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Erfolgsfaktoren fir Nach-
haltigkeitsstrategien

Im September 2015 hat die Vollversammlung der Vereinten
Nationen die ,,Sustainable Development Goals” (SDGs) ver-
abschiedet: Die globalen Nachhaltigkeitsziele sollen auf in-
ternationaler, nationaler, regionaler und lokaler Ebene be-
ricksichtigt werden. Dabei stellt sich die Frage, wie Nachhal-
tigkeitsstrategien — unter Bertcksichtigung der SDGs — er-
folgreich gestaltet werden kénnen. In diesem Policy Brief
stellen wir die Ergebnisse einer Expertenbefragung der
Leuphana Universitat Lineburg im Auftrag der Bertelsmann
Stiftung zu Erfolgsfaktoren flr Nachhaltigkeitsstrategien vor.
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Nachhaltigkeitsstrategien werden Gber-
wiegend als wirksames Steuerungs-
instrument eingeschatzt. 87,5 Prozent
der im Januar 2015 befragten Experten
aus Politik, Verwaltung, Wissenschaft
und Zivilgesellschaft halten Strategien
zur nachhaltigen Entwicklung fur ,et-
was”, ,teils-teils” oder , sehr wirksam®.
Nur 12,5 Prozent sagen, Nachhaltig-
keitsstrategien seien , nicht wirksam” o-
der , gar nicht wirksam”.
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Im Rahmen des Projektes , Nachhaltig-
keitsstrategien erfolgreich entwickeln”
identifizierte die Bertelsmann Stiftung
von Anfang 2013 bis Mitte 2015 gute
Beispiele fir Nachhaltigkeitsstrategien
im In- und Ausland (vgl. Bertelsmann
Stiftung 2014, Bertelsmann Stiftung
2015-1 und Bertelsmann Stiftung
2015-2). Ziel war es dabei, diese Bei-
spiele in Deutschland bekannt zu ma-
chen und exemplarisch auf das Land
Nordrhein-Westfalen zu Gbertragen. Das
Ministerium fir Klimaschutz, Umwelt,
Landwirtschaft, Natur- und Verbrau-
cherschutz des Landes Nordrhein-West-
falen (NRW) forderte das Projekt finanzi-
ell.

Im Januar 2015 fihrten Harald Heinrichs
und Norman Laws von der Leuphana
Universitat LUneburg im Rahmen des
Projektes eine Online-Befragung ausge-
wahlter Nachhaltigkeitsexperten aus Po-
litik, Verwaltung, Wissenschaft und Zivil-
gesellschaft in NRW durch. In die Befra-
gung einbezogen wurden die Mitglieder
der Interministeriellen  Arbeitsgruppe
Nachhaltigkeit NRW, die Mitglieder von
Fokusgruppen zu den Themen ,Nach-
haltiger Konsum von Kindern und Ju-
gendlichen”, ,,Nachhaltige Partizipation
von dlteren Menschen” und , Nachhal-
tige Haushaltspolitik in Zeiten der Schul-
denbremse” sowie die Mitglieder einer
landerlbergreifenden  Expertengruppe.
Von 119 einbezogenen Personen haben
42 den Fragebogen beantwortet. Dies
entspricht einer Rucklaufquote von rund
35 Prozent.

Inhalte der Befragung waren —neben all-
gemeinen Fragen zum Thema ,, Nachhal-
tigkeit” — Fragen zu potenziellen Erfolgs-
faktoren fUr Nachhaltigkeitsstrategien,
die im Zuge einer umfassenden Litera-
turrecherche identifiziert worden waren.
Die potenziellen Erfolgsfaktoren basie-
ren zum einen auf den Prinzipien, die

das European Sustainable Development
Network (ESDN) fur Nachhaltigkeitsstra-
tegien erarbeitet hat (ndhere Informatio-
nen unter: http://www.sd-net-
work.eu/?k=basics of SD strategies).
Zum anderen sind aus der Sichtung vor-
liegender Studien weitere magliche Er-
folgsfaktoren hervorgegangen.

Im Ergebnis wurde die Relevanz der Er-
folgsfaktoren auf Basis der ESDN-Prinzi-
pien durch die Befragung von Harald
Heinrichs und Norman Laws bestatigt.
Konkret handelt es sich dabei um die fol-
genden sechs Faktoren, die als ,, Kernele-
mente” von Nachhaltigkeitsstrategien
bezeichnet werden kénnen:

= Vision, Ziele und Commitment;
= Umsetzung;

= Monitoring, Evaluation und Erneue-
rung;

» Horizontale Integration;
= \Vertikale Integration;

= Partizipation.

Die Befragung ergab jedoch auch, dass
noch vier weitere Faktoren zu berlck-
sichtigen sind, um Nachhaltigkeitsstrate-
gien erfolgreich zu gestalten:

» Kldrung des Verstandnisses von
Nachhaltigkeit und Strategie (,,Nach-
haltigkeit und Strategie”);

» Berlcksichtigung der Rahmenbedin-
gungen und Schaffung der Voraus-
setzungen  (,,Rahmenbedingungen
und Voraussetzungen”);



= Ubertragung guter Beispielen (, Gute
Beispiele”);

= Anwendung moderner Methoden
des Projektmanagements (,,Moderne
Methoden")

Insgesamt ergeben sich somit zehn Er-
folgsfaktoren, die im Folgenden allge-
mein beschrieben und durch Resultate
aus der Befragung begriindet werden.

1. Vision, Ziele und Com-
mitment

Der erste Erfolgsfaktor fur Nachhaltig-
keitsstrategien umfasst drei Aspekte. Zu-
nachst sollte die Strategie eine Vision
oder ein Leitbild enthalten, das Bezug
nimmt zu den klassischen Elementen ei-
ner nachhaltigen Entwicklung (Generati-
onengerechtigkeit, Ganzheitlichkeit,
globale Verantwortung und partizipati-
ves Vorgehen). Dartber hinaus sollten in
der Strategie mittel- und langfristige —
operationale, d. h. messbare — Ziele for-
muliert werden. Und schlieBlich ist es
wichtig, dass sich sowohl die Politik als
auch die Verwaltungsfihrung dem Leit-
bild und den Zielen verpflichtet fuhlt
(,,Commitment”).

Dass die Nachhaltigkeitsstrategie eine
langfristige Orientierung fur die 6kono-
mische, 6kologische und soziale Ent-
wicklung geben muss, sagen 88 Prozent
der befragten Experten. Zudem geben
80 Prozent der Befragten an, dass die
Nachhaltigkeitsstrategie messbare Ziele
beinhalten sollte.

2. Umsetzung

Der zweite Erfolgsfaktor fur Nachhaltig-
keitsstrategien ist auf zwei Aspekte be-
zogen. Zum einen geht es um die Defi-
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nition von Arbeitsprogrammen, Mal3-
nahmen

oder Projekten sowie spezifischer Instru-
mente zur Umsetzung der Nachhaltig-
keitsziele. Zum anderen besteht die Auf-
gabe darin, die fir die Realisierung der
Ziele notwendigen Kompetenzen und
Kapazitaten aufzubauen bzw. zur Verfi-
gung zu stellen. Bei den notwendigen
Kapazitaten handelt es sich sowohl um
personelle, als auch finanzielle Ressour-
cen.

Fir 80 Prozent der befragten Experten
ist es wichtig oder sehr wichtig, dass die
Nachhaltigkeitsstrategie konkrete Mal3-
nahmen benennt. Immerhin 65 Prozent
der Befragten sagen, dass die Nachhal-
tigkeitsstrategie des Einsatzes spezifi-
scher Instrumente, wie z. B. einer Nach-
haltigkeitspriifung, bedarf.

3. Monitoring, Evaluation
und Erneuerung

Der dritte Erfolgsfaktor besteht in der
Uberpriifung, ob bzw. in welchem Um-
fang die Umsetzung der Nachhaltig-
keitsstrategie zu den gewdinschten Er-
gebnissen gefiihrt hat. Das Monitoring
bezweckt die laufende, quantitative Er-
fassung der Zielerreichung (anhand von
Indikatoren), die Evaluation eine regel-
maBige, qualitative Ermittlung des Erfol-
ges (mithilfe von Berichten). Die strategi-
sche Erneuerung dient dazu, die Ziele
und MaBnahmen sowie ggf. auch die In-
strumente, Prozesse und Strukturen des
Nachhaltigkeitsmanagements anzupas-
sen bzw. zu Uberarbeiten.

Dass die Nachhaltigkeitsstrategie regel-
maBig evaluiert werden muss, sagen 80
Prozent der Befragten. Fir eine Gesamt-
bewertung der Strategie und ihrer In-
strumente in regelmaBigen Abstanden
sprechen sich 75 Prozent aus.
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4. Horizontale Integration

Um erfolgreich zu sein, sollten Nachhal-
tigkeitsstrategien zu einer ékonomisch,
Okologisch und sozial integrativen Ent-
wicklung beitragen. Die horizontale In-
tegration sollte sowohl in der Strategie
selbst, als auch in den Strukturen, Pro-
zessen und Instrumenten sowie im kul-
turellen Bereich zum Ausdruck kommen.
In der Strategie konnten die Wechselwir-
kungen zwischen den Zieldimensionen
bzw. einzelnen Handlungsfeldern be-
schrieben werden. Als horizontal integ-
rative Strukturen kommen fach- oder
ressortlibergreifende Arbeitsgruppen in
Frage. Fir horizontal integrative Pro-
zesse kdnnen beispielsweise Nachhaltig-
keitsprfungen hilfreich sein, innerhalb
derer die jeweils federfihrenden Fach-
bereiche andere Fachbereiche konsulta-
tiv beteiligen. In kultureller Hinsicht ist
die Frage, wie stark das Ressortprinzip
innerhalb der Verwaltung ausgepragt ist
und ggf. zu Konflikten fihrt.

Die Nachhaltigkeitsstrategie bedarf der
ressort- bzw. politikfeldibergreifenden
Integration — dies sagen 88 Prozent der
befragten Experten. Dass alle Ressorts
der Landesregierung eingebunden wer-
den sollten, sagen hingegen nur 75 Pro-
zent.

5. Vertikale Integration

. Vertikale Integration” bedeutet, dass
sich die Prioritaten bzw. Aktivitaten der
Nachhaltigkeitsstrategien — soweit mog-
lich und sinnvoll — an den Prioritaten und
Aktivitaten der Nachhaltigkeitsstrate-
gien anderer, Uber- oder / und unterge-
ordneter Ebenen orientieren sollten. Hin-
tergrund ist die Uberlegung, dass viele
Herausforderungen fur eine nachhaltige
Entwicklung (z. B. durch den Klimawan-

del oder die Globalisierung) nur dann er-
folgreich gel6st werden kénnen, wenn
alle Akteure an einem Strang ziehen und
dieselben Ziele verfolgen bzw. MaBnah-
men durchfthren, die zu demselben Ziel
fUhren. Dass es einer Integration zwi-
schen der kommunalen, Landes-, Bun-
des-, EU- und UN-Ebene bedarf, sagen
75 Prozent der befragten Experten.

6. Partizipation

Ein weiterer Erfolgsfaktor fur Nachhal-
tigkeitsstrategien besteht in der Partizi-
pation verschiedener Stakeholder (Kom-
munen, Unternehmen, Birger, Politiker,
etc.). Die einzelnen Stakeholder sollten
maoglichst in allen Stadien der Strategie-
entwicklung,

-umsetzung, -Uberprifung und -weiter-
entwicklung beteiligt werden. Denkbar
ist beispielsweise, dass die Stakeholder
Uber den aktuellen Stand der Strategie
informiert werden, dass sie beratend
einbezogen werden oder dass sie Uber
bestimmte Inhalte (mit)entscheiden kon-
nen. FUr die Gestaltung der einzelnen
Beteiligungsprozesse kénnen verschie-
dene Methoden zum Einsatz kommen
(Befragungen, Veranstaltungen, etc.).
78 Prozent der befragten Experten sa-
gen, dass die Nachhaltigkeitsstrategie
die nicht-staatlichen Akteure des Lan-
des, also z. B. die Akteure aus den Berei-
chen Wirtschaft und Zivilgesellschaft,
einbinden sollte. Dass die Nachhaltig-
keitsstrategie fUr ein Bundesland die
Kommunen des jeweiligen Landes ein-
beziehen sollte, halten 70 Prozent der
Befragten fiir wichtig oder sehr wichtig.
FUr die Einbindung der Blrgerinnen und
Burger in die Nachhaltigkeitsstrategie
auf Landesebene sprechen sich 68 Pro-
zent der Experten aus.



7. Nachhaltigkeit und Stra-
tegie

Fur den Erfolg von Nachhaltigkeitsstrate-
gien ist es auBerdem wichtig, ein ge-
meinsames Verstandnis von Nachhaltig-
keit und Strategie zwischen den einzel-
nen Akteuren des Entwicklungsprozes-
ses herzustellen. Nachhaltigkeit ist
grundsatzlich ein ,schillernder” Begriff,
der unterschiedliche Schattierungen auf-
weist — je nachdem, aus welcher Per-
spektive man ihn betrachtet. Wenn
Nachhaltigkeit aber unterschiedlich in-
terpretiert wird, ist das eigentliche Ziel
der Strategieentwicklung unklar und so-
mit kann auch der Erfolg unterschiedlich
interpretiert werden. Der Begriff , Strate-
gie” ist dhnlich schwer zu fassen und
muss daher konkretisiert werden, so
dass alle Beteiligten eine gemeinsame
Vorstellung davon haben, welche Funk-
tion und Bedeutung die Strategie fur die
nachhaltige Entwicklung Ubernehmen
soll.

Dass Generationengerechtigkeit ein we-
sentlicher Bestandteil der nachhaltigen
Entwicklung ist, sagen immerhin 44 Pro-
zent der befragten Experten. Dass Nach-
haltigkeit eine Berlcksichtigung der drei
Dimensionen (Okonomie, Okologie und
Soziales) bedeutet, sagen demgegen-
Uber nur 31 Prozent. Ein noch geringerer
Anteil der Experten (23 Prozent) ist der
Auffassung, dass nachhaltige Entwick-
lung die Einhaltung der planetaren
Grenzen bedeutet. Das Ergebnis der Be-
fragung zeigt somit, dass — selbst unter
Experten — die Unterschiede im Ver-
standnis des Begriffs , Nachhaltigkeit”
groB sind und deshalb eine Verstandi-
gung im Zuge der Strategieentwicklung
notwendig und sinnvoll erscheint.
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8. Rahmenbedingungen
und Voraussetzungen

Um eine Nachhaltigkeitsstrategie erfolg-
reich zu entwickeln, sollten immer auch
die relevanten Rahmenbedingungen be-
rlcksichtigt werden. Hierzu zahlt bei-
spielsweise der aktuelle Stand der nach-
haltigen Entwicklung (anhand bestimm-
ter Indikatoren, die ggf. im Soll-Ist-Ver-
gleich, im Zeitvergleich oder im Ver-
gleich mit anderen Kommunen, Landern
oder Staaten analysiert werden kénnen).
Wichtig ist auch, den derzeitigen Ent-
wicklungsstand des Nachhaltigkeitsma-
nagements einzuschatzen, um das wei-
tere Vorgehen - spezifisch — an den
identifizierten Problembereichen anzu-
setzen. Zu den relevanten Rahmenbe-
dingungen gehdren zudem die Nachhal-
tigkeitsaktivitaten, die andere Akteure
entfalten (andere Kommunen, Lénder
oder Staaten sowie die jeweilige Wirt-
schaft oder Zivilgesellschaft).

Uber die Berticksichtigung der relevan-
ten Rahmenbedingungen hinaus geht es
bei der erfolgreichen Entwicklung von
Nachhaltigkeitsstrategien um die Schaf-
fung der notwendigen Voraussetzun-
gen. Hierzu gehdéren die erforderlichen
Kapazitaten (personelle und finanzielle
Ressourcen) und Kompetenzen — vor al-
lem fur die Umsetzung der Nachhaltig-
keitsstrategie, aber auch fur die anderen
Phasen und Aufgaben der Strategieent-
wicklung. Von besonderer Bedeutung
fir die Nachhaltigkeitsstrategie sind da-
bei u. a. Leadership-Qualitaten der ver-
antwortlichen Personen in Politik und
Verwaltung sowie die Innovations- und
Kooperationsbereitschaft der verschie-
denen Akteure.

90 Prozent der befragten Experten sa-
gen, dass Leadership-Qualitaten der
Flhrungskrafte in der Verwaltung wich-
tig oder sehr wichtig fur den Erfolg von
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Nachhaltigkeitsstrategien sind. Die Inno-
vationsbereitschaft der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter halten 85 Prozent fiir er-
folgskritisch. Die Bereitschaft zur Koope-
ration zwischen den einzelnen Fachres-
sorts ist fur 93 Prozent der Befragten
wichtig oder sehr wichtig. Bei der Bereit-
schaft zur Kooperation mit Akteuren aus
der Wirtschaft (Unternehmen, Verbande
etc.) sind dies 80 Prozent und bei der Be-
reitschaft zur Kooperation mit Akteuren
aus dem zivilgesellschaftlichen Bereich
(Blrgerinnen und Burger, Vereine, etc.)
73 Prozent.

9. Gute Beispiele

Die Erfahrungen mit Nachhaltigkeitsstra-
tegien sind von Ort zu Ort und von Ak-
teur zu Akteur unterschiedlich ausge-
pragt und zum Teil auch unterschiedlich
weit entwickelt. Es bietet sich daher ein
Austausch Uber die jeweils gesammelten
Erfahrungen an, der idealerweise gegen-
seitige Lernprozesse in Gang setzt. In Be-
reichen, in denen ein Akteur noch nicht
Uber eigene Erfahrungen verfligt, oder
in Bereichen, in denen konkrete Prob-
leme identifiziert wurden, bietet sich die
gezielte Suche nach guten Beispielen an.
Die Befragung hat ergeben, dass vor al-
lem gute Beispiele fur fachlich-inhaltli-
che Fragen — noch dazu von Akteuren,
die Uber dhnliche Rahmenbedingungen
oder Voraussetzungen verfligen — fir er-
folgswirksam gehalten werden. So sa-
gen 73 Prozent der Experten, dass gute
Beispiele fur einzelne Fachthemen bzw.
Politik- oder Handlungsfelder hohe oder
sehr hohe Bedeutung haben. Bei guten
Beispielen fir einzelne Querschnittsthe-
men bzw. instrumentelle oder institutio-
nelle Fragen der Politikgestaltung sind
dies (nur) 65 Prozent.

10. Moderne Methoden

Bei einer Nachhaltigkeitsstrategie han-
delt es sich um ein komplexes politisches
Instrument, da grundsatzlich viele The-
men und Akteure und noch dazu ein
langfristiger Zeitraum zu berdcksichti-
gen sind. Ein weiterer Erfolgsfaktor fir
Nachhaltigkeitsstrategien besteht dem-
nach darin, transdisziplinare, kollabora-
tive und prognostische Methoden einzu-
setzen. SchlieBlich gilt — wie flr andere
Strategieentwicklungen auch — das ein
professionell  betriebenes  Projektma-
nagement ein wesentlicher Faktor fur
den Erfolg von Nachhaltigkeitsstrategien
ist.

Dass professionelles  Projektmanage-
ment (insbesondere bzgl. Organisation,
Information und Dokumentation) wich-
tig oder sehr wichtig fur den Erfolg von
Nachhaltigkeitsstrategien ist, sagen 85
Prozent der befragten Experten. 70 Pro-
zent sind der Meinung, dass bei der Ent-
wicklung von Nachhaltigkeitsstrategien
partizipative Methoden (z. B. Interviews,
Workshops oder gemeinsame Textent-
wicklung) eingesetzt werden sollten. 65
Prozent der Befragten halten beispiels-
weise Fokusgruppen fur ein wirkungs-
volles Instrument.

Fur erfolgreiche Nachhaltigkeitsstrate-
gien gilt somit insgesamt, dass sechs
Kernelemente (Vision, Ziele und Com-
mitment; Umsetzung; Monitoring, Eva-
luation und Erneuerung; horizontale In-
tegration; vertikale Integration; Partizi-
pation) und vier weitere Faktoren (Nach-
haltigkeit und Strategie; Rahmenbedin-
gungen und Voraussetzungen; gute Bei-
spiele; moderne Methoden) beriicksich-
tigt werden sollten.
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Policy Brief 2015/06: Lohneinkommensentwicklungen 2020
Bis 2020 steigen die durchschnittlichen realen Lohneinkommen der Be-
schaftigten in Deutschland, doch die Lohnschere geht weiter auseinan-
der: Die Unterschiede zwischen den Beschaftigten im verarbeitenden
Gewerbe und im Dienstleistungsbereich steigen. Die Lohnunterschiede
zwischen den Beziehern hoher und niedriger Léhne wachsen. Und die
Unterschiede beim verfigbaren Haushaltseinkommen zwischen Haus-
halten mit und ohne Kinder nehmen zu. Die gesellschaftliche Debatte,
was Arbeit im Allgemeinen und was spezifische Tatigkeiten wert sind,
wird sich verscharfen. Die Politik und die Tarifparteien werden hierauf
Antworten finden mussen.

Policy Brief 2015/07: Technologischer Wandel und Beschaf-
tigungspolarisierung in Deutschland

Die positive Beschaftigungsentwicklung der vergangenen zwei Jahr-
zehnte ging mit einem qualitativen Wandel der Beschaftigungsstruktur
einher. Wahrend die Mitte des Arbeitsmarkts stagnierte, wuchs die Er-
werbstatigkeit vor allem in gering entlohnten und weniger qualifizierten
Dienstleistungsberufen sowie im hoch entlohnten Bereich. Diese Polari-
sierungstendenzen waren zwar relativ schwach ausgepragt, allerdings
zeigt sich gerade auch hinsichtlich der Ausweitung der atypischen Be-
schaftigung eine zunehmende Spaltung des Arbeitsmarktes. Ursachlich
hierfUr sind neben dem technologischen Wandel und der Globalisierung
auch die institutionellen Reformen seit den friihen 2000ern.
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