystem (oder eine Preisverleihung) 

ergänzt werden, in dem Führungskräfte besonders innovative und wirksame Reformen 

präsentieren können, insbesondere, wenn sie die gesamte Hochschule betreffen. 

 

3: Nachhaltigkeitsorientierte Führung in Einführungsprogramme integrieren. Die 

Einführungsprogramme für Führungskräfte, einschließlich Mitgliedern von Hochschulräten und 

ähnlichen Gremien, sollten um Nachhaltigkeitsthemen erweitert werden.   

 

4: Online-Tool zur Selbsteinschätzung von Führungskräften entwickeln. Es sollte ein Tool 

geschaffen werden, mit dem die eigenen Kompetenzen und Lücken im Bereich 

nachhaltigkeitsorientierte Führung und geeignete Weiterbildungsthemen festgestellt werden 

können. 

 

5: Europäische Akademie für nachhaltigkeitsorientierte Führung in der Hochschulbildung 

einrichten.  Es sollte eine Akademie eingerichtet werden, die professionelle Weiterbildung in 

Form von Präsenzkursen, Studienbesuchen und Onlinekursen anbietet und wichtige 

Erfolgsfaktoren und Kompetenzen vermittelt. 

 

6: Umfassende Evaluierung von Weiterbildungsangeboten finanzieren. Es sollten Mittel für 

Langzeitstudien und Metaanalysen ausgeschrieben werden, die eine solide Datenbasis zur 

Wirksamkeit und Erfolg von Weiterbildungsprogrammen schaffen. 

 

7: Qualitätskriterien für Programme der beruflichen Weiterbildung definieren. Es sollten 

Leitlinien und Qualitätskriterien entwickelt werden, um bestehende Weiterbildungsprogramme 

für Führungskräfte zu verbessern und die Qualität neuer Programme zu gewährleisten. 

 

8: Ressourcen zum Thema nachhaltigkeitsorientierte Führung entwickeln (und laufend 

verbessern). Es sollte in die Entwicklung und Verbreitung maßgeschneiderter Ressourcen 
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investiert werden, die vermitteln, welche Führungsmodelle und -ansätze sich am besten eignen, 

um Hochschulen auf Nachhaltigkeit auszurichten.  

 

9: Micro-Credentials im Bereich nachhaltigkeitsbezogene Führung anbieten Es sollten spezielle 

Micro-Credentials für Führungskräfte an Hochschulen entwickelt und anerkannt werden, die 

ihre Nachhaltigkeitskompetenzen verbessern möchten.  Für diese Kurse sollten Daten der 

Beobachtungsstellen ESIO und EHESO genutzt werden. 

 

10: Ein Forum schaffen, auf dem Weiterbildungsanbieter Wissen und bewährte Verfahren 

austauschen können. Es sollte ein jährliches Treffen organisiert werden, auf dem Erfahrungen 

analysiert und weitergegeben und gemeinsam mit Forschenden eine Evidenzgrundlage 

aufgebaut werden können. 

 

11: Rollen und Zuständigkeiten in der Hochschulleitung klären. Die Verantwortung von 

Leitungs- und Aufsichtsgremien beim Thema Nachhaltigkeit sollten klar benannt werden. Eine 

Option wären zertifizierte Schulungen für diese Gremien.  

 

12: Den digitalen und ökologischen Wandel durch koordinierte Programme und strategische 

Investitionen aufeinander abstimmen. Programme und Förderinstrumente sollten so verknüpft 

werden, dass Transformationsprozesse unterstützt und Führungskompetenzen in beiden 

Bereichen gestärkt werden. 

 

13: Mit Erfolgsgeschichten und Netzwerkbildung das Engagement stärken. Erfolge beim 

Umstieg auf Nachhaltigkeit sollten herausgestellt und der Austausch mit Kollegen sollte 

erleichtert werden. 

 

14: Mentorenprogramme einrichten. Es sollten Programme entwickelt werden, in denen 

Führungskräfte mit Erfahrung im Bereich Nachhaltigkeit jüngere Kollegen bei der 

systematischen Umgestaltung der Hochschule beraten. 

 

15: Durch Dialog mit anderen Akteuren Mitgestaltung bei der nachhaltigkeitsorientierten 

Führung ermöglichen. Es sollten Foren geschaffen werden, in denen Führungskräfte aus dem 

Hochschulsektor, Regierung, Wirtschaft und anderen Sektoren gemeinsam Lösungen 

entwickeln. 
 

16: Einheitliche politische Rahmenbedingungen herstellen. Die nationale und europäische 
Strategie zur Förderung einer nachhaltigkeitsorientierten Führung von Hochschulen sollte 
aufeinander abgestimmt werden. Gute Ausgangspunkte sind die Empfehlung des Rates zum 
Lernen für ökologische Nachhaltigkeit und die Allianzen der Initiative „Europäische Hochschulen. 

 

17: Nachhaltigkeitskompetenzen von Führungskräften und Nachhaltigkeitskennzahlen in den 

europäischen Monitoring-Rahmen integrieren. Die Führungskräfteentwicklung zum Thema 

Nachhaltigkeit und entsprechende Kennzahlen sollten in den Monitoring-Rahmen von Horizont 

Europa, Erasmus+ und anderer Programme und in den Jahresbericht der Europäischen 

Kommission zum Bildungsmonitor aufgenommen werden.  
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Abb. 1: Kompetenzen für die nachhaltigkeitsorientierte Führung von Hochschulen 

 
 

 


