KGSt® B 02/2024 | Kommunales Nachhaltigkeitsmanagement
®
A

Kommunales
Nachhaltigkeitsmanagement

Bericht

Nr. 02/2024

Unter Mitarbeit der

| BertelsmannStiftung



KGSt® B 02/2024 | Kommunales Nachhaltigkeitsmanagement

Copyright 2024 KGSt Kéln

© KGSt®

Die KGSt®-Gutachten und Arbeitsergebnisse, einschlieBlich aller
ihrer Teile, sind urheberrechtlich und markenrechtlich geschutzt.
Jede Verwertung, Nutzung, Kennzeichnung u. A. auBerhalb
der engen Grenzen des Urheber- und Markenrechts ist ohne
ausdrickliche Zustimmung und Lizenzierung unzuldssig und
wird rechtlich geahndet.

KGSt

Kommunale Gemeinschaftsstelle

fir Verwaltungsmanagement

GereonstraBe 18-32

50670 Koln

Telefon +49 221 37689-0

Telefax +49 221 37689-7459
E-Mail-Syntax: Vorname.Nachname@kgst.de
Die KGSt im Internet: http:/Awww.kgst.de

Bildnachweise
Grine Erde © Starmarpro — stock.adobe.com, Titel, Seite 3

Hinweise zur wertschatzenden Sprache

in dieser Veréffentlichung:

Die KGSt ist Unterzeichnerin der Charta der Vielfalt und setzt
sich fur ein vielfaltiges und offenes Umfeld ein. Dazu gehort auch
eine wertschatzende und vielfaltsbewusste Kommunikation. In
Veroffentlichungen verwendet die KGSt bevorzugt geschlechter-
Ubergreifende Begriffe. Sollte dies nicht maglich sein, verwenden
wir die weibliche und mannliche Sprachform sowie den Gender-
Doppelpunkt.

Auf FSC-zertifiziertem Papier gedruckt.

(.' Klimaneutral

Druckprodukt
ClimatePartner.com/16914-2311-1001



KGSt® B 02/2024 | Kommunales Nachhaltigkeitsmanagement

Was Sie in diesem
Bericht erwartet

KGSt®-Bericht 2/2024 Nachhaltigkeit ist schon lange ein zentrales Thema in Kommunen — auch wenn

Kennung fir die Suche im KGSt*-Portal; der Begriff Nachhaltigkeit nicht immer explizit fir entsprechende Verbesserungs-

20240117A0002 maBnahmen im sozialen, 6kologischen oder 6konomischen Bereich verwendet
K6ln, den 07.02.2024 wgrde. Spatestens sglt qhe Yerelnten Nat|olnen im Jahr 2015 die Agenda 2030
Nadia Rinawi-Molnar mit den 17 Nachhaltigkeitszielen (den Sustainable Development Goals, SDGs) ver-
T +49 221 37689-42 abschiedet haben, ist der Begriff Nachhaltigkeit in den Kommunen angekommen.
nadia.rinawi-molnar@kgst.de Seither steigt die Zahl der Kommunen, die begonnen haben, ihre Arbeit an den

SDGs auszurichten. Sie haben dabei eine Vorbildfunktion — nicht nur gegentber
den Birger:innen, sondern auch gegentber allen anderen Akteuren der 6rtlichen
Gemeinschaft wie z. B. Wirtschaftsunternehmen.

Als Querschnittsthema betrifft Nachhaltigkeit alle kommunalen Bereiche und spielt
daher in allen Verwaltungseinheiten und der &rtlichen Gemeinschaft eine wichtige
Rolle. Der vorliegende Bericht unterstitzt Kommunen, ihre Nachhaltigkeitsaktivi-
taten entsprechend ihrer individuellen Rahmenbedingungen umfassend zu gestal-
ten und zu steuern, um zur Erreichung der Ziele der Agenda 2030 beizutragen.
Er beschreibt ein Vorgehensmodell zur wirksamen Steuerung und Organisation
von Nachhaltigkeit in Kommunen und dient als Leitfaden fir die Entwicklung und
Implementierung eines integrierten Nachhaltigkeitsmanagements. Da die Bedin-
gungen vor Ort sehr unterschiedlich sind, muss jede Kommune individuell ent-
scheiden, wie die einzelnen Handlungsempfehlungen vor Ort ausgestaltet und
umgesetzt werden kénnen.

Das hier entwickelte Modell soll Kommunen ermutigen, im Bereich des kommuna-
len Nachhaltigkeitsmanagements aktiv zu werden und ihre bisherigen Aktivitaten
auszubauen und zu professionalisieren. Es richtet sich an die Verwaltungsfiihrung,
aber auch an die Kommunalpolitik und die operative Ebene. Denn nur, wenn alle
Ebenen zusammenarbeiten, kann ein Beitrag zur Transformation zu einer nach-
haltig handelnden Gesellschaft gelingen.



KGSt® B 02/2024 | Kommunales Nachhaltigkeitsmanagement

Inhalt

Was ist Nachhaltigkeit?

1.1 Entwicklung des Nachhaltigkeitsverstandnisses
1.2 Nachhaltigkeit im kommunalen Kontext

1.3 Kommunales Nachhaltigkeitsmanagement
Wie kann Nachhaltigkeit gelebt und vorgelebt werden?

2.1 Organisationskultur
2.2 Fuhrung

Wie kann eine nachhaltige Entwicklung gesteuert werden?

3.1 Prozesse
3.2 Instrumente
3.3 Strukturen

Wie konnen alle Nachhaltigkeitsakteure einbezogen
werden?

4.1 Kommunikation
4.2 Partizipation
4.3 Kooperation

Wie kann das Thema Nachhaltigkeit konkret
umgesetzt werden?

5.1 Analyse der Ausgangslage
5.2 Erste Schritte mit dem KGSt-Strategie.Canvas

5.3 Empfehlungen zum Schluss

14

14
18

19

20
23
26

29

30
33
35

36

36
38
40



KGSt® B 02/2024 | Kommunales Nachhaltigkeitsmanagement

BB Gutachtliches Verfahren

Literaturverzeichnis

B Anhang
8.1 Begriffsabgrenzung
8.2 Planetare Grenzen
8.3 Agenda 2030 fur nachhaltige Entwicklung
8.4
Nachhaltigkeit auf kommunaler Ebene gestalten”
8.5

Musterresolution ,2030-Agenda fir Nachhaltige Entwicklung:

Erlduterungen zu den Instrumenten des kommunalen

Nachhaltigkeitsmanagements

8.5.1
8.5.2
8.5.3
8.5.4

Nachhaltigkeitsstrategie
Nachhaltigkeitscheck
Nachhaltigkeitsbericht
Nachhaltigkeitshaushalt

41
43
48

48
49
50

51

52

52
56
59
63



KGSt® B 02/2024 | Kommunales Nachhaltigkeitsmanagement

B Was ist

Nachhaltigkeit?

Die Begriffe ,Nachhaltigkeit”, ,nachhaltige Entwicklung”
und ,nachhaltig” haben in den vergangenen Jahren eine
enorme Verbreitung erfahren. Sie werden in den unter-
schiedlichsten Bereichen und Zusammenhdngen verwendet:
nachhaltiges Reisen, nachhaltiges Rentensystem, Nach-
haltigkeitsmanagement, globale nachhaltige Entwicklung,
Nachhaltigkeitspolitik, nachhaltige Chemie etc. — und auch
kommunale Nachhaltigkeit oder kommunale nachhaltige
Entwicklung. Einerseits kann diese Entwicklung positiv be-
wertet werden, als Zeichen dafir, dass in weiten Teilen der
Gesellschaft die Notwendigkeit erkannt ist, neue Wege ein-
schlagen zu missen. Kritisch betrachtet lasst sich aber auch
feststellen, dass mit der Verbreitung der Begriffe ihre Bedeu-
tung unklarer und vielfaltiger geworden ist — und teilweise
auch bewusst irrefihrend verwendet wird.

Fir die Entwicklung und Etablierung eines , kom-
munalen Nachhaltigkeitsmanagements” ist es
daher wichtig, ein klares Versténdnis der Begrif-
fe, die damit verbundenen Konzepte und ihre
Entwicklungsdynamik zu gewinnen.

Zunachst kann unterschieden werden zwischen nachhal-
tiger Entwicklung als kontinuierlichem Such-, Lern- und
Gestaltungsprozess und Nachhaltigkeit als anzustrebendem
Zielzustand; ,nachhaltig” ist entsprechend das zugehorige
Adjektiv, das in diesem Kontext inhaltlich mehr meint als nur
.dauerhaft”.

.Nachhaltigkeit”, ,nachhaltige Entwicklung” und ,nach-
haltig” stellen im Kern eine sogenannte regulative Idee’ dar,
wie beispielsweise auch Freiheit, Demokratie oder soziale
Marktwirtschaft. Sie sollen gesellschaftlichem Handeln Ori-
entierung und eine Zielrichtung geben. Im Zusammenhang
mit Nachhaltigkeit fallen haufig auch die Begriffe Resilienz
sowie Gemeinwohlorientierung und Daseinsvorsorge. Eine
Abgrenzung dieser Begriffe findet sich im Anhang 8.1.

Entwicklung des Nachhaltig-
keitsverstandnisses

Brundtland-Kommission

Auf der Grundlage von Analysen zu internationalen
Umwelt-, Sozial- und Wirtschaftskrisen wurde das Kon-
zept der Nachhaltigen Entwicklung Ende der 1980er
Jahre von der sogenannten , Brundtland-Kommission,
benannt nach der Vorsitzenden der Kommission, der
ehemaligen norwegischen Ministerprasidentin  Gro
Harlem Brundtland, bei den Vereinten Nationen ent-
worfen und auf der Weltkonferenz fir Umwelt und
Entwicklung 1992 in Brasilien als programmatisches
Leitbild im Rahmen der Agenda 21 von 176 Staaten an-
genommen. Nachhaltige Entwicklung ist demnach eine
~Entwicklung, die den Anspriichen der Gegenwart
gerecht wird, ohne die Fahigkeit zukiinftiger Ge-
nerationen zu beeintrachtigen, ihre eigenen Be-
diirfnisse zu befriedigen”, bei der den Bedurfnissen
der weltweit Armsten ein besonderer Stellenwert zu-
kommen soll. Dabei wurde die Bedeutung der gleich-
rangigen Beachtung von sozialen, 6konomischen und
okologischen Entwicklungen, die Berticksichtigung von
Gerechtigkeitsfragen innerhalb der lebenden Genera-
tion sowie zwischen der lebenden und zukinftigen Ge-
neration und die gemeinsame Bearbeitung durch staat-
liche und nichtstaatliche Akteure betont.

Nachdem die von der Brundtland-Kommission entwickelte
Definition von Nachhaltigkeit mit der gleichrangigen Be-
trachtung von Okologie, Okonomie und Sozialem 1992 im
Rahmen der Agenda 21 als Leitbild angenommen wurde,

' Der Begriff ,regulative” geht urspriinglich auf Kant zurtick und beschreibt keinen festgelegten Erfahrungsgegenstand, sondern praktisch-regulierende Prinzipien.
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ist das Konzept in den folgenden drei Jahrzenten auf dieser
Grundlage in Wissenschaft und Praxis vielfaltig weiter dis-
kutiert und ausdifferenziert worden.

So geht es in Saulen-Modellen? um das Verhaltnis von
sozialen, ékonomischen und 6kologischen Entwicklungen.
Neben einer gleichrangigen Betrachtung der drei Entwick-
lungssdulen wird alternativ die ©kologische Dimension als
grundlegend und damit hervorgehoben angesehen; oder es
wird eine integrative Perspektive angelegt, die auf die sys-
temische Bearbeitung der eng verwobenen Saulen abzielt.

Daneben findet sich ein graduelles Modell starker und
schwacher Nachhaltigkeit®. Hier bedeutet ,schwach” die
Annahme, dass Umweltveranderungen durch Technologie-
und Kapitaleinsatz aufgefangen werden kénnen. ,Stark”
meint dementsprechend eine aktive und handlungsleitende
Fokussierung auf die 6kologische Dimension und den Erhalt
natlrlicher Lebensgrundlagen. In den vergangenen Jahren
sind insbesondere vor dem Hintergrund empirischer Analy-
sen zu sich verscharfenden 6kologischen Krisen — vom Klima-
wandel Uber den Artenverlust bis zur Ozeanverschmutzung
— Ansédtze in den Vordergrund gerlckt, die die Gefahrdung
der naturlichen Lebensgrundlagen und die Notwendigkeit
der Einhaltung von planetaren Grenzen* und ékologischen
Leitplanken flr wirtschaftliches und soziales Handeln als
zentral fUr eine nachhaltige Entwicklung konzipieren.

Fur den (Wieder)Einbezug der sozialen und wirtschaftlichen
Dimension in diese Perspektiven wurden eingebettete Mo-
delle vorgelegt, bei denen wirtschaftliches Handeln als ein-
gebettet verstanden wird in soziale Bedingungen und diese
wiederum eingebettet in die nattrlichen Lebensgrundlagen.
Statt einer einfachen Parallelbearbeitung von 6kologischen,
6konomischen und sozialen Herausforderungen argumen-
tieren die jungeren wissenschaftlichen Modelle somit fur
eine gerichtete Ko-Optimierung, in denen der Erhalt bzw.
die Wiederherstellung der naturlichen Lebensgrundlagen
eine hervorgehobene Stellung bekommen.

Neben dem wissenschaftlichen Nachhaltigkeitsverstandnis
gibt es in der politischen Praxis ebenso wie von Kommunen,
wirtschaftlichen und zivilgesellschaftlichen Organisationen
eine Bandbreite an Nachhaltigkeitsansatzen.

Siehe z. B. Elkington, J. (1997), von Hauff, M.; Kleine, A. (2005).
Vgl. Steurer, R. (2001).
Siehe Modell der planetaren Grenzen im Anhang 8.2.

ooe W o~

Dabei zeigt sich, dass

® in der Wirtschaft tendenziell eher die technisch-6kono-
mische Gestaltungsfahigkeit nachhaltiger Entwicklung in
den Mittelpunkt gestellt werden (,,grines Wachstum™).

= aus der Zivilgesellschaft> im Gegensatz dazu eher An-
satze kommen, die wachstumskritische und stark 6kolo-
gisch orientierte Nachhaltigkeitsperspektiven verfolgen.

= sich auch fur die Politik, die ebenso wie Wirtschaft und
Zivilgesellschaft insbesondere international von einer gro-
Ben Bandbreite an Nachhaltigkeitsorientierungen gepragt
ist, insgesamt konstatieren lasst, dass die 6kologische Di-
mension auch in diesem Bereich seit 1992 in der Agen-
da 21 eine Aufwertung erfahren hat. Dies zeigt sich u. a.
daran, dass die im Jahr 2015 von 193 Mitgliedsstaaten
der Vereinten Nationen verabschiedete Transformations-
agenda — , Transformation unserer Welt: Die Agenda 2030
fur nachhaltige Entwicklung” — deutlich starker &kologi-
sche Herausforderungen adressiert als vorangegangene
Programme nachhaltiger Entwicklung, wie beispielsweise
die Millennium-Entwicklungsziele, die in den Jahren 2000
bis 2015 als Orientierungsrahmen fur internationale Poli-
tik fungierten. Konkretisiert wird die Agenda 2030 durch
17 universell gultige Nachhaltigkeitsziele (Sustainable De-
velopment Goals, SDGs) mit 169 Unterzielen. Dabei ist zu
beobachten, dass sich die Kommunen in zunehmendem
MaBe an den SDGs orientieren.

Auch der Bund und die Lander haben das Thema Nachhal-
tigkeit in eigenen Strategien und Gesetzen aufgegriffen. Die
Deutsche Nachhaltigkeitsstrategie wird seit 2002 fort-
geschrieben. In der Neuauflage von 2021 hat die Einhaltung
der planetaren Grenzen einen zentralen Stellenwert.

Diese Hervorhebung der 6kologischen Dimension findet sich
inzwischen auch in den Nachhaltigkeitsstrategien vieler Bun-
deslander. Auf der Ebene der Europaischen Nachhaltigkeits-
politik ist ebenfalls ein besonderer Fokus auf die planetare
Grenze des Klimawandels gerichtet, wenn auch mit klarer
Ausrichtung auf die technisch-6konomische Ausrichtung
grinen Wachstums, erganzt um Elemente des sozialen Aus-
gleichs fur eine faire und gerechte Transformation.

Zivilgesellschaft steht fiir biirgerschaftliches Engagement (organisiert und unorganisiert) — in Abgrenzung zu Politik und Wirtschaft.
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SchlieBlich hat es vor allem auch in Deutschland in jungerer
Zeit rechtsstaatliche Entwicklungen und Entscheidungen ge-
geben, die fur die Nachhaltigkeitspolitik bedeutsam sind. Vor
dem Hintergrund der seit dem Jahr 2002 im Grundgesetz
verankerten Staatszielbestimmung zur 6kologischen
Nachhaltigkeit® wurden zum einen richtungweisende Ur-
teile zur Klimapolitik als zentralem Teilbereich nachhaltiger
Entwicklung getroffen. Zum anderen rlckt die mdogliche
Verankerung von Nachhaltigkeit als Staatsziel auch in den
Verfassungen der Bundeslander verstarkt in den Blick. Die

Grundprinzipien der Nachhaltigkeit

Anpassung und Anwendung des (verfassungs)rechtlichen
Rahmens tragt mit dazu bei, dass Nachhaltigkeit auch auf
Bundesebene zum Staatsziel wird.

Aus den Weiterentwicklungen des Nachhaltigkeitsverstand-
nisses lasst sich schlussfolgern, dass ,,Nachhaltigkeit” und
.Nachhaltige Entwicklung” eine ambitionierte, zeitlich
drangende Transformation aller Sektoren und aller
Ebenen bedeutet, um naturliche Lebensgrundlagen zu er-
halten bzw. wiederherzustellen.

Als Gestaltungsansatz in diesen Transformationen kénnen aus den vorgenannten Konzepten wesentliche Grundprinzipi-
en, die integriert zu betrachten und vor Ort auszugestalten sind, abgeleitet werden:

1 Planetare Grenzen einhalten: Die Beachtung der planetaren Grenzen ist von hervorgehobener Bedeutung. Die Siche-
rung bzw. Wiederherstellung der natiirlichen Lebensgrundlagen ist zentral, z. B. beim Verlust an Arten und Okosystemen.
Der Flachennutzungsplanung oder der Bauleitplanung kommt hier beispielsweise eine besondere Verantwortung zu.

2 Transformationsprozesse gestalten: Es sind weitreichende soziale, wirtschaftliche und vor allem auch kulturelle
Transformationsprozesse zu initiieren und gestalten, wie z. B. der Umstieg auf erneuerbare Energien, die Mobilitats-

und die Erndhrungswende.

3 Wirkungsorientierte Steuerung umsetzen: Eine wirkungsorientierte Steuerung durch Politik und Verwaltung ist
notwendig, beispielsweise durch Nachhaltigkeitsstrategien, Nachhaltigkeitschecks, Nachhaltigkeitsberichte und Nach-

haltigkeitshaushalte.

4 Gemeinschaftswerk schaffen: Die Mitwirkung von Wirtschaft und Zivilgesellschaft ist essenziell. Nachhaltige Ent-
wicklung kann nur als Gemeinschaftswerk gelingen, z. B. bei der Stadt-, Kreis- oder Gemeindeentwicklung. Der An-

satz der Netzwerkkommun ist hierfur zentral.

5 Gerechtigkeit sicherstellen: Transformationen zur Nachhaltigkeit bedurfen einer fairen und gerechten Gestaltung,
sowohl innerhalb der gegenwartigen Generation als auch zwischen der aktuellen und zuklnftigen Generation, bei-
spielsweise hinsichtlich der Verteilung der Kosten des Klimawandels (Internalisierung externer Effekte).

6 Globale Verantwortung libernehmen: Nachhaltiges Handeln beinhaltet zudem die Ubernahme von globaler Ver-
antwortung und die Bereitschaft zu internationaler Zusammenarbeit auf allen Ebenen und in allen Sektoren.

© Art. 20a GG: , Der Staat schiitzt auch in Verantwortung fiir die kiinftigen Generationen die natirlichen Lebensgrundlagen und die Tiere im Rahmen der verfas-
sungsmaBigen Ordnung durch die Gesetzgebung und nach MaBgabe von Gesetz und Recht durch die vollziehende Gewalt und die Rechtsprechung.”
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Nachhaltigkeit im
kommunalen Kontext

Nachhaltige Entwicklung bedarf dementsprechend einer
Vielzahl transformativer Prozesse, gerade auch auf kommu-
naler Ebene, in zentralen kommunalen Handlungsfeldern,
wie Energie, Mobilitat oder Gebaudewirtschaft. Andere ge-
sellschaftlich relevante Handlungsfelder sind Landwirtschaft,
Erndhrung oder Finanz- und Sozialsysteme.

Bereits in der Agenda 21 von 1992 wurde der lokalen Ebene
eine besondere Bedeutung fur die nachhaltige Entwicklung
beigemessen. Praktische Projekte, Birgerbeteiligung und
zivilgesellschaftliche Aktivitaten standen im Vordergrund.
Im Jahr 1994 wurden mit der ,European Conference on
Sustainable Cities” europaische Kommunen adressiert, um
Nachhaltigkeit fur europaische Stadte zu konkretisieren.
Die Aalborg-Charta wurde seinerzeit von 2.500 Kommunen
unterzeichnet. In Deutschland hatten 2002 ca. 16 Prozent
einen Ratsbeschluss zur lokalen Agenda 21 gefasst’”. Und
2007 wurde, koordiniert vom Bundesministerium fur Ver-
kehr, Bau und Stadtentwicklung und in Vorbereitung auf die
deutsche EU-Ratsprasidentschaft, die ,Leipzig Charta zur
nachhaltigen europaischen Stadt” initiiert, um einen neuen
Impuls fir integrierte Stadtentwicklungsprogramme zu set-
zen. In der im Jahr 2015 beschlossenen , Transformations-
agenda 2030" der Vereinten Nationen wurde die wichtige
Rolle der Kommunen, insbesondere auch der Kommunalver-
waltung und -politik, fur eine nachhaltige Entwicklung er-
neut bekraftigt. In den 17 globalen Nachhaltigkeitszielen ist
das Ziel 11 explizit auf Kommunen gerichtet: ,Make cities
inclusive, safe, resilient and sustainable”. Doch es bestehen
Querbezlige der kommunalen Entwicklung zu einem Grol3-
teil der Ubrigen Ziele. Die Mehrzahl der Nachhaltigkeitsziele
kann ,nur durch die Kommunen und ihr Engagement auf
lokaler Ebene erreicht werden. Unter Berlcksichtigung der
169 Unterziele sind rund 65 Prozent der Nachhaltigkeitsziele
nur unter Beteiligung kommunaler Akteurinnen und Akteu-
re zu erreichen.®”

7 Vgl. von Ruschkowski, E. (2002) nach CAF/Agenda-Transfer.

Der kommunalen Berichterstattung als ein Bestandteil des
kommunalen Nachhaltigkeitsmanagements kommt bei der
Forderung von Nachhaltigkeitsaspekten in der kommunalen
Entwicklung eine entscheidende Rolle zu. Dem tragen eben-
falls die Vereinten Nationen Rechnung und beflrworten
.Voluntary Local Reviews”, in denen Kommunen weltweit
freiwillig Uber ihre Nachhaltigkeitsaktivitaten berichten. Die
SDGs und das Messen der Entwicklungen durch Indikatoren
stellen einen wesentlichen Handlungsrahmen fir deutsche
Kommunen dar, was vom Deutschen Stadtetag, vom Deut-
schen Landkreistag und vom Deutschen Stadte- und Ge-
meindebund unterstutzt wird.

Unter Federflhrung der Bertelsmann Stiftung® wurde ein Set
an Nachhaltigkeitsindikatoren entwickelt, das Kommunen
Orientierung bietet. Diese haben sich in der Anwendung im
Wesentlichen bewahrt und sind in ein app-dhnliches Portal
eingeflossen (SDG-Portal).

In Deutschland ist von staatlicher Seite im Rahmen dieser
internationalen Nachhaltigkeitspolitik auch neues Augen-
merk auf die Kommunen gelenkt worden — insbesondere
durch die Deutsche Nachhaltigkeitsstrategie von 2021. Der
Staatssekretdrsausschuss fur nachhaltige Entwicklung, gebil-
det aus Staatssekretar:innen der Ministerien und angesiedelt
im Kanzleramt, stellte im Jahr 2021 diesbezuglich fest, dass
Kommunen eine zentrale Rolle in der Erreichung der SDGs
spielen sowie eine wesentliche Verantwortung bei ,nétigen
sozialen, wirtschaftlichen und ©kologischen Transformati-
onsleistungen, insbesondere flir das Ziel der Klimaneutralitat
— etwa mit Blick auf Energie-, Mobilitats-, Erndhrungs- und
Ressourcenwende” haben.™

Weitere Einrichtungen, wie die Servicestelle Kommunen in
der einen Welt (SKEW) oder der Rat fur Nachhaltige Ent-
wicklung (RNE), unterstlitzen die kommunale Nachhaltig-
keit durch Forderprogramme, Projekte und Dialogformate.
So haben bislang mehr als 200 deutsche Kommunen die
Musterresolution ,,2030-Agenda fiir Nachhaltige Ent-
wicklung: Nachhaltigkeit auf kommunaler Ebene ge-
stalten” des Deutschen Stddtetages und der deutschen
Sektion des Rates der Gemeinden und Regionen Europas
unterzeichnet.”

& Deutscher Stadtetag/Deutscher Landkreistag/Deutscher Stadte- und Gemeindebund, (2023), S. 1, in Verbindung mit OECD, 2020.

° Im Zusammenwirken mit den kommunalen Spitzenverbanden, des Bundesinstituts fiir Bau-, Stadt- und Raumforschung (BBSR), des Deutschen Instituts fir
Urbanistik (Difu), der Kommunalen Gemeinschaftsstelle (KGSt) fiir Verwaltungsmanagement, der Servicestelle Kommunen in der Einen Welt (SKEW) von Engage-
ment Global, des Europasekretariats von ICLEI, der Deutschen Sektion des Rates der Gemeinden und Regionen Europas (RGRE) und des Rates fiir Nachhaltige

Entwicklung (RNE).
10 Bundesregierung, (2021), S. 1 ff.
" Siehe Anhang 8.4.
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Mit der Unterzeichnung der Musterresolution kénnen die
Kommunen u. a. ihre Bereitschaft signalisieren, kommunale
Strategien fur ein Nachhaltigkeitsmanagement zu verfolgen,
globale Partnerschaften zu vertiefen, sich an MaBnahmen
zur Bekampfung der negativen Folgen des Klimawandels
zu beteiligen oder einen besseren Zugang zu bezahlbarer
nachhaltiger Energie zu schaffen — um nur einige Beispiele
zu nennen. Dabei sollen nicht nur die Ziele der Vereinten
Nationen (VN) auf kommunaler Ebene mit Leben geflllt
werden. Die Nachhaltigkeitserfolge und Herausforderungen
deutscher Kommunen werden sichtbar gemacht, indem sie
einflieBen in nationale, europdische und internationale VN-
Nachhaltigkeitsberichte.

Neben der Bundesebene gibt es auch in Bundeslandern im
unterschiedlichen MaBe Unterstiitzungsangebote und In-
itiativen zur kommunalen Nachhaltigkeit. Dartber hinaus
wurde in den vergangenen Jahren durch Modellprojekte,
Wissenstransfer und Beratung aus Wissenschaft, Zivilgesell-
schaft und Wirtschaft ein breites Angebot fir Kommunen
entwickelt, wie beispielsweise von der Landesarbeitsgemein-
schaft Agenda 21 in Nordrhein-Westfalen oder der Bertels-

mann Stiftung und dem Deutschen Institut fir Urbanistik.

Es lasst sich festhalten, dass sich in den vergangenen drei
Jahrzehnten, insbesondere aber seit der Verabschiedung der
. Transformations-Agenda 2030 durch 193 Mitgliedslander
der Vereinten Nationen, die Rahmenbedingungen fir kom-
munale Nachhaltigkeit sukzessive verbessert haben, die Erwar-
tungen an Kommunen gleichzeitig aber auch gewachsen sind.

Stadte, Gemeinden und Landkreise stehen so-
mit vor der Aufgabe, das durch Nachhaltigkeits-
ziele, Programme und MaBnahmen konkreti-
sierte Leitbild der nachhaltigen Entwicklung in
die Kommunalpolitik und das alltagliche Ver-
waltungshandeln zu libersetzen.

Bestehende kommunale Leitbilder und Selbstverstandnisse,
wie die Ordnungskommune, die Dienstleistungskommune
oder die Burgerkommune, die im Laufe der Zeit immer wieder
angepasst wurden, sind vor diesem Hintergrund weiterzuent-
wickeln. Neben den weiterhin giltigen Zielen und Handlungs-
weisen der Ordnungs-, Dienstleistungs- und Birgerkommune
treten neue Anforderungen. Insbesondere die fur die Trans-

Ordnungskommune

Dienstleistungs-
kommune

Netzwerkkommune

Rechtsstaatlichkeit

Staat

juristisch

Abb. 1: Verdnderungen im Selbstverstandnis der Kommunalverwaltung'?

12 KGSt-Bericht 8/2023.

+ Wettbewerbs-
fahigkeit

+ Nachhaltigkeit

+ Okosystem
Kommune

+ systemisch
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formation zu einer nachhaltigen Entwicklung notwendige
Kooperation mit vielfdltigen o&rtlichen und Gberdrtlichen,
staatlichen und nicht staatlichen Akteuren (, Gemeinschafts-
werk”) bedingt ein neues Leitbild der Zusammenarbeit: die
Netzwerkkommune als , Verantwortungsgemeinschaft”.

Neue Ziele und Blickrichtungen sind Ausdruck der Weiter-
entwicklung des kommunalen Selbstverstandnisses. Natlr-
lich ist die Netzwerkkommune immer auch noch Ordnungs-,
Dienstleitungs- und Birgerkommune, aber es stehen nun
weitere Ziele und Blickwinkel sowie eine andere Argumenta-
tion im Vordergrund.

Die Interaktionen zwischen den beteiligten Akteuren werden
vielfaltiger. War die Burgerkommune dadurch gepragt, mit
den Birger:innen in Interaktion zu treten, agiert die Kommu-
ne in einem Netzwerk mit allen Akteuren der 6rtlichen und
Uberdrtlichen Gemeinschaft im Sinne einer gemeinsamen
. Verantwortungsgemeinschaft” bestehend aus Kommune,
zivilgesellschaftlichen Institutionen, der Wirtschaft und den
Akteuren im foderalen System. Sie ist Netzwerkkommune.

Nimmt die Dienstleistungskommune noch sehr stark 6ko-
nomische Aspekte und die Birgerkommune soziale Aspek-
te in den Blick, ist Nachhaltigkeit das Ziel und Leitmotiv der
Netzwerkkommune. Somit spielen nun 6kologische, soziale
und 6konomische Aspekte gleichermaBen eine groBere Rol-
le und beeinflussen damit das kommunale Aufgabenspekt-
rum. Dabei spielt die Kultur sowohl im weiteren Verstandnis
als geteilte Wertvorstellungen und gelebte Alltagskultur als
auch im spezifischeren Verstandnis von Kulturbranche und
Kunst eine so wichtige Rolle, dass einige Expert:innen und
Kommunen die Kultur nicht dem Sozialen zuordnen, son-
dern als vierte Dimension der Nachhaltigkeit betrachten.™

Die Netzwerkkommune richtet ihren Blick auf das kommu-
nale Okosystem™, mit den jeweils lokalen und regionalen
Facetten. Von Bedeutung sind alle Akteure in der Verwal-
tung, im Konzern Kommune, in der ¢rtlichen Gemeinschaft,
in der Region und im foderalen System. So entsteht ein Mit-
einander, in dem jede Organisation sowie jede:r einzelne:r
einen Beitrag leistet — insbesondere flr die Erreichung der
Nachhaltigkeitsziele. Die Rolle der Verwaltung ist dabei an-
lassbezogen unterschiedlich: Demokratisch legitimiert fun-
giert sie mal als Administration und Steuerungsinstanz. Mal

3 Vgl. Kopfmdiller, J. (2010).

ist sie ,nur” eine Plattform, die ein effektives Miteinander-
funktionieren dieses Okosystems ermdglicht. Aus dieser Be-
trachtung ergibt sich eine systemische Argumentation. Das
heiBt, alle Akteure im Okosystem stehen in Wechselwirkung
zueinander. Managemententscheidungen missen daher mit
Blick auf diese Wechselwirkungen getroffen und im Sinne
der Nachhaltigkeit austariert werden.

Kommunales Nachhaltigkeits-
management

. Bei der Umsetzung der 17 Nachhaltigkeitsziele kommt den
Kommunen eine grundlegende Verantwortung zu.”'> Na-
hezu jedes ihrer Handlungsfelder hat einen Bezug zu min-
destens einem der 17 Nachhaltigkeitsziele. Daher sollte das
Thema Nachhaltigkeit als Managementaufgabe aktiv wahr-
genommen werden.

Dies ist eine groBe Herausforderung, da Nachhaltigkeit ein
sehr komplexes Themenfeld ist. Das zeigt sich darin, dass
MaBnahmen in einem Bereich nicht isoliert wirken, son-
dern vielfaltige Auswirkungen auf andere Bereiche haben
kénnen, oft sogar verzogert. Ein Beispiel hierflr ist die Fla-
chenvergabe bzw. Flachennutzung. Wird ein kommunales
Grundstlck fur den Bau einer Schule genutzt (SDG 4: Hoch-
wertige Bildung), kann dies dazu fuhren, dass wertvolle Fla-
chen von anderen, moglicherweise nachhaltigeren Nutzun-
gen abgezogen werden, wie beispielsweise fir den Anbau
von Nahrungsmitteln (SDG 2: Kein Hunger) oder den Erhalt
von natUrlichen Lebensrdumen (SDG 15: Leben an Land).
Solche Zielkonflikte kénnen entmutigend wirken. Um sie
aufzuldsen und addquate Problemlésungen zu finden, be-
darf es integrativer und systemischer Vorgehensweisen.

In Anbetracht der drangenden Zeit ist es erforderlich, dass
das Thema Nachhaltigkeit nicht als zusatzliche Aufgabe be-
trachtet, sondern in samtlichen Bereichen und Prozessen der
Verwaltung systematisch berlcksichtigt wird. Nachhaltig-
keitsmanagement erfordert von Kommunen ein ganzheitli-
ches Vorgehen Uber Fachbereichs- und Verwaltungsgrenzen
hinweg — ein Handeln im Netzwerk.

14 Unter dem Begriff Okosystem verstehen wir im kommunalen Kontext das Zusammenspiel aller Akteure einer Kommune (vgl. , DenkanstéBe zur Digitalen
Kommune. Nr. 1) und nicht die urspriingliche dkologische Bedeutung des Begriffs (Zusammensetzung aus biotischen und abiotischen Komponenten).
15 Deutscher Stadtetag/Deutscher Landkreistag/Deutscher Stadte- und Gemeindebund, (2023), S. 1.
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Mit der Weiterentwicklung des kommunalen Selbstverstand-
nisses ging ein Wandel der Organisations- bzw. Steuerungs-
struktur einher. Von einer hierarchischen und zentralisti-
schen Top-Down-Fuhrung in der Ordnungskommune Uber
das Neue Steuerungsmodell (NSM) in der Dienstleistungs-
kommune hin zum Kommunalen Steuerungsmodell (KSM)
in der Blrger- und Netzwerkkommune. Das Kommunale
Steuerungsmodell ist in der Praxis auf ein effizienteres Ver-
waltungshandeln ausgerichtet. Mit einer outputorientierten
Steuerung stand bei Politik und Verwaltungsleitung haufig
die Kostensenkung der operativen Verwaltungsarbeit im Fo-
kus. Auch deshalb kam die strategische Steuerung haufig
zu kurz.

Das KSM basiert auf dem Gedanken einer ganzheitlichen, in-
tegrierten und strategischen Steuerung und verknlpft u. a.
die Aspekte strategische Planung, Zielsetzung, Ressourcen-
allokation, Aufgabensteuerung, Controlling und Berichtswe-
sen. Es ermdglicht den Kommunen, Ressourcen optimal ein-
zusetzen, strategische Ziele zu definieren und zu verfolgen

Akteure & Steuerungs-
strukturen

sowie Leistung kontinuierlich sichtbar zu machen. Dadurch
ermoglicht das KSM Kommunen, den gestiegenen An-
sprichen an Transparenz und Blrgerndhe nachzukommen.
Angesichts der existenziellen Probleme der nachhaltigen
Entwicklung braucht es wirksame Leistungen und Interventi-
onen durch und fur die Kommune als Ganzes. Dieser gesell-
schaftliche Transformationsprozess wird nur gelingen, wenn
die ortliche Gemeinschaft, Politik, Verwaltung und Wirt-
schaft dies gemeinsam angehen und an der Gestaltung mit-
wirken. Daftir nehmen Kommunalpolitik und -verwaltung im
Selbstverstandnis der Netzwerkkommune noch starker die
strategische und kooperative bzw. kollaborative Per-
spektive ein und betrachten gemeinsam die Wirksamkeit
ihrer Arbeit. Hierfur bietet das KSM die Grundlage.

Das KSM wird durch unterschiedliche Komponenten be-
schrieben, die integriert betrachtet werden und entspre-
chend in Wechselwirkung zueinanderstehen. ,Es gewinnt
Leben durch das Verhalten der Organisationsmitglieder, wo-
bei der Fihrung ein besonderer Einfluss zukommt. "¢

Steuerungsprozesse

Steuerungsinstrumente

Abb. 2: Die Komponenten des Kommunalen Steuerungsmodells'’

16 KGSt-Bericht 5/2013, S. 22.
17 KGSt-Bericht 5/2013, S. 22.

Organisationskultur
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Um besser auf das neue Leitbild der Netzwerkkommune mit
dem Ziel der Nachhaltigkeit hinarbeiten zu kénnen, werden
die Themen Partizipation, Kommunikation und Koopera-
tion'® hervorgehoben und als eigenstandige Komponenten
betrachtet. Sie haben wesentlichen Einfluss auf die anderen
Komponenten und sind die Basis fur den Transformations-
prozess zu einer nachhaltig handelnden Gesellschaft. Fortan
werden alle acht Komponenten als Bausteine des kommuna-

len Nachhaltigkeitsmanagements benannt und beschrieben
und unter Nachhaltigkeitsgesichtspunkten beleuchtet.

Da Kommunen i. d. R. bereits in allen acht Bausteinen arbei-
ten, fangen sie normalerweise nicht bei null an. Bestehende
Konzepte und Aktivitdten missen allerdings unter Nachhal-
tigkeitsgesichtspunkten Uberprift und entsprechend ange-
passt werden.

Organisationskultur

Fuhrung

Kommunikation Partizipation

Kooperation

Nachhaltigkeit

Transformation

Prozesse Instrumente

Strukturen

Abb. 3: Modell fiir kommunales Nachhaltigkeitsmanagement (eigene Abbildung)

'8 Die KGSt spricht im Kontext der Netzwerkkommune von Kollaboration. In diesem Bericht wird der Begriff ,Kooperation” verwandt, da er sich im Kontext der
nachhaltigen Kommunalentwicklung durchgesetzt hat. Kooperation wird dabei in einem umfassenden Sinn — vergleichbar — mit , Kollaboration” verstanden.

Vgl. Kapitel 5.3 dieses Berichts.
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B Wie kann Nachhalti

eit gelebt und vor-
elebt werden?

Als Querschnittsthema und Ziel der Netzwerkkommune be-
trifft das Thema Nachhaltigkeit alle Bereiche, Leistungen und
Mitarbeitende der Kommunalverwaltung und der Politik. Die
Verankerung eines gemeinsamen Verstandnisses einer nach-
haltigen Entwicklung auf Grundlage der sechs Grundprinzi-
pien (siehe Kapitel 1.2) in der Organisationskultur ist fur ein
wirksames Nachhaltigkeitsmanagement unerlasslich. Dabei
spielt neben der Organisationskultur auch die Fihrung eine
entscheidende Rolle, da sie Werte, Normen und Verhaltens-
weisen vorgibt, vorlebt und fordert.

Organisationskultur

Der Begriff Organisationskultur beschreibt die Art und Wei-
se, WIE die Dinge getan werden. Es geht darum, WIE mitein-
ander gesprochen wird, WIE miteinander umgegangen wird
oder WIE Konflikte gelést werden.®

»Inhaltlich bestimmt ,Organisationskultur’, was in einem Un-
ternehmen welchen Stellenwert hat, was als positiv oder ne-
gativ zu gelten hat, wie Uber die eigene Vergangenheit und
die Umwelt gedacht und was voneinander gehalten wird. “2°
Sie beeinflusst folglich das Verhalten der Mitarbeitenden in
der Kommunalverwaltung und somit auch den Erfolg oder
Misserfolg einer Kommune. In einer auf Nachhaltigkeit aus-
gerichteten Organisationskultur werden die Mitarbeitenden
eher bestrebt sein, ihre Entscheidungen unter Nachhaltig-
keitsgesichtspunkten zu treffen und umzusetzen. Eine Orga-
nisationskultur, die Nachhaltigkeit nicht als Prioritat ansieht,
kann hingegen dazu fihren, dass nachhaltige Entscheidun-
gen vernachldssigt oder nicht umgesetzt werden.

19 Weitere Ausfihrungen hierzu finden Sie im KGSt-Bericht 8/2020, S. 11 ff.
20 Kasper, H.; Mihlbacher, J. (2002), S. 102.

Die Organisationskultur beeinflusst zudem auch maBgeb-
lich die Zusammenarbeit und Kommunikation zwischen
den verschiedenen Amtern und Fachbereichen der Kom-
munalverwaltung. Wenn die Organisationskultur auf Zu-
sammenarbeit und offene Kommunikation ausgerichtet
ist, konnen die verschiedenen Organisationseinheiten
besser zusammenarbeiten, um eine umfassende Nachhal-
tigkeitsstrategie zu entwickeln und umzusetzen. Wenn
jedoch eine Organisationskultur des Silo-Denkens und
der Abteilungsisolation vorherrscht, kann dies zu Kon-
flikten und zum Blockieren der Transformation zu einer
nachhaltig handelnden Kommune kommen (,, Das haben
wir immer schon so gemacht”).

Zusatzlich tragt eine Organisationskultur, die offene Kom-
munikation, Transparenz und Burgerbeteiligung férdert,
dazu bei, dass die Birger:innen besser informiert und
engagierter sind. Eine Kultur des Miteinanders und ge-
meinsame (Nachhaltigkeits)ziele kénnen aktiv in das
kommunale Okosystem eingebracht werden. Dies ist eine
wichtige Voraussetzung fur die Netzwerkkommune, die
davon gepragt ist, offen und kollaborativ mit anderen Ak-
teurnen zusammenzuarbeiten.

Haufig nehmen Menschen gegenlber Veranderungen
eine skeptische bis abwehrende Haltung ein. Grinde dafur
sind z. B. Angste und Uberforderungen. Die Transforma-
tionsprozesse, die fur eine nachhaltige Entwicklung erfor-
derlich sind, bringen viele Veranderungen fir alle Akteure
mit sich. Es ist daher von entscheidender Bedeutung, dass
Kommunen bei der Entwicklung und Implementierung
eines wirksamen Nachhaltigkeitsmanagements auch ge-
zielt auf eine positive, innovationsorientierte und fehlerto-
lerante Organisationskultur hinwirken und entsprechende
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MaBnahmen ergreifen, um die beteiligten Akteure fur das
Thema Nachhaltigkeit zu sensibilisieren und zu motivieren.
Dabei ist es nicht mit einigen Informationen im Intranet ge-
tan. ,MaBnahmen zur Veranderung der Organisationskultur
mussen auf verschiedenen Ebenen ansetzen. Tiefgreifender
und nachhaltiger Wandel kann nicht nur durch oberflachli-
che VeranderungsmaBnahmen angestoBen werden, sondern
ist ein Ergebnis sorgfaltiger Planung, umsichtiger Umsetzung
und vorausschauender Begleitung.”?!

Das KGSt-Kulturquadrat unterstitzt bei der Betrachtung al-
ler fur die Entwicklung einer Organisationskultur relevanten

Aspekte und ist dafiir geeignet, ein gemeinsames Nachhal-
tigkeitsverstandnis innerhalb einer Kommune zu verankern.

Die vier Felder des KGSt-Kulturquadrats stehen in wechsel-
seitiger Abhangigkeit und stellen einen Kulturprozess dar. Im
Folgenden werden die Felder jeweils im Bezug zum Nachhal-
tigkeitsmanagement vorgestellt. Die KGSt empfiehlt, zuerst
das Feld des Selbstverstandnisses zu betrachten. Eine Defini-
tion des lokalen Nachhaltigkeitsverstandnisses ist Vorausset-
zung fur weitergehende Uberlegungen, wie beispielsweise
das Kompetenzprofil.

SELBSTVERSTANDNIS
Was verstehen wir unter
Nachhaltigkeit, und was wollen wir
erreichen?

INSTRUMENTE

Welche Instrumente
nutzen wir, um

nachhaltige
Entwicklung

VERHALTENS-
ANKER
Wie verhalten wir uns

nachhaltig, und
welche Kompetenzen

voranzubringen?

brauchen wir daftir?

ORGANISATIONS-

ANKER
Welche Rahmenbedingungen
schaffen wir fur nachhaltiges Handeln?

Abb. 4: KGSt-Kulturquadrat des Nachhaltigkeitsmanagements??

21 KGSt-Bericht 8/2020, S. 40. Wie der Wandel einer Organisationskultur angegangen werden kann, wird ebenda ausfihrlich beschrieben.

22 KGSt-Bericht 8/2020.
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Selbstverstandnis

Welche Organisationskultur brauchen wir fir ein wirksames
Nachhaltigkeitsmanagement? Bei der Frage nach dem Selbst-
verstandnis einer Kommune auf das Thema Nachhaltigkeit
geht es um eine Grundhaltung. Was verstehen wir unter ei-
ner nachhaltigen Entwicklung? Was ist unser Auftrag und wie
verstehen wir ihn??® Liegt der Fokus auf der Umsetzung der
Agenda 2030? Wollen wir uns auf einzelne SDGs konzentrie-
ren? Findet sich Nachhaltigkeit in unserer aktuellen Strategie/
unserem Leitbild wieder? Ist eine Anpassung erforderlich? Be-
ziehen wir externe Akteure wie Unternehmen und Birger:in-
nen mit ein? Wie viel wollen und kénnen wir in den Prozess
investieren? Wie viel ist uns nachhaltige Entwicklung wert?

Das Selbstverstandnis einer Organisation sollte in einem par-
tizipativen Prozess in Zusammenarbeit von Politik und Ver-
waltung entwickelt werden und die individuellen Bedarfe von
Mitarbeitenden beriicksichtigen. Es geht darum, kulturelle
Veranderungen zu initiieren, zu analysieren und damit eine
Grundlage fur die Umsetzung zu schaffen.?* Bei der Analyse
kann man sich an den unterschiedlichen Ebenen einer Kultur
orientieren: Grundannahmen, Werte, Normen und Symbole.?

Der erste und einfachste Ansatzpunkt fUr eine Veranderung
des kulturellen Selbstverstandnisses einer Organisation sind
die Symbole und Normen. Werte und Grundannahmen sind
oft versteckt und lassen sich nur schwer beeinflussen. Bei den
Werten kann das Herausarbeiten der Historie einer Kommune
eventuell weiterhelfen. So kénnen im Rahmen eines Nachhal-

tigkeitsleitbilds wesentliche Werte einer Kommune bzw. ihr
Selbstverstandnis festgehalten werden (z. B. Friedensstadt?’,
integrative Stadt bezogen auf das Miteinander von Menschen
mit und ohne Migrationshintergrund und Menschen mit und
ohne Beeintrachtigungen). Beim Herausarbeiten kénnen Ak-
teur:innen auBerhalb der Verwaltung eingebunden werden.

Verhaltensanker

Im zweiten Feld des KGSt-Kulturquadrats geht es um die Fra-
ge, wie das gemeinsame Selbstverstandnis in beobachtbares
Verhalten transferiert werden kann. Die sogenannten Ver-
haltensanker legen den personenbezogenen Teil einer Ver-
anderung fest. Wie sollten wir uns angemessen verhalten,
um unserem Selbstverstandnis gerecht zu werden? Welche
Anspriche und MaBstédbe legen wir fur unser Handeln fest?
Welche Verhaltensprinzipien definieren wir als Standard fur
unseren Arbeitsalltag??®

Im KGSt®-Bericht ,Schlisselkompetenzen in der digitalisier-
ten Arbeitswelt. Teil 1"”2° wird beschrieben, wie aus Schlis-
selkompetenzen lber Kompetenzfacetten Verhaltensanker
entwickelt werden kénnen.

Ansatzpunkte fur die Entwicklung von Verhaltensankern mit
Nachhaltigkeitsbezug kénnen die im Rahmen des von der
UNESCO geforderten Ansatzes der Bildung fur nachhaltige
Entwicklung (BNE) entwickelten zwolf Gestaltungskompe-
tenzen bieten. Kompetenzen speziell fur Fihrungskrafte im
Nachhaltigkeitskontext hat Plawitzki-Schréder beschrieben.3°

Gebaude und Fahrzeuge etc. (z. B. E-Autos als Dienstwagen), Logos, Kleidung, Sprache, Kérpersprache, Geschichten,

Formale (z. B. Dienstreisen mit der Bahn) und informelle Regeln und Standards (z. B. Begr(iBung per Handschlag)

Achtung: Wunsch und Wirklichkeit klaffen haufig auseinander! , Welche Werte wir wirklich leben, steckt in den Geschichten,

Nicht sichtbare und nicht unmittelbar erkennbare innere Haltung. Sogenannte innere Glaubenssétze kdnnen teilweise durch

Symbole ) )
Feiern, Rituale
Normen
Leitbilder (z. B. , Wir tragen zu einer nachhaltigen Entwicklung bei”), Wirkungsziele, Strategiepapiere
Werte
die wir Uber” ... ,unsere Arbeit erzahlen. "
Grundannahmen

so gemacht.”; ,Aus Fehlern wird man klug.”).

2 Vgl. KGSt-Bericht 8/2020, S. 42.
2 Vgl. KGSt-Bericht 13/2022, S. 19.
2 Siehe hierzu KGSt-Bericht 8/2020, S. 14 ff. % Permantier, M. (2019), S. 305.

Sprichworter deutlich werden (,, Unser bisschen Strom sparen macht doch keinen Unterschied.”; , Das haben wir immer schon

27 Augsburg z. B. ist seiner Geschichte als Stadt des Augsburger Religionsfriedens von 1555 verbunden. Augsburg feiert seit 1650 jahrlich am 8. August das Hohe
Friedensfest. Dieser Tag ist gesetzlicher Feiertag und bundesweit als Immaterielles Kulturerbe verzeichnet. In den Wochen bis zum 8. August gibt es jedes Jahr ein
umfangreiches stadtgesellschaftliches Rahmenprogramm. Augsburg versteht sich als Friedensstadt. Im Nachhaltigkeitsleitbild ist unter , K2 Werte starken” als
erstes Ziel ,Kultur des Friedens leben” aufgefiihrt. https://www.augsburg.de/kultur/festivals/hohes-friedensfest; https://www.friedensstadt-augsburg.de;

https://www.nachhaltigkeit.augsburg.de/zukunftsleitlinien.
% Vgl. KGSt-Bericht 8/2020, S. 42.
2 Vgl. KGSt-Bericht 6/2020.
30Vgl. Plawitzki-Schroder, J. (2017).



https://www.augsburg.de/kultur/festivals/hohes-friedensfest
https://www.friedensstadt-augsburg.de
https://www.nachhaltigkeit.augsburg.de/zukunftsleitlinien
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Schlisselkompetenzen

2

gliedern

Beschreibung /
sich aufin ...

Differenzierung

Kompetenzfacetten

Personliche Kompetenz

2

Laterale Kompetenz

beobachtbar / evaluierbar

Operationalisierung darch
urch ...

Verhaltensanker

Abb. 5: Von der Schlisselkompetenz iber Kompetenzfacetten zu Verhaltensankern®!

Insbesondere fur Mitarbeitende, die direkt mit dem kommu-
nalen Nachhaltigkeitsmanagement betraut sind, empfehlen
wir folgende Verhaltensanker:

= Kann die komplexen Zusammenhange zwischen Okolo-
gie, Okonomie und Sozialem umfassend erfassen und be-
rlcksichtigen, um fundierte Entscheidungen und Hand-
lungen zu treffen.

= Berlicksichtigt in jeder Situation Wechselwirkungen und
Abhangigkeiten, um ganzheitlich und systemisch zu den-
ken und entsprechend zu handeln.

= Zeigt kontinuierliche Lernbereitschaft und ist offen fur
neue Losungswege (trotz des Fehlerrisikos).

= Bezieht I6sungsorientiert andere Personen in die Bewalti-
gung der Herausforderung ein.

= Sucht aktiv nach neuen Ideen und Perspektiven, um Wis-
sen aufzubauen, und integriert diese in die bestehende
Denkweise und Arbeitspraxis.

= |st in der Lage, mit Entscheidungsdilemmata umzugehen
und bei Zielkonflikten die bestmogliche Entscheidung zu
treffen.

Organisationsanker

AnschlieBend werden die Organisationsanker (Feld 3 im
KGSt-Kulturquadrat) betrachtet, also die organisationsbezo-
genen Rahmenbedingungen: Welche ,Bedingungen” und
welchen Kontext bendtigen wir, um die Wahrscheinlichkeit
zu erhohen, dass das gewUlinschte Verhalten tatsachlich von
den Organisationsmitgliedern umgesetzt wird?

31Vgl. Plawitzki-Schroder, J. (2017).
32 KGSt-Bericht 8/2020, S. 42.
33 Vgl. Plawitzki-Schroder, J. (2017), S. 42.

<

Bezieht I6sungsorientiert andere Personen in die
Bewaltigung der Herausforderung ein

= Welche Anpassungen mussen beispielsweise an Prozessen
und Strukturen (z. B. die in Kapitel 4 vorgeschlagene Grin-
dung eines Nachhaltigkeitsteams) vorgenommen oder
personelle und finanzielle Ressourcen umverteilt werden?

= Wo treten Dysfunktionen zwischen , Altem” und ,Neu-
em” auf (z. B. wenn ein Nachhaltigkeitsteam auBerhalb
der bisherigen hierarchischen Strukturen gegriindet
wird)? Welche Lésungsansatze gibt es?

= Welche Kompetenzen (basierend auf den Verhaltensan-
kern) missen entwickelt werden?32

Instrumente

Im vierten Schritt geht es um die Instrumente, die fir eine
kulturelle Entwicklung hin zu einer nachhaltig handelnden
Verwaltung, genutzt werden. Sie stellen das , Alltagswerk-
zeug” flr Fach- und Fuhrungskréfte dar, wie zum Beispiel
Mitarbeitergesprache, Zielvereinbarungen, Berichtswesen,
Fuhrungsfeedback usw. So kénnte z. B. Nachhaltigkeitsziele
in Zielvereinbarungen heruntergebrochen werden.

Welche Steuerungssysteme und Instrumente mussen Uber-
pruft werden? Wo werden neue Instrumente wie z. B. eine
Nachhaltigkeitsstrategie oder ein Nachhaltigkeitshaushalt
(siehe 4.2) bendotigt?

Welche Instrumente kénnen abgeschafft werden? Oder wie
mussen sich Instrumente verandern, um einen Beitrag zur
Lneuen” Organisationskultur zu leisten?33



18

KGSt® B 02/2024 | Kommunales Nachhaltigkeitsmanagement

Fiihrung

Die Entwicklung bzw. die Veranderung einer Organisations-
kultur ist ein komplexer Prozess. Fihrungskréafte aller Ebenen
nehmen bei Verdnderungsprozessen eine besondere Rolle
ein. Sie verkorpern die Kultur der Organisation, sind Vorbilder
fir die Mitarbeitenden und sind Knoten fur die Kommuni-
kation.3* Verwaltungsleitung und Fuhrungskrafte tragen Ver-
antwortung dafir, dass Nachhaltigkeit als Querschnittsthema
in allen Bereichen der Verwaltung verankert wird. Sie missen
sicherstellen, dass nachhaltiges Handeln zentrales Leitprinzip
in der taglichen Arbeit wird, und setzen geeignete MaBnah-
men in ihrem Bereich um. Eine wesentliche Rolle spielen hier-
bei Vorbildfunktion und Sensibilisierung der Mitarbeitenden
fir das Thema Nachhaltigkeit. ,Dabei gilt dies fir die unter-
schiedlichen Hierarchieebenen gleichermaBen: Wahrend es
dem Oberbirgermeister gelingen muss, die Dezernenten zu
begeistern, missen diese wiederum ihre Amts- und Fachbe-
reichsleitungen erreichen, wahrend die wiederum ihre eige-
nen Mitarbeitenden ansprechen.”3> Dies bedeutet nicht, dass
Mitarbeitende oder andere Akteure:innen der ortlichen Ge-
meinschaft nicht auch Fuhrungskréfte fur ihre Anliegen be-
geistern kénnen.

Daraus ergibt sich die Frage, wie Fihrung innerhalb der Or-
ganisation gelebt wird bzw. wie gefihrt wird. Fir ein effekti-
ves Nachhaltigkeitsmanagement braucht es Erméglicher und
keine Verhinderer. An vielen Stellen wird ein lateraler Fuh-
rungsstil notwendig (z. B. beim Nachhaltigkeitsteam, siehe
Kap. 3.3). Das Fuhren im Netzwerk erfordert u. a. eine starke
Prozessorientierung und gute Motivations- und Moderations-
fahigkeiten.

Die Auswahl und Personalentwicklung der Fihrungskrafte ist
fur Kommunen ein wichtiger Hebel, um Nachhaltigkeitsziele
und -strategien auch umzusetzen. Bei der Personalauswahl
sollte gezielt auf Nachhaltigkeitskompetenzen wie z. B. Netz-
werkkompetenz geachtet und bei der Personalentwicklung
ein Schwerpunkt darauf gelegt werden.

In der Regel handelt es sich bei , berufsspezifischen Nachhal-
tigkeitskompetenzen kommunaler Fihrungspersonen [...J um

34 KGSt-Bericht 8/2020, S. 46.

35 Plawitzki-Schroder, J. (2017), S. 211.
3 Plawitzki-Schroder, J. (2017), S. 103.
37 Ebd.

#Vgl. KGSt-Bericht 2/2023.

Querschnittskompetenzen 3¢, wie z. B. konstruktiver Umgang
mit Widerstdnden und Konflikten. ,Das hei3t, dass die ge-
nannten einzelnen Teilkompetenzen auch in anderen Zusam-
menhangen notwendig sind.”3” Es lohnt sich also, in eine
dauerhafte Kompetenzentwicklung zu investieren, da
sie nicht nur dem Thema Nachhaltigkeit zugutekommt.

Fihrungskréfte, die die Organisationskultur eher verhalten
leben oder Strategien (wie z. B. eine Nachhaltigkeitsstra-
tegie) nicht unterstlitzen, kdnnen unter Umstanden dafur
sorgen, dass ein ganzer Fachbereich uninformiert bleibt und
sich nicht beteiligt. Hier kann die Einbeziehung von Mitarbei-
tenden jenseits von FUhrungsfunktionen ein guter Ansatz-
punkt sein. Alle am Thema Nachhaltigkeit Interessierten soll-
ten die Chance bekommen, sich einzubringen und sich als
Multiplikatoren:innen zu engagieren. Sinnvoll ist auch, klei-
ne Schritte und Erfolge von Nichtfihrungskraften sichtbar zu
machen. So wird das Thema Nachhaltigkeit in die gesamte
Organisation getragen.

Ob die Steuerung der nachhaltigen Entwicklung durch Fih-
rungskrafte eher zentral und hierarchisch hoch oder eher
auf der Fachebene angesiedelt werden sollte, ist dhnlich wie
beim Thema Klimaschutz und Klimafolgenanpassung von
den Rahmenbedingungen in der Kommune abhéngig.3® Ent-
scheidungskriterien sind dabei GroBe, Verwaltungsprozesse
und -strukturen, die Organisationskultur und der Entwick-
lungsstand des Nachhaltigkeitsmanagements. Wenn eine
Organisation es schafft, das Thema Nachhaltigkeit in der Or-
ganisationskultur zu verankern, ist die fachliche Ansiedlung
des Themas nicht mehr so entscheidend. Die Nachhaltig-
keitsaktivitaten konnen dann z. B. auch durch einen in einer
Fachabteilung angesiedelten Nachhaltigkeitsmanager oder
eine Nachhaltigkeitsmanagerin koordiniert werden. Stehen
viele Mitarbeitende dem Thema skeptisch gegentiber, macht
eine hierarchisch zentrale Ansiedlung (z. B. eine Stabsstelle)
Sinn, so dass mehr Durchsetzungskraft vorhanden ist (siehe
Kapitel 3.3).

Unabhéngig davon, wer die Federfihrung beim Thema
Nachhaltigkeit Ubernimmt (Verwaltungsvorstand, Fachbe-
reichsleitungen, Stabsstelle), ist eine Organisationskultur
der Zusammenarbeit und Partizipation entscheidend fir die
Forderung einer nachhaltigen Entwicklung vor Ort. Die Um-
setzung von NachhaltigkeitsmaBnahmen bzw. die Ausrich-
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tung aller kommunalen Aktivitaten auf Nachhaltigkeitsziele
erfordert ein breites Engagement von verschiedenen Akteu-
re:innen, einschlieBlich der Birger:innen, der lokalen Unter-
nehmen und zivilgesellschaftlichen Organisationen. Eine Or-
ganisationskultur der Zusammenarbeit und Partizipation ist

notwendig, um sicherzustellen, dass maglichst alle Stimmen
gehort werden, und um gemeinsam nachhaltige Losungen
zu entwickeln und umzusetzen. Hier sollte Verwaltung die
Federfihrung innerhalb des kommunalen Okosystems lber-
nehmen (siehe Kapitel 5).

E Wie kann eine nach-
haltige Entwicklung
gesteuert werden?

Um die Kommune in Richtung Nachhaltigkeit zu steuern,
sollten bestimmte Prozesse durchlaufen, Instrumente einge-
setzt und Strukturen geschaffen werden:

® Prozesse: FUr das kommunale Nachhaltigkeitsmanage-
ment kdnnen zwei wesentliche Prozesse unterschieden
werden: ein Prozess zur Planung, Umsetzung, Kontrolle
und Anpassung der mittel- bis langfristigen Strategie der
nachhaltigen Entwicklung sowie ein Prozess zur Planung,
Umsetzung, Kontrolle und Anpassung der kurz- bis mit-
telfristigen, nachhaltigkeitsorientierten Verwendung von
Haushaltsmitteln.

® Instrumente: Die zentralen Instrumente des kommuna-
len Nachhaltigkeitsmanagements dienen der Unterstit-
zung des Strategieprozesses (Nachhaltigkeitsstrategie,
Nachhaltigkeitscheck und Nachhaltigkeitsbericht) bzw.
des Haushaltsprozesses (Nachhaltigkeitshaushalt), wo-
bei die einzelnen Elemente des Nachhaltigkeitshaushalts
(Haushaltssatzung und -plan, Haushalts- und Controlling-
berichte sowie Lage- oder Rechenschaftsbericht) mit den
entsprechenden Instrumenten des Strategieprozesses ver-
knUpft sein sollten.

® Strukturen: Die Strukturen des kommunalen Nachhal-
tigkeitsmanagements erstrecken sich — in der Netzwerk-
kommune — nicht nur auf die Verwaltung und die Poli-
tik, sondern auch auf weitere Akteur:innen, wie z. B. die
organisierte und nicht organisierte Zivilgesellschaft, die
Wissenschaft und die Wirtschaft. Zur optimalen Unter-
stitzung einer nachhaltigen Entwicklung ist die Aufbau-
organisation (Stellen, Gremien etc.) maglichst flexibel zu
gestalten, um den komplexen und dynamischen Heraus-
forderungen einer nachhaltigen Entwicklung flexibel be-
gegnen zu kénnen.

Bei der Transformation zur Nachhaltigkeit gilt
es immer zu bedenken, dass es hierfiir nicht
den einen Masterplan gibt. Vielmehr muss jede
Kommune zunéchst ihre spezifische Ausgangs-
lage analysieren, bevor ein individuelles Vor-
gehen - auch zur Einfiihrung von Prozessen,
Instrumenten und Strukturen - gewahlt und
verfolgt wird. Bei der Nachhaltigkeitstrans-
formation vor Ort sollte dabei — angepasst an
die jeweiligen Bedingungen und Bedarfe - auf
vorhandene standardisierte Ansatze, Metho-
den und Erfahrungen zuriickgegriffen werden.
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Prozesse

In allgemeiner Form k&nnen Steuerungsprozesse in vier Pha-
sen gegliedert werden: Planung, Umsetzung, Kontrolle und
Anpassung.®® Im Folgenden werden zunachst die Prozesse,
die im Rahmen des Kommunalen Steuerungsmodells unter-
schieden werden, skizziert. AnschlieBend werden die rele-
vanten Prozesse auf den Strategieprozess (Kapitel 4.2.2) und
den Haushaltsprozess (Kapitel 4.2.3) zur nachhaltigen Ent-
wicklung vor Ort Ubertragen und weiterentwickelt. Abschlie-
Bend erfolgt eine zusammenfassende und vergleichende
Darstellung der regelmé&Big zu durchlaufenden Prozesse des
kommunalen Nachhaltigkeitsmanagements (Kapitel 4.2.4).

Das Kommunale Steuerungsmodell unterteilt den Kreislauf
der strategischen Steuerung in folgende Schritte: , Bestands-
aufnahme”, ,Handlungsfelder- und Zielformulierung”,
~MaBnahmenentwicklung” sowie , Controlling und Evalua-
tion"” .#° Die Bestandsaufnahme sowie die Handlungsfelder-
und Zielformulierung kénnen der Planungsphase, die MaB-
nahmenentwicklung der Umsetzungsphase, das Controlling
der Kontroll- und die Evaluation der Anpassungsphase zu-
geordnet werden.

DarUber hinaus werden im Kommunalen Steuerungsmodell
—neben Leistungserstellungs- und Stitzprozessen — drei bei-
spielhafte Steuerungsprozesse unterschieden: ,Gesamtstra-
tegie planen und umsetzen”, ,Produkthaushalt planen und

umsetzen” sowie , Produktkritik planen und umsetzen” !

Zur Planung und Umsetzung der Gesamtstrategie werden
folgende Teilprozesse gezahlt:

= die Strategiekonferenz der Fiihrungskrafte,
= die Strategiekonferenz mit der ¢rtlichen Gemeinschaft,
= die Strategiekonferenz des Rates,

= der Beschluss und die Umsetzung der Gesamtstrategie
sowie

= die Uberpriifung der MaBnahmen und der Zielerreichung.

Die Planung und Umsetzung des Produkthaushalts gliedern
sich in die nachfolgenden Teilprozesse:

= den Beschluss der Eckwerte,

= die Aufstellung, den Beschluss und den Vollzug des Pro-
dukthaushalts sowie

= den Jahresabschluss und die Berichterstattung.

Die Planung und Umsetzung der Produktkritik umfasst fol-
gende Teilprozesse:

" die Bestandsaufnahme der bestehenden Produktstruktur,

= die Analyse der Wirkungsbeitrdge und des Ressourcen-
verbrauchs der einzelnen Produkte sowie ggf.

= die Umsetzung von MaBnahmen zur Optimierung des
Produktportfolios.

Strategieprozess

Der Prozess des strategischen Managements (Strategiepro-
zess) fur eine nachhaltige Entwicklung umfasst die Phasen
der Planung, Umsetzung, Kontrolle und Anpassung der Stra-
tegie. Zur Unterstitzung der strategischen Planung dient
das Instrument der Nachhaltigkeitsstrategie, zur Umsetzung
der Strategie das Instrument des Nachhaltigkeitschecks und
zur Erfolgskontrolle das Instrument des Nachhaltigkeitsbe-
richts. Bei der Nachhaltigkeitsstrategie handelt es sich um
die Gesamtstrategie fUr eine nachhaltige Entwicklung, wel-
che grundsatzlich aus mehreren Teil- oder Fachstrategien
zusammengesetzt ist. In Anbetracht der komplexen, vielfal-
tigen und dynamischen Umfeldbedingungen ist insgesamt
ein moglichst flexibler Einsatz der einzelnen Steuerungsinst-
rumente zu empfehlen.

Der inhaltliche Fokus des Strategieprozesses ist auf das
Handlungsprogramm fUr eine nachhaltige Entwicklung — als
zentralen Bestandteil der Nachhaltigkeitsstrategie — aus-
gerichtet. Nachdem das Wirkungsziel beschrieben ist, wird
geplant, mit welchen Mitteln und auf welchen Wegen es
erreicht werden soll. Erst danach geht es an die Ressourcen-
planung, die dann zu einer Nachjustierung der Ziele flihren
kann.

% Die Gliederung erfolgt in Anlehnung an den sog. PDCA-Zyklus: Plan (= Planung), Do (= Umsetzung), Check (= Kontrolle) und Act (= Anpassung).

“0Vgl. KGSt-Bericht 5/2013, S. 17.
“'Ebd., S. 37.
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Der zeitliche Horizont einer Nachhaltigkeitsstrategie vari-
iert von Kommune zu Kommune, ist aber i. d. R. auf einen
mittel- bis langfristigen Zeitraum (ca. fnf bis 15 Jahre) bezo-
gen. Haufig resultiert der zeitliche Geltungsbereich aus dem
gewahlten Orientierungsrahmen und dem Jahr des Inkraft-
tretens der Nachhaltigkeitsstrategie: So ergibt sich beispiels-
weise flr eine kommunale Strategie, die an der Agenda
2030 orientiert ist und im Jahr 2024 verabschiedet wird, ein
Zeithorizont von sechs Jahren.

Der Formalisierungsgrad von Prozess und Inhalt der Stra-
tegie ist — im Vergleich zum Haushalt — relativ niedrig. Bei
der Erarbeitung einer Nachhaltigkeitsstrategie handelt es
sich um eine freiwillige Aufgabe; Strategieprozess und -in-
halt sind daher frei gestaltbar. Das Ergebnis des Strategie-
prozesses — die Nachhaltigkeitsstrategie — wird jedoch i. d.
R. vom Rat bzw. Kreistag beschlossen. Dies gilt in jedem Fall
auch fur den Haushaltsplan. Bei den Ergebnissen des Strate-
gie- bzw. Haushaltsprozesses sind die Formalisierungsgrade
insofern i. d. R. gleich.

Die Stakeholdereinbindung im Rahmen des Strategie-
prozesses sollte moglichst friih und umfassend erfolgen,
um unterschiedliche Interessen optimal bertcksichtigen und
idealerweise zum Ausgleich bringen zu kénnen. Die Ein-
bindung von Stakeholdern erstreckt sich — neben der Ver-
waltung und der Politik — z. B. auch auf Vertreter:innen von
zivilgesellschaftlichen Organisationen, Unternehmen sowie
ggf. Hochschulen. Der Begriff der Stakeholder steht somit
gleichbedeutend fur die Reprasentation bestimmter Interes-
sen bzw. Interessengruppen. Wichtig ist, dass Stakeholder
nicht nur in die inhaltliche Gestaltung der Strategie, sondern
auch in die Steuerung des Prozesses eingebunden werden
— zumal nicht ohne Weiteres erwartet werden kann, dass
sie das Ergebnis der Strategieentwicklung mittragen, wenn
sie nicht auch in die Gestaltung des Vorgehens einbezogen
worden sind. Die Entscheidung Uber die Strategie obliegt al-
lerdings der Verwaltung (bei Nachhaltigkeitsstrategien ohne
Rats- oder Kreistagsbeschluss) bzw. der Politik (bei Nachhal-
tigkeitsstrategien mit Rats- oder Kreistagsbeschluss).

Haushaltsprozess

Der Prozess der nachhaltigkeitsorientierten Verwendung von
Haushaltsmitteln umfasst die Phasen der Planung, Umset-
zung, Kontrolle und Anpassung des Haushalts. Zur Unter-
stlitzung des Haushaltsprozesses kann das Instrument des
Nachhaltigkeitshaushalts (siehe Kapitel 8.5.4) eingesetzt
werden. Der Nachhaltigkeitshaushalt beschreibt dabei kei-
nen gesonderten Haushalt, sondern beschreibt den regulé-
ren Haushalt, der auf Nachhaltigkeit ausgerichtet ist bzw.
eine nachhaltige Entwicklung unterstitzt.

Der inhaltliche Fokus des Haushaltsprozesses ist auf Haus-
haltsmittel bzw. im weitesten Sinne die Ertrags-, Finanz- und
Vermogenslage ausgerichtet. Wichtig ist jedoch, dass die
fachlichen Planungen aus einem strategischen Handlungs-
programm zur nachhaltigen Entwicklung und die damit ver-
bundenen finanziellen Auswirkungen systematisch im Rah-
men des Haushaltsprozesses beriicksichtigt werden.

Der zeitliche Horizont des Haushalts ist kurz- bis mittelfris-
tig angelegt und umfasst das Haushaltsjahr (1. Jahr) sowie
einen mittelfristigen Planungszeitraum (2. bis 5. Jahr). Dar-
Uber hinaus gilt es, moglichst auch die langfristigen Folge-
lasten mit in den Blick zu nehmen. Diese kénnen ggf. aus
den MaBnahmen oder Projekten der mittel- bis langfristigen
Nachhaltigkeitsstrategie abgeleitet werden.

Der Formalisierungsgrad von Prozess und Inhalt des Haus-
halts ist — im Vergleich zur Strategie — relativ hoch. Die for-
mellen Anforderungen ergeben sich aus den jeweils glltigen
Gemeindeordnungen,  Gemeindehaushaltsverordnungen,
Haushaltsgesetzen etc. Bei den Ergebnissen des Strategie-
bzw. Haushaltsprozesses sind die Formalisierungsgrade je-
doch i. d. R. gleich, da Nachhaltigkeitsstrategien Ublicher-
weise ebenso vom Rat bzw. Kreistag beschlossen werden
wie Haushaltsplane (siehe oben).
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Die Stakeholdereinbindung im Rahmen des Haushaltspro-
zesses bezieht sich vor allem auf die Verwaltung und die Poli-
tik. Dartiber hinaus gilt im Haushaltswesen der Grundsatz
der Offentlichkeit, z. B. bei der Haushaltsberatung und -be-
schlussfassung sowie im Hinblick auf die Veroffentlichung
der Haushaltssatzung und des Haushaltsplans.

In der Abbildung 6 werden die beiden auf kommunaler
Ebene regelmaBig zu durchlaufenden Prozesse des strate-
gischen Managements und der nachhaltigkeitsorientierten
Verwendung von Haushaltsmitteln in vergleichender Form
dargestellt. Das Ziel besteht in einer moglichst integrierten
Umsetzung des Strategie- und des Haushaltsprozesses, wo-
bei — neben den Gemeinsamkeiten — auch die Unterschiede

in Bezug auf den inhaltlichen Fokus, den zeitlichen Horizont,
den Formalisierungsgrad und die Stakeholdereinbindung zu
berticksichtigen sind. Die Verkntpfung des Strategieprozesses
mit dem Haushaltsprozess erfolgt Uber die jeweiligen Instru-
mente bzw. deren einzelne Elemente. So sind die Nachhaltig-
keitsstrategie und die Haushaltssatzung bzw. -planung, der
Nachhaltigkeitscheck einzelner Rats- oder Kreistagsvorlagen
und die regelmaBigen Haushalts- bzw. Controllingberichte
sowie der Nachhaltigkeitsbericht und der Lage- oder Rechen-
schaftsbericht zum Haushalt moglichst integriert, d. h. auf-
einander angepasst, zu gestalten. Der Strategieprozess sollte
dem Haushaltsprozess vorgelagert sein, sodass die strategi-
schen Ziele im Rahmen der Haushaltsplanung berlcksichtigt
werden kénnen.

Prozesse des kommunalen Inhaltlicher Fokus Zeitlicher Horizont Formalisierungsgrad Stakeholdereinbindung
Nachhaltigkeitsmanagements

Abb. 6: Strategie- und Haushaltsprozess im Vergleich (eigene Abbildung)
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Instrumente

Die Abbildung 7 enthélt einen Uberblick tber die idealty-
pischen Prozesse und die unterstiitzenden Instrumente des
kommunalen Nachhaltigkeitsmanagements. Bei der Betrach-
tung der Abbildung ist zu beachten, dass der Strategiepro-
zess (duBerer Ring) und der Haushaltsprozess (innerer Ring)
nicht gleichzeitig stattfinden. Der Prozess zur Planung, Um-
setzung, Kontrolle und Anpassung der mittel- bis langfristi-
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Abb. 7: Prozesse und Instrumente im Rahmen des kommunalen Nachhaltigkeitsmanagements (NH: Nachhaltigkeit; HH: Haushalt) (eigene Abbildung)
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Wie die Abbildung zeigt, sind die Instrumente , Dreh-und An-
gelpunkte” des kommunalen Nachhaltigkeitsmanagements
— sie verbinden den Strategie- mit dem Haushaltsprozess
und fuhren zu konkreten Ergebnissen: der Nachhaltigkeits-
strategie, der Nachhaltigkeitscheck, dem Nachhaltigkeitsbe-
richt und dem Nachhaltigkeitshaushalt.

Im Folgenden werden wesentliche Grundsatze (,Essen-
tials”), die bei der Gestaltung der Instrumente beachtet wer-
den sollten, formuliert. Die Essentials sind von der Landes-
arbeitsgemeinschaft Agenda 21 NRW e.V. (LAG 21 NRW) im
Rahmen der Erstellung des vorliegenden Berichts entwickelt
worden und basieren auf praktischen Erfahrungen in zahl-
reichen Kommunen

Nachhaltigkeitsstrategie:

= Der Prozess und die Strukturen zur Erarbeitung der kom-
munalen Nachhaltigkeitsstrategie sollten durch die Ver-
waltungsfihrung und durch die Politik mandatiert sein.
Der Rat bzw. Kreistag beschlieBt die Nachhaltigkeitsstra-
tegie, legitimiert sie und setzt sie als Gesamtstrategie fur
eine nachhaltige Entwicklung vor Ort in Kraft.

® Das Partizipationsverfahren erfolgt auf der Grundlage
eines kooperativen Planungsverfahrens, an dem — in ei-
nem Multistakeholderdialog — paritatisch Vertreter:innen
aus Politik, Verwaltung und Gesellschaft (Zivilgesellschaft,
Wirtschaft und ggf. Wissenschaft) in einem inhaltlich ar-
beitenden Gremium (Nachhaltigkeitsbeirat) teilnehmen.
Darlber hinaus kénnen auch weitere Verfahren zur Be-
teiligung von Burger:innen durchgefihrt werden.

= Die Verwaltung bildet eine bereichsibergreifende Ar-
beitsgruppe zum Thema Nachhaltigkeit (Nachhaltigkeits-
team), die ein agiles Zusammenarbeiten ermoglicht.

® Der Prozess zur Erstellung einer Nachhaltigkeitsstrategie
startet idealerweise mit einer Bestandsaufnahme der Rah-
menbedingungen und -entwicklungen, der Werte- und
Normbasis sowie der kommunalen Aktivitaten, die hin-
sichtlich ihrer Beitrdge zur nachhaltigen Entwicklung in
einer Starken-Schwachen-Chancen-Risiken-Analyse zu-
sammengefasst werden. Zu den kommunalen Aktivitaten
zahlen vorhandene Projekte oder MaBnahmen ebenso
wie fach- oder querschnittsbezogene Strategien.

= Auf der Grundlage der Stdrken-Schwachen-Chancen-
Risiken-Analyse wird eine Nachhaltigkeitsstrategie erar-
beitet, die die Definition der prioritaren Handlungsfelder
ebenso beinhaltet wie normative Ziele (Leitlinien), strate-
gische Ziele, operative Ziele, MaBnahmen oder Projekte
und die bendtigten Ressourcen. Des Weiteren werden
Indikatoren definiert, um die Ziele messbar zu machen.

= Der Anhang 8.5.1 enthélt eine Beschreibung der wesent-
lichen Bestandteile einer kommunalen Nachhaltigkeits-
strategie (Bestandsaufnahme, Handlungsprogramm und
Managementsystem), Schnittstellen zu den anderen Ins-
trumenten (Nachhaltigkeitscheck, Nachhaltigkeitsbericht
und Nachhaltigkeitshaushalt) sowie ausgewahlte Beispiele.

® Die KGSt®-Berichte ,, Wege zur kommunalen Gesamtstra-
tegie. Sieben Schritte strategischer Steuerung (6/2015)"
und , Strategiearbeit im Wandel. Warum es sich lohnt,
es einfach zu machen (8/2023)"”, enthalten ausfihrliche
Informationen zum Thema Strategieentwicklung.

Nachhaltigkeitscheck:

= Der Nachhaltigkeitscheck wird fur alle Rats- oder Kreis-
tagsvorlagen mit potenziellen Auswirkungen auf die
nachhaltige Entwicklung bzw. die Nachhaltigkeitsstrate-
gie durchgefihrt.

® Inhaltlich umfasst der Nachhaltigkeitscheck eine Abschat-
zung der Nachhaltigkeitswirkungen des Vorhabens, eine
Begriindung der Abschatzung und eine Beurteilung des
Vorhabens im Hinblick auf seine Nachhaltigkeitseffekte.

= Die Ergebnisse des Nachhaltigkeitschecks dienen der Vor-
bereitung kommunalpolitischer Entscheidungen.

® |In Anhang 8.5.2 finden sich eine Beschreibung der we-
sentlichen Bestandteile eines kommunalen Nachhaltig-
keitschecks (Abschatzung der Wirkungen, Begriindung
der Abschatzung und Beurteilung des Vorhabens),
Schnittstellen zu den anderen Instrumenten (Nachhal-
tigkeitsstrategie, Nachhaltigkeitsbericht und Nachhaltig-
keitshaushalt) sowie ausgewahlte Beispiele.
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Nachhaltigkeitsbericht: Nachhaltigkeitshaushalt:

= Die Nachhaltigkeitsberichterstattung erfolgt als wichtiger = Der kommunale Nachhaltigkeitshaushalt ist eine spezi-
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Bestandteil des kommunalen Nachhaltigkeitsmanage-
ments in einem vorher festgelegten Rhythmus und dient
der qualitativen und quantitativen Analyse einer nach-
haltigen Kommunalentwicklung, insbesondere mit Blick
auf die Umsetzung der Nachhaltigkeitsstrategie. Auf eine
Verkntpfung der Nachhaltigkeitsberichte mit anderen
Berichten (Fachberichte, Haushaltsberichte etc.) sowie die
Nutzung vorhandener Daten und weiterer Informationen
ist zu achten.

Die Berichterstattung zur nachhaltigen Entwicklung er-
folgt nach transparenten Kriterien zur Steuerung des
Nachhaltigkeitsprozesses und zu den inhaltlichen Hand-
lungsfeldern. Die Orientierung am Berichtsrahmen
Nachhaltige Kommune dient der Vergleichbarkeit und
Standardisierung des Nachhaltigkeitsberichts mit den Be-
richten anderer Kommunen.

Der Anhang 8.5.3 enthalt eine Beschreibung der we-
sentlichen Bestandteile eines kommunalen Nachhaltig-
keitsberichts (Stand des Managementsystems, Stand des
Handlungsprogramms und Empfehlungen zur Strategie-
anpassung), Schnittstellen zu den anderen Instrumen-
ten (Nachhaltigkeitsstrategie, Nachhaltigkeitscheck und
Nachhaltigkeitshaushalt) sowie ausgewahlte Beispiele.*

fische wirkungsorientierte Haushalts- und Verwaltungs-
steuerung, deren Ziel darin besteht, die Verteilung von Fi-
nanzmitteln an den Zielen der nachhaltigen Entwicklung
auszurichten und Nachhaltigkeit damit im Management
der kommunalen Verwaltung zu verankern.

Auf Basis der Nachhaltigkeitsstrategie und im Rahmen des
Produkthaushalts werden strategische und operative Zie-
le sowie Kennzahlen angepasst und in Produktbereichen,
Produktgruppen sowie Produkten verankert, sodass Ziele
und Finanzmittel verknUpft und fir eine wirkungsorien-
tierte Nachhaltigkeitssteuerung genutzt werden kénnen.

Der Aufbau eines Nachhaltigkeitshaushalts erfolgt in en-
ger Zusammenarbeit zwischen Kammerei und Fachbe-
reichen im regularen Haushaltsverfahren und dient der
Politik und der Verwaltung als Steuerungsinstrument zur
Umsetzung der Nachhaltigkeitsziele.

In Anhang 8.5.4 finden sich eine Beschreibung der we-
sentlichen Bestandteile eines kommunalen Nachhaltig-
keitshaushalts (Haushaltsplanung und -anpassung, Haus-
haltsumsetzung und Haushaltskontrolle), Schnittstellen
zu den anderen Instrumenten (Nachhaltigkeitsstrategie,
Nachhaltigkeitscheck und Nachhaltigkeitsbericht) sowie
ausgewadhlte Beispiele.

# Ausfiihrliche Informationen zu kommunalen Managementberichten in KGSt-Bericht 7/2004 und 8/2004 und zur Nachhaltigkeitsberichterstattung in KGSt-Denk-

anstoBe zu Haushalt & Finanzen Nr. 2.
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Strukturen

Neben den Prozessen und den Instrumenten sind auch die
Strukturen des kommunalen Nachhaltigkeitsmanagements
zu gestalten.

Im Kommunalen Steuerungsmodell ist eine Steuerungsstruk-
tur entwickelt worden, die die Verwaltung ebenso erfasst
wie die Beziehungen zwischen der Verwaltung, dem Rat
bzw. Kreistag und der ortlichen Gesellschaft.*?

Die Umsetzung von Nachhaltigkeitsprozessen und der Ein-
satz von Nachhaltigkeitsinstrumenten erfordern Strukturen,
die eine verwaltungs- und sektorentbergreifende Organisa-
tion und Kooperation ermdglichen. Konkret sind folgende
Strukturelemente denkbar, wobei darauf hinzuweisen ist,
dass es fur das Nachhaltigkeitsmanagement keine Aufbau-
organisation gibt, die in gleicher Weise auf alle kommunalen
Verwaltungen Ubertragen werden kann:

Nachhaltigkeitsmanager:in

Als alternative Bezeichnungen kommen u. a. infrage: Nach-
haltigkeitskoordinator:in oder Nachhaltigkeitsbeauftrage:r.
Neben dem Stab ist auch eine Ansiedlung in der Verwal-
tungsfhrung oder in der Linie moglich. Primadre Aufgaben
sind die Steuerung des Nachhaltigkeitsprozesses und die Ge-
staltung der Nachhaltigkeitsinstrumente. Hinzu kommt die
interne und externe Kommunikationsarbeit.*

Nachhaltigkeitsteam

Als alternative Bezeichnungen kommen u. a. infrage: Team,
Kernteam oder auch Arbeitsgruppe Nachhaltigkeit. Das ver-
waltungsinterne Gremium setzt sich aus Vertreter:innen der
Fachbereiche sowie ggf. der Zentralen Servicebereiche und
der Beteiligungen der Kommune zusammen. Die Zusam-
mensetzung des Nachhaltigkeitsteams muss allerdings nicht
fix sein, sondern kann auch flexibel bzw. agil gestaltet wer-
den. Denkbar sind z. B. die temporare Erganzung einzelner
Expert:innen oder die Bildung thematischer Arbeitsgruppen.

% Vgl. KGSt-Bericht 5/2013, S. 29-30.

#Vgl. LAG 21 NRW, (2021), S. 15.

% Vgl. ebd.

% Vgl. LAG 21 NRW, (2021), S. 15-16.

47 https://www.nachhaltigkeit.augsburg.de/lokale-agenda-2 1/agendateam.

Das Nachhaltigkeitsteam unterstitzt den Nachhaltigkeits-
manager bzw. die Nachhaltigkeitsmanagerin, vor allem bei
der verwaltungsinternen Koordinierung der nachhaltigen
Entwicklung.#®

Nachhaltigkeit in kommunalen Ausschiissen

Fur die Verankerung des Thema Nachhaltigkeit in kommu-
nalen Ausschissen kommen verschiedene Optionen in Be-
tracht. Denkbar ist z. B., dass das Nachhaltigkeitsthema im
Hauptausschuss, in einem bestehenden Fachausschuss oder
in einem speziell zu errichtendem Nachhaltigkeitsausschuss
angesiedelt wird. Als alternative Bezeichnungen fiir einen
Nachhaltigkeitsausschuss kommen u. a. infrage: Ausschuss
fur nachhaltige Entwicklung, Zukunftsentwicklung oder
Kommunalentwicklung. Der mit dem Thema Nachhaltigkeit
betraute Ausschuss dient der thementbergreifenden Koor-
dinierung der Rats- oder Kreistagsarbeit. Insbesondere kann
der betreffende Ausschuss mit der Konzeption und Diskus-
sion der Nachhaltigkeitschecks von Rats- oder Kreistagsvor-
lagen befasst werden.

Nachhaltigkeitsbeirat

Als alternative Bezeichnungen kommen u. a. infrage: Nach-
haltigkeitsrat, Rat oder Beirat sowie Lenkungs- oder Steue-
rungsgruppe fur nachhaltige Entwicklung. Der Nachhaltig-
keitsbeirat wird vom Rat oder Kreistag eingesetzt, besetzt
und mandatiert. Er wird vom Nachhaltigkeitsmanager bzw.
von der Nachhaltigkeitsmanagerin der Verwaltung unter-
stltzt; das Nachhaltigkeitsteam entsendet ggf. Expert:innen
in den Nachhaltigkeitsbeirat. Der Beirat fungiert als Uber-
greifendes Gremium zur Beteiligung von Stakeholdern aus
Verwaltung, Rat oder Kreistag, zivilgesellschaftlichen Orga-
nisationen, Wissenschaft und Wirtschaft.*¢ Denkbar ist auch
die Bildung eines erganzenden Gremiums zur operativen
Steuerung der kommunalen Aktivitdten zur nachhaltigen
Entwicklung.#’

Interkommunale sowie regionale, nationale, europai-
sche und globale Formate der nachhaltigen Entwicklung

Fur den Erfahrungsaustausch oder die Zusammenarbeit mit
anderen Kommunen sowie zwischen der Kommune und


https://www.nachhaltigkeit.augsburg.de/lokale-agenda-21/agendateam
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Abb. 8: Strukturelemente fir kommunales Nachhaltigkeitsmanagement (eigene Abbildung)

dem Land, dem Bund, der Europaischen Union sowie inter-
nationalen Organisationen (wie z. B. den Vereinten Nationen
oder auch der OECD) zum Thema Nachhaltigkeit insgesamt
bzw. zu einzelnen Handlungsfeldern der nachhaltigen Ent-
wicklung kénnen entsprechende Formate gebildet werden.

Beispiele

= Stadt Detmold (Globale Nachhaltige Kommune
In Abbildung 8 werden die 0. g. neuen Strukturelemente in ei- (detmold.de))
ner vereinfachten und modifizierten Graphik zur Steuerungs-

struktur des Kommunalen Steuerungsmodells*® ,verortet”. = Stadt Freiburg i. Brsg. (Nachhaltigkeitsrat - www.
Die Darstellung der Strukturelemente basiert insbesondere freiburg.de - Rathaus und Politik/Gremien und
auf Erfahrungen, die in Projekten der Landesarbeitsgemein- Verwaltung/Nachhaltigkeitsmanagement/Nachhal-
schaft Agenda 21 NRW e. V. gesammelt worden sind. tigkeitsrat)

Die 0. g. Strukturelemente kénnen temporar oder permanent = Stadt Munster (Beirat Global Nachhaltige Kom-

— je nach den ortlichen Bedingungen und Bedarfen — umge- mune Munster (stadt-muenster.de))

setzt werden. Sie tragen dazu bei, die Verantwortung fir das
Querschnittsthema Nachhaltigkeit besser zu bindeln und
auf ein gemeinsames Ziel auszurichten. AuBerdem leisten sie
einen Beitrag, um die themenubergreifende und -spezifische
Abstimmung in der Verwaltung und Politik sowie mit den
Burger:innen und weiteren Akteur:innen zu verbessern und
zu beschleunigen. SchlieBlich ermdglichen sie eine interkom-
munale und internationale Kooperation zur nachhaltigen
Entwicklung (z. B. im Rahmen von Stadtepartnerschaften
oder europdischen Stadtenetzwerken wie EUROCITIES).

“8 Vgl. KGSt-Bericht 5/2013, S. 29-36.


https://www.detmold.de/startseite/politik-und-rathaus-in-detmold/nachhaltige-kommune/globale-nachhaltige-kommune/
https://www.detmold.de/startseite/politik-und-rathaus-in-detmold/nachhaltige-kommune/globale-nachhaltige-kommune/
https://www.freiburg.de/pb/206092.html
https://www.freiburg.de/pb/206092.html
https://www.freiburg.de/pb/206092.html
https://www.freiburg.de/pb/206092.html
https://www.stadt-muenster.de/fileadmin/user_upload/stadt-muenster/67_umwelt/pdf/nachhaltig_beirat_2022.pdf
https://www.stadt-muenster.de/fileadmin/user_upload/stadt-muenster/67_umwelt/pdf/nachhaltig_beirat_2022.pdf
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Projekt ,Verwaltung 2.030"
LAG 21 NRW - Landesarbeitsgemeinschaft Agenda 21 NRW

Die historisch gewachsenen Verwaltungsstrukturen der Kommunen mit ihrem typischerweise sektoralen Aufbau stoBen
insbesondere bei den komplexen Anforderungen der nachhaltigen Entwicklung und den multidimensionalen Heraus-
forderungen an ihre Grenzen. Vor allem die Bereiche Verwaltungsstrukturen, politische Entscheidungsprozesse und Fi-
nanzen mussen schneller auf aktuelle Themen reagieren sowie die Nachhaltigkeitsziele und -maBnahmen effizienter
umsetzen. Erforderlich ist ein innovativer, querschnittsorientierter Ansatz fur die kommunale Steuerung. Hier setzt das
Projekt , Verwaltung 2.030" mit dem Ziel der Starkung der Daseinsvorsorge auf kommunaler Ebene sowie Entwicklung
und Erprobung innovativer Verwaltungsstrukturen zur integrierten Umsetzung der Agenda 2030 an. Ergebnis ist u. a. ein
theoretisch-konzeptionelles Modell zur Verwaltungsmodernisierung und integriert-agilen Umsetzung der Agenda 2030,
welches in einem Reallabor in der Stadt Detmold (GNK-NRW-Kommune: Detmolder Nachhaltigkeitsstrategie, 2021 im
Rat beschlossen) auf Funktionsfahigkeit erprobt wurde. Das Modell verbindet die drei strukturellen Transformationsberei-
che Verwaltung, Entscheidung und Finanzen und gewéhrleistet eine deutschlandweite Ubertragbarkeit auf kommunaler
Ebene. Kernelemente des Modells sind eine kooperative und evidenzbasierte Entscheidungsfindung (Orientierung an der
Einhaltung der planetaren Grenzen und der Generationengerechtigkeit), eine integriert-agile Verwaltungsstruktur und
eine Steuerung Uber Wirkungsorientierung anhand der Nachhaltigkeitsziele. Der Fokus liegt auf agileren Formen der
Kooperation und der Ko-Kreation — beispielsweise diskutieren Verwaltung, Politik und Zivilgesellschaft bereits in der Prio-
risierungsphase gemeinsam an sogenannten Zukunftstischen. Der Prozess zur Operationalisierung und Umsetzung der
Nachhaltigkeitsstrategie (mit Hilfe eines MaBnahmenprogramms und entsprechender Ressourcenzuweisung) unterliegt
einem kontinuierlichen Monitoring sowie kondensierten Ablaufen, sodass eine effiziente Problembewaltigung gewahr-
leistet wird.

Die Realisierung des Projekts sowie die Ergebnisse und gewonnenen Erkenntnisse dienen der direkten Umsetzung der
Detmolder Nachhaltigkeitsstrategie und leisten damit einen Beitrag sowie fundierte Ansatze fur eine neue Steuerung im
Sinne eines integrierten kommunalen Nachhaltigkeitsmanagements. Zur Verbreitung der Ergebnisse wird ein Leitfaden
fur kommunale Akteuren sowie ein Policy Paper fur Entscheider:innen verdffentlicht, sodass die Kommunen bei einer
nachhaltigen Daseinsvorsorge und der Transformation der bestehenden Strukturen unterstttzt werden.

Projektpartner:innen sind u. a. die Stadt Detmold und das Deutsche Institut fur Urbanistik (Difu).
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B Wie konnen alle Nach-
haltigkeitsakteure
einbezogen werden?

Die vorhergehenden Kapitel haben gezeigt: Die wirkungsori-
entierte Gestaltung des Nachhaltigkeitsmanagements in Kom-
munen stellt hohe Herausforderungen an Steuerungspro-
zesse, -instrumente und -strukturen. \Wenn Nachhaltigkeit
in den Mittelpunkt des kommunalen Handelns gerickt wird,
sollte das auf Basis der sechs in Kapitel 2 beschriebenen
Grundprinzipien — planetare Grenzen, Transformationsprozes-
se, wirkungsorientierte Steuerung, Gemeinschaftswerk, Ge-
rechtigkeit und globale Verantwortung — erfolgen.

Nachhaltige Entwicklung ist — dieses Grundverstandnis wurde
in Kapitel 3 ausfuhrlich beschrieben — eine Gemeinschafts-
aufgabe der unterschiedlichsten Akteursgruppen in den Stad-
ten, Landkreisen und Gemeinden: Kommunalverwaltung und
-politik, lokale Wirtschaft, Wissenschaft und Zivilgesellschaft
in all ihren Facetten. Nur so kann der Paradigmenwechsel hin
zur kooperativen, nachhaltigen Stadtgesellschaft gelingen.

Fur die jetzt anstehende sozialdkologische Transformation
bedarf es einer Kulturverdnderung hin zu einer nachhaltigen
Gesellschaft vor Ort und eine Einbindung aller Akteure. Dies
bedingt einen gemeinschaftlichen Verstandigungs- und Lern-
prozess, der erhthte Anforderungen an Kommunikation, Par-
tizipation und Kooperation mit sich bringt.

Nachhaltigkeitskommunikation in ihren unterschiedlichen
Facetten ist eine Voraussetzung und bildet den Rahmen fiir
wirksame Beteiligungs- bzw. Partizipationsprozesse.*
Diese wiederum sind unabdingbar fir ein Verstandnis von
Kommune, das dem Leitbild einer kooperativen Kommune>°
zugrunde liegt, in der nachhaltigen Entwicklung in gemein-
samer Verantwortung wahrgenommen, gelebt und standig
weiterentwickelt wird.>!

Kooperation

Abb. 9: Zusammenhang von Kommunikation, Partizipation und Kooperation (eigene Abbildung )2

4 Zum Kommunalen Kommunikationsmanagement allgemein vgl. ausfiihrlich den KGSt-Bericht 8/2013.
>0 |n diesem Bericht wird der Begriff ,Kooperation” verwendet, da er sich im Kontext der nachhaltigen Kommunalentwicklung durchgesetzt hat. Kooperation wird
dabei in einem umfassenden Sinn — vergleichbar mit , Kollaboration” — verstanden.

>1Vgl. Stamm, N. (2021), S. 40 ff.
>2|n Anlehnung an Arnstein, S.(1969).



30

KGSt® B 02/2024 | Kommunales Nachhaltigkeitsmanagement

Kommunikation

Herausforderung Kommunikation

Nachhaltige Entwicklung braucht intensive Kommunika-
tion. Dabei wird Kommunikation im Folgenden vereinfacht
als die Summe aller MaBnahmen verstanden, die helfen,
nachhaltige Entwicklung in Kommunen intern und extern zu
verbreiten und ihren Bekanntheitsgrad und ihre Wirkung zu
erhéhen.*

Die Agenda 2030 mit ihren 17 Zielen fUr eine nachhaltige
Entwicklung selbst adressiert die Kommunikation mehr-
fach — direkt oder indirekt. Beispielsweise wird in Ziel 12.8
(Nachhaltige Konsum- und Produktionsmuster sicherstellen)
gefordert, ,dass bis 2030 alle Menschen Uberall Gber ein-
schlagige Informationen und das Bewusstsein fir Nachhalti-
ge Entwicklung und eine Lebensweise in Harmonie mit der
Natur verfligen sollen”. Ziel 13.3 (MaBnahmen zum Klima-
schutz) fordert u. a. die Aufklarung und Sensibilisierung im
Bereich der Abschwdachung des Klimawandels und der Kili-
maanpassung.

Auch in der Kommunikation fur eine nachhaltige Entwick-
lung geht es grundsatzlich um die klassischen Kommuni-
kationsziele:

= Informationen vermitteln,
= Einstellungen beeinflussen und damit

= |etztendlich Handlungen und Verhaltensanderungen aus-
|6sen.

Aber die Kommunikation nachhaltiger Entwicklung in Kom-
munen ist eine besondere Herausforderung. Denn sie ver-
langt als Konsequenz die Transformation unserer heutigen
Gesellschaft. Kommunale Nachhaltigkeitsstrategien als zen-
trale Bausteine des wirkungsorientierten Nachhaltigkeitsma-
nagements beispielsweise sind komplex und ihr Anspruch ist
zu Recht hoch. Fir die Kommunikation bedeutet dies, dass
sich die zu vermittelnden Inhalte in den wenigsten Fallen in
einfache Botschaften wie ,tue dies” oder ,unterlasse das”
formulieren lassen.

Nicht nur deshalb ist Kommunikation im kommunalen Nach-
haltigkeitsmanagement eine anspruchsvolle Dauer- und
Querschnittsaufgabe, die nicht nebenbei und temporar
erledigt werden kann. Sie ist ein zentrales Instrument zur
Sensibilisierung fur eine nachhaltige Entwicklung. Im
|dealfall schafft Sie Problembewusstsein, indem sie die
Konsequenzen und Zusammenhange (nicht) nachhaltiger
Verhaltensweisen oder Entscheidungen aufzeigt und Hand-
lungsalternativen benennt. Das bereitet den Boden fiir Parti-
zipations- und Kooperationsprozesse.

Kommunikation hat eine Ubersetzungsfunktion, indem
sie Inhalte, die oftmals eher auf einer abstrakten Ebene lie-
gen, in die Breite der ¢rtlichen Gemeinschaft sowie in einzel-
nen Orten und Quartieren und damit in die konkrete Wirk-
lichkeit der Menschen Ubertragt. Das fuhrt zu Identifikation.
Und diese ist erforderlich, um eine nachhaltige Kommune in
einem gemeinschaftlichen Verstandigungs- und Lernprozess
aller zu entwickeln.

Nachhaltigkeitskommunikation ganzheitlich anlegen

Damit ist festzuhalten: Kommunikation
orientierten kommunalen Nachhaltigkeitsmanagement ist
weniger als Pressearbeit, Marketing oder gar punktuelle
WerbemaBnahme fir einzelne Nachhaltigkeitsaktivitaten
anzusehen, sondern ist vielmehr im Sinne von Public Re-
lations zu verstehen.5* Das heiBt Offentlichkeitsarbeit im
dauerhaften Bemuhen, bewusst und geplant ein gegensei-
tiges Verstandnis und Vertrauen fur den anstehenden Trans-
formationsprozess auf- und auszubauen. Nachhaltigkeits-
kommunikation braucht einen ,langen Atem". Im Fokus der
Bemuhungen stehen alle kommunalen Akteursgruppen und
das Ziel, ihnen glaubhaft und bedirfnisgerecht zu vermit-
teln, dass nachhaltige Entwicklung letztendlich ein Gewinn
ist. So gelingt es, die Veranderung positiv zu besetzen und
sie erstrebenswert zu machen — Grundvoraussetzungen fur
Partizipation und Kooperation.

im  wirkungs-

Eine solchermaBen strategische Nachhaltigkeitskommu-
nikation* verlangt einen permanenten Dialog, um Br-
ger:innen durchgehend Uber den Stand der nachhaltigen
Entwicklung in einer Kommune auf dem Laufenden zu hal-
ten. Die Verabschiedung einer Nachhaltigkeitsstrategie oder
die Verdffentlichung eines Nachhaltigkeitsberichts beispiels-
weise kénnen zentrale Anlasse dafir sein.

>3 in Anlehnung an Servicestelle Kommunen in der Einen Welt, (2022), S. 6; vgl. auch KGSt-Bericht 8/2013, S. 10.

> Vgl. Servicestelle Kommunen in der Einen Welt, (2022), S. 11.

*Vgl. auch das Konzept der , Integrierten Kommunikation” in KGSt-Bericht 8/2013, S. 30 ff.
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Die Frage, welche Strategie die richtige ist, lasst sich nicht
einheitlich beantworten. , One size fits all” gibt es nicht in
Nachhaltigkeitsbelangen. Daflr sind die Unterschiede in
den Stadten, Landkreisen und Gemeinden in Deutschland
zu groB. In kleineren Gemeinden sind Austausch und Be-
teiligung meist einfacher und schneller zu organisieren als in
einer GroB3stadt oder einem Flachenkreis.

Entscheidend ist, jetzt — angesichts der groBen Herausforde-
rungen fur eine Nachhaltige Transformation und zur Halbzeit
der Agenda 2030 - schnell und méglichst flachendeckend ins
Tun zu kommen und die bewahrten und vielfach erprobten
Prozesse, Instrumente und Strukturen fur ein kommunales
Nachhaltigkeitsmanagement (vgl. Kap. 3) anzuwenden und
Uber eine passgenaues Kommunikationskonzept breit
angelegte Partizipationsprozesse- und Kooperationsprozesse
anzustoBen. Idealtypisch umfasst das Kommunikationskon-
zept in aller Kiirze zumindest die folgenden vier Schritte:>

Zuerst sind die Ziele und Meilensteine festzulegen. Was
soll bis wann erreicht und was soll kommuniziert werden?
Die Ziele kénnen langfristig sein, wie beispielsweise die
grundsatzliche Ausrichtung der Nachhaltigkeitspolitik einer
Kommune. Oder kurzfristig wie die Kommunikation zu einer
konkreten EinzelmaBnahme wie etwa der Organisation eines
Aktionstages in der Kommune. Mithilfe der SMART-plus-Kri-
terien®” kdnnen Ziele konkretisiert werden. Sie erhdhen die
Wahrscheinlichkeit der Zielerreichung.

Im zweiten Schritt werden die Zielgruppen analysiert und
bestimmt. Wer soll erreicht werden? Wer soll direkt ange-
sprochen werden oder kommt indirekt als Multiplikator in-
frage? Die jeweiligen Zielgruppen spielen eine zentrale Rolle
far die Kommunikation, denn diese kann nur dann erfolg-
reich sein, wenn sie zielgruppenadaquat ausgestaltet ist. Die
Zielgruppen sollten im Zentrum der Uberlegungen zu den
Kommunikationskanalen, MaBnahmen und anderen rele-
vanten Faktoren stehen.

Vor dem zuvor formulierten Anspruch, nachhaltige Entwick-
lung als gemeinsames Projekt aller mit der Grundhaltung der
kooperativen Kommune zu verstehen, sind die Ziel- und Ak-
teursgruppen vielfaltig: Zivilgesellschaft (z. B. Vereine, Initia-
tiven, Kirchengemeinden, Stadtteilaktionsgemeinschaften,
Nachbarschaften, Elternbeirdte, Kultureinrichtungen), Wirt-

schaft (z. B. ortsansassige Unternehmen unterschiedlicher
GroBe, Selbststandige, Verbdnde, Medien), Kommunalver-
waltung und -politik (z. B. Abteilungen, Amter, Ratsparteien,
Kitas, Schulen, Sport- und Freizeiteinrichtungen), Wissen-
schaft.

Hinzu kommt: Nur motivierte Mitarbeitende, denen die
nachhaltigen Entwicklungsziele einer Kommune bekannt
sind und welche sich damit identifizieren, kommunizieren
diese in ihren Bezugsgruppen — inklusive der personlichen
Ebene — weiter. Sie sind damit eine nicht zu vernachlassi-
gende interne Zielgruppe. Aber auch sie sind keine homo-
gene Gruppe, sondern haben ganz unterschiedliche Wahr-
nehmungen, Einstellungen und Interessen und sind deshalb
auf unterschiedlichen Wegen erreichbar. So kann intrinsi-
sche Motivation entstehen, sich im jeweiligen personlichen
Arbeitszusammenhang in der Kommune aktiv einzubringen.

Um die interne Kommunikation zu unterstitzen, konnen
Aspekte der nachhaltigen Entwicklung in der Kommune als
fester Bestandteil in regelmdBigen Mitarbeitergesprachen
verankert werden. Beispielsweise, indem die Frage diskutiert
wird, welchen Nachhaltigkeitszielen die personliche Arbeit in
der Verwaltung dient oder welche Nachhaltigkeitsziele den
Beschaftigten persdnlich besonders am Herzen liegen. Die
regelmaBige Hervorhebung des Themas und die Diskussion
aktueller Entwicklungen in der Kommune kénnen zudem in
Amtsleiterrunden, Personalversammlungen oder Projektbe-
sprechungen erfolgen.

Im dritten Schritt sind aus den zur Verfiigung stehenden
Kommunikationskandlen diejenigen auszuwahlen, die
die Zielgruppe nutzt. Diese Entscheidung hangt eng mit der
Auswahl der MaBnahmen zusammen. In diesem Zusammen-
hang sind neben den Kommunikationszielen und den Ziel-
gruppen vor allem der Zeitrahmen fur die Umsetzung sowie
finanzielle und personelle Ressourcen zu beriicksichtigen.

Die Auswahl an zur Verfigung stehenden Kommunikati-
ons- und Aktivierungsformaten ist grof3.5 Fast alles, was
heute in den Public Relations zur Verflgung steht, kann
auch zur Kommunikation einer nachhaltigen Entwicklung
eingesetzt werden. Die Herausforderung besteht darin, trotz
Informationsflut von den ins Auge gefassten Zielgruppen
wahrgenommen zu werden. Die Palette reicht von Presse-

% Vgl. Servicestelle Kommunen in der Einen Welt, (2022), S. 14 ff; ausfiihrlich Deutsches Institut fiir Urbanistik, (2023), S. 63 ff.

°7Vgl. KGSt-Bericht 8/2023, S. 24.
%8 Fiir einen guten Uberblick vgl. Umweltbundesamt, (2021).
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mitteilungen und klassischer Pressearbeit Uber Newsletter,
die kommunale Website, Social-Media-Kanale, Informa-
tionsmaterialien und Publikationen bis hin zu Veranstaltun-
gen, Aktionstagen, einem Markt der Mdéglichkeiten, digita-
len Informationsstelen oder Infoscreens und vielem anderen
mehr. Die Kommunikationsformate kommen fast nie isoliert
zum Einsatz. Es geht immer um eine Kombination, den rich-
tigen Kommunikationsmix. Das hilft dabei, verschiedene
Beriihrungspunkte der Zielgruppe mit dem Thema auf unter-
schiedlichen Wegen abzudecken.

In einem vierten Schritt sollte nach Durchfiihrung der MaB-
nahmen eine Erfolgskontrolle vorgenommen werden. So
kann gepruft werden, wo man im Hinblick auf die gesteck-
ten Kommunikationsziele steht und welche Fortschritte er-
kennbar sind. Klassische Kennzahlen einer quantitativen
Auswertung sind beispielsweise Webseitenaufrufe oder Uni-
que Visits, Downloads von Publikationen und in den sozialen
Medien neben der Reichweite das Teilen von Inhalten. Qua-
litativ — wenngleich ressourcenintensiv und zeitaufwendig —
kénnen standardisierte Befragungen oder eine Inhaltsana-
lyse von Social-Media-Posts zum Einsatz kommen.

Kommunale Nachhaltigkeitsportale: die Chancen der
Digitalisierung nutzen

Sowohl die nachhaltige Entwicklung als auch die Digitalisie-
rung haben einen massiven Einfluss auf kommunale Hand-
lungsfelder wie beispielsweise den Klimaschutz, den Infra-
strukturausbau, Wohnen oder Mobilitat. In Umfragen geben
mittlerweile mehr als drei Viertel der Kommunen an, das
Thema Nachhaltige Entwicklung sei fr sie sehr wichtig oder
eher wichtig.>® Aber nur rund zwanzig Prozent der Kommu-
nen schatzen den aktuellen Stand ihrer Digitalisierung insge-
samt als gut oder sehr gut ein. Den kiinftigen Nutzen in der
eigenen Kommune bewerten hingegen 90 Prozent der Be-
fragten im Zukunftsradar Digitale Kommune 2022 als hoch
bzw. sehr hoch.®°

Erste Kommunen betreiben kommunale Nachhaltigkeits-
portale, die weit Uber die reine Informationsvermittlung
hinausgehende Funktionalitdten enthalten und damit einen
bedeutsamen Beitrag flr das kommunale Nachhaltigkeits-
management leisten.®!

%9 V/gl. Bertelsmann Stiftung/Deutsches Institut fiir Urbanistik, (2023), S. 30.
8 Vgl. Hornbostel, L. et al. (2022), S. 20.

81 Vgl. David, M; Koch, F.; Riedel, H. (2023), S. 17 ff.
82-https://www.freiburg.de/pb/,Lde/1561459.html

Als Anschauungsbeispiel kann stellvertretend das Freibur-
ger Nachhaltigkeitsportal dienen. Es orientiert sich an den
stadtischen Nachhaltigkeitszielen, die sich in insgesamt zwolf
Handlungsfelder auf der Startseite des Portals gliedern.

Freiburger Nachhaltigkeitsportal

Das Nachhaltigkeitsportal fir Freiburg bietet einen Uberblick tiber die | der Freiburger
Nachhaltigkeitsziele. Die Ziele wurden vom Gemeinderat beschlossen und weisen den Weg fiir ein nachhaltiges Freiburg
im Jahr 2030. Zur Erreichung der ! braucht es von der 8,

Institutionen, Zivilgesellschaft, Wirtschaft und den Biirger_innen der Stadt. Neben Beitrigen der Stadtverwaltung finden
sich unter den Handlungsfeldern zahlreiche Beispiele und Anregungen wie jede_r Einzelne fiir eine nachhaltige und
lebenswerte Stadt aktiv werden kann.

Handlungsfelder der Freiburger Nachhaltigkeitsziele

1 TEILHABE

KONSUM UND
LEBENSWEISE

LOKALES NATURLICHE
MANAGEMENT GEMEIN-
SCHAFTSGUTER

Freiburg"‘

Videoserie:
Nachhaltigkeit geht
uns alle an!

% #1 Bedeutung von
Nachhaltigkeit

WIRTSCHAFT
UND
WISSENSCHAFT

RESILIENTE
GESELLSCHAFT
J YouTube-Inhalte aktivieren
e - Ja, ich méchte Inhalte von Y zeigt bek

Weitere Informationen finden Sie in unserer Datenschutzerkiarung.

Inhalte aktivieren

LEBENS-

SOZIALE
GERECHTIGKEIT LANGES
LERNE

Abb. 10: Freiburger Nachhaltigkeitsportal®

Kern des Portals sind umfangreiche Informationen, die man
jeweils zu den zwolf Handlungsfeldern erhalt. Die entspre-
chenden Ziele sowie die Zuordnung zu den Sustainable De-
velopment Goals (SDGs) und den konkreten MaBnahmen
finden sich auf spezifischen Seiten.

Eine Liste mit Links zu Freiburger Institutionen und Initiativen
zeigt den Birger:innen, wo sie sich engagieren kénnen. , Tu-
Du’s”, wie sich nachhaltiges Handeln im persénlichen Alltag
umsetzen lasst, finden sich anhand konkreter Tipps und An-
regungen. Integriert ist auch ein Link zur Organisation des
Nachhaltigkeitsmanagements.


https://www.freiburg.de/pb/,Lde/1561459.html
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Insgesamt bieten die Webangebote der Stadt Freiburg einen
starken Anreiz, die Stadtgesellschaft zum Mitmachen bei
Nachhaltigkeitsaktivitdten zu bewegen. Die Trennung der
allgemeinen Webseiten des Nachhaltigkeitsmanagements
und des Nachhaltigkeitsportals spiegelt die unterschiedli-
chen Zielgruppen der jeweiligen Angebote wider.

Auch die Stadte Augsburg, Flensburg und Witzenhausen be-
treiben Nachhaltigkeitsportale, die es anzuschauen und auf
die jeweiligen individuellen Bedurfnisse anderer Kommunen
hin zu analysieren lohnt.

Trotz der Unterschiedlichkeiten der jeweiligen Webange-
bote lassen sich zahlreiche Gemeinsamkeiten identifizie-
ren.®* Sie dienen nicht nur der Informationsvermittlung,
sondern machen Beteiligungsangebote zur Umsetzung
unterschiedlicher Nachhaltigkeitsziele. Die Darstellung von
konkreten Nachhaltigkeitsprojekten, die auch mit verwal-
tungsexternen Akteuren durchgefihrt werden, findet sich
ebenfalls in allen Portalen. Neben dem Download von Doku-
menten (wie Nachhaltigkeitsstrategie oder Nachhaltigkeits-
bericht etc.) sind auf allen Portalen verschiedene Formate zur
Ansprache und zur Mitwirkung von Burger:innen zu finden.

Diese Portale, so verschieden sie auch sind, sind alle auf
Interaktion mit verwaltungsinternen und -externen Nach-
haltigkeitsakteuren ausgerichtet. Sie leisten damit einen
wesentlichen — auf Digitalisierung gestltzten — Beitrag zu
einem wirkungsorientierten kommunalen Nachhaltigkeits-
management.

Mittelfristig stellt sich die Frage, ob erganzend zu individu-
ellen digitalen Nachhaltigkeitsportalen einzelner Kommunen
auch auf eine gemeinsame Losung — eine digitale Plattform
fir nachhaltige Kommunen — gesetzt werden kann. Ganzim
Sinne einer interkommunalen Zusammenarbeit.

8 Vgl. David, M; Koch, F.; Riedel, H. (2023), S. 25 .

Partizipation

Die nachhaltige Entwicklung in Kommunen und die Imple-
mentation eines wirksamen Nachhaltigkeitsmanagements,
wie in den vorhergehenden Kapiteln beschrieben, setzt
erfolgreiche Partizipationsprozesse voraus. Ohne Partizipa-
tion® keine nachhaltige Entwicklung. Partizipation bedeutet
grundsatzlich, dass sich Menschen aktiv und maBgeblich an
allen Entscheidungen beteiligen kdnnen, die ihr Leben be-
einflussen. Sie bedeutet auBerdem, dass die Menschen ihre
Erfahrungen und Wertvorstellungen in eine gemeinsame
Aufgabe einbringen. Damit machen sie sich das Vorhaben
zu eigen und Ubernehmen Verantwortung fir den Erfolg.

Denn genau darum geht es: Wie kdnnen alle relevanten
Akteure fur eine Mitwirkung an einer nachhaltigen Kom-
munalentwicklung gewonnen werden? Wie muss der Um-
setzungsprozess gestaltet werden, damit sich bei diesem
zentralen Thema jede und jeder gemaB Rolle und Funktion
mit Ideen, Neigungen, Fahigkeiten, aber auch mit Wiinschen
und Befurchtungen einbringen kann?

Die Erfahrungen zeigen, dass es flr Partizipation keine Vor-
lage gibt, die fur alle Kommunen in gleicher Weise gilt. Der
jeweils richtige Weg muss vor Ort und vor dem Hintergrund
spezifischer lokaler Gegebenheiten gemeinsam entwickelt
werden. Dazu gehoren Erfolge und Misserfolge, Experimen-
tierfreude, Durchhaltevermogen und Offenheit fir Lernef-
fekte.®

Fur gelingende Partizipationsprozesse haben sich grund-
satzlich die folgenden Aspekte als relevant erwiesen:%

= Partizipation muss mit klaren Rollen und eindeutigen Zie-
len verbunden sein: Die transparente Formulierung von
Erwartungen und die Definition von Zielen im Vorfeld
helfen, Missverstandnisse zu vermeiden oder abmildern,
und Verwaltung und Kommunalpolitik gewinnen in der
Offentlichkeit an Glaubwiirdigkeit.

% Der Begriff Partizipation geht auf das lateinische ,particeps” (,teilnehmend”) zurlick und steht vereinfacht fiir Beteiligung, Teilhabe, Mitwirkung oder

Einbeziehung.
% Siehe dazu auch KGSt-Bericht 6/2016.
% So zusammenfassend Knipp, R.; Lindner, S.; Haubner, 0. (2020), S. 75 f.
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= Beteiligung bendtigt beides: Freirdume und Regeln. Ex-
perimentierrdume fir spontanes Vorgehen sind ebenso
gefragt wie Standards, Regeln und Formalisierungen.

® Partizipation bedeutet anzuerkennen, dass die Beteiligten
vielfaltige und unterschiedliche Bedarfe, Bedurfnisse und
Interessen haben.

= Der Vielfalt der Beteiligten, vor allem in Bezug auf unter-
schiedliche Artikulationsmdglichkeiten, Wunsche, An-
spriiche und Wissensstande, ist Raum zu geben.

= Vorhandene soziale Ungleichgewichte und Ungleich-
heiten mussen bedacht werden. Um die entsprechende
Transparenz zu férdern und eine etwaige Verscharfung
von Konflikten zu vermeiden, bedarf es eines vielfaltigen
und kreativen Methodeneinsatzes, der von der Zufalls-
auswahl der zu Beteiligenden Uber die Ansprache von
Multiplikatoren, bis zu einer engen Zusammenarbeit mit
Stadtteilinitiativen und der Gemeinwesenarbeit reichen
kann.

® Partizipation basiert zu wesentlichen Teilen auf einem
Kommunikationsprozess, der gerade bei informellen
Verfahren neue Anforderungen an die Verantwortlichen
stellt. Das ist ein Lernprozess.

= Aktive und friihzeitige Kommunikation unterstiitzt kom-
munales Handeln. Friihzeitig angestoBen, bietet Partizi-
pation Kommunen die Chance, Kommunikation aktiv zu
gestalten, bevor Konflikte gro3 werden und mit Teilhabe-
angeboten nur noch reagiert werden kann.

= Die Kommunikation zwischen Kommunalpolitik, Verwal-
tung, Blrgern:innen und engagierten Wirtschaftsakteu-
ren gelingt nicht auf Anhieb, sondern muss basierend auf
Spielregeln und Unterstitzung Schritt fir Schritt entwi-
ckelt werden.

® Partizipation bedingt den Aufbau und die Verankerung
von Kommunikationsexpertise in den Verwaltungen. Die-
se muss in grundlegenden Kommunikationsstrategien
und als Philosophie in der Kommunalverwaltung hinter-
legt werden.

= Evaluationen oder gar Wirkungsanalysen sind ein zu sel-
ten genutzter Baustein. Kommunen erlangen im Zuge
einer Evaluierung belastbare Daten und Sicherheit im
Umgang mit Partizipationsverfahren. Zudem dienen Eva-
luationen der Qualitatssicherung. Begleitende Evaluatio-
nen tragen insgesamt dazu bei, Partizipation transparent
zu gestalten und im Laufe eines Verfahrens Prozesse zu
optimieren.

Das zeigt: Partizipation im kommunalen Nachhaltigkeitsma-
nagement kann aufwendig und komplex sein. Aber sie ist
unabdingbar und auf jeden Fall lohnenswert, wenn nachhal-
tige Entwicklung in Kommunen wirksam gestaltet und fir
die Zukunft tragfahig sein soll.

In diesem Bericht kann und soll das Thema Partizipation nicht
umfassend und abschlieBend dargestellt werden.®” Vielmehr
geht es darum, die Grundzlge und das dahinterliegende
Grundverstandnis darzustellen, um es im Gesamtmodell des
wirkungsorientierten Nachhaltigkeitsmanagements zu ver-
ankern.

Die Zahl der Partizipationsmethoden ist vielfaltig.®® Es ste-
hen zunachst analoge Formate wie World Café, Bar Camp,
Planungswerkstatt oder Runde Tische, Zukunftsforen, Pro-
jekt- und Strategiewerkstatten zur Verfligung. Als digitale
Formate kdnnen exemplarisch Onlinebefragungen und Onli-
nepanels, Onlinedialoge, Soziale Netzwerke oder Kollabora-
tionsplattformen dienen. Dazwischen lassen sich langerfris-
tig — beispielsweise Uber den gesamten Erstellungsprozess
einer Nachhaltigkeitsstrategie — angelegte hybride Formate
anwenden.

Mitentscheidend flr den Partizipationserfolg sind die trans-
parente Ansprache und Auswahl der relevanten Akteurs-
gruppen. Wenn die Umsetzung der Agenda 2030 wie
beschrieben als ,kommunales Gemeinschaftswerk” und
gesamtgesellschaftliche Aufgabe verstanden wird, ist das
Akteursportfolio schnell groB. Im Grunde sind alle, die
sich beteiligen wollen und kénnen, ,die Gemeinde”, , die
Stadt”, , der Landkreis” oder , das Quartier”. Schon die gro-
be Unterscheidung in die Zielgruppen Zivilgesellschaft, Wirt-
schaft, Politik und Verwaltung sowie Wissenschaft zeigen
das Spektrum: Zivilgesellschaft setzt sich u. a. zusammen aus
Vereinen, Initiativen, Nachbarschaften, Kirchengemeinden,
Elternbeiraten von Kitas und Schulen. Wirtschaft kénnen
GroBunternehmen ebenso wie kleine und mittelstandische

57 Einen Gesamtuberblick geben Knipp, R.; Lindner, S.; Haubner, O. (2020) in ihrer Handreichung zum Thema.
8 F(ir bewahrte Methoden und Praxisbeispiele siehe Knipp, R.; Lindner, S.; Haubner, 0. (2020), S. 36 ff.
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Unternehmen sein, aber auch Selbststédndige oder Verbande.
Politik und Verwaltung sind Parteien, Amter, Abteilungen,
stadtische Schulen, Sport-, Kultur- und Freizeiteinrichtun-
gen. Diese Aufzahlung lieBe sich nahezu beliebig fortfihren.
Aber die Akteursgruppen zu kennen und adaquat anzuspre-
chen ist essenziell. Denn nachhaltige Entwicklung in Kom-
munen lebt von einem solchen Multi-Stakeholder-Ansatz.

In diesem Zusammenhang ist es hilfreich, sich die wesent-
lichen Motive fiir ehrenamtliche Beteiligung in Erinne-
rung zu rufen und einzuschatzen, inwieweit diese auch die
Mitwirkung im kommunalen Nachhaltigkeitsmanagement
beeinflussen. Zu nennen sind hier Uber die prinzipielle Bereit-
schaft zur Mitwirkung hinaus das Interesse an der Themen-
stellung, der Wunsch, sich fur bestimmte Anliegen wie bei-
spielsweise den Fortbestand eines Repair Cafés einzusetzen,
sowie das Gefuhl, mit dem Engagement etwas bewegen
oder das eigene Wohn- und Lebensumfeld positiv gestalten
zu kénnen. Aber auch sogenannte selbstbezogene Motive
wie die Suche nach Kontakten, Abwechslung im Alltag,
die Suche nach einer sinnvollen Aufgabe oder der Wunsch,
eigenen Interessen und Neigungen nachgehen zu kénnen,
dirfen dabei nicht auBer Acht gelassen werden.

Wird die Vielfalt der Kommune in einer solchen Art und
Weise abgebildet, richtet sich das Augenmerk zwangslaufig
auf die Schaffung einer tragfahigen Partizipationskultur.
Denn gemeinsam nachhaltige Entwicklung in einer Kommu-
ne voranzutreiben, erfordert gemeinsame Ziele und eine ge-
meinsame Haltung. Eine Haltung der moglichst dauerhaften
Zusammenarbeit, in der es um gegenseitige Wertschatzung,
um Selbstwirksamkeit und Wirkungsverstarkung, um Ver-
bundenheit und Vertrauen geht.®

Kooperation

Die solchermaBen beschriebene Grundhaltung von Partizi-
pation ist ein wesentliches Element der ,Blrgerkommune”
und ermdglicht eine kooperative nachhaltige Entwicklung
vor Ort.”® Dieses auf ,, Partizipation auf Augenhohe” angeleg-
te Verstandnis von Kommune knlpft an die Netzwerkkom-
mune an, die sich als Teil des , Gesamtsystems Kommune”
mit den jeweils drtlichen und regionalen Facetten versteht.

8 Vgl. Stamm, N. (2021), S. 44 f.
70 Stamm, N. (2021), S. 41, spricht von der , kooperativen Stadt Augsburg”.
"TVgl. ebd., S. 42.

. Verwaltung im Bild und Selbstverstandnis einer kooperati-
ven Stadt ist zuganglich, transparent, engagiert kompetent
und agiert partnerschaftlich. Sie teilt ihr Know-how und
sammelt das Know-how der anderen Akteure ein, organi-
siert dazu Dialoge und Aushandlungsprozesse, beteiligt an-
dere und sich und trifft Entscheidungen (sofern sie nicht von
der Politik getroffen werden mussen) gemeinsam mit den
engagierten und betroffenen Akteuren.”’" Eine solche Form
der Kommunikation, Partizipation und Kooperation ermdg-
licht es, von- und miteinander zu lernen und Verstandnis
flreinander zu entwickeln. Am Ende ist viel damit erreicht:
Denn es erganzen sich Bottom-up- und Top-down-Impulse
und verstarken sich im Idealfall wechselseitig.

Damit zeichnet sich die Kooperative Kommune — stark ver-
einfacht — dadurch aus, dass alle Akteure vor Ort ,,an einem
Strang ziehen”, dass sie gemeinsame Ziele verfolgen und
das Gemeinschaftswerk Nachhaltigkeit voranbringen. Die
Verfolgung gemeinsamer Ziele wird dadurch unterstitzt,
dass die kommunale Nachhaltigkeitsstrategie partizipativ er-
arbeitet und dann auch zusammen umgesetzt wird.

Fur die kooperative Umsetzung kommunaler Nachhal-
tigkeitsstrategien bietet sich eine Vielzahl an Konstellatio-
nen an:

= So kénnen Verwaltung und Politik beispielsweise mit ein-
zelnen oder allen anderen Akteursgruppen zusammen-
arbeiten.

® Denkbar ist aber auch, dass Wirtschaft und Zivilgesell-
schaft miteinander kooperieren — ohne dass Politik und
Verwaltung involviert sind (z. B. indem Unternehmen Ver-
eine finanziell férdern, um Projekte — im Sinne der kom-
munalen Nachhaltigkeitsstrategie — vor Ort durchfihren
zu kénnen).

= Und schlieBlich ist es auch mdglich, dass einzelne Akteu-
re ,in Selbstorganisation” Aktivitaten planen und umset-
zen, die dazu beitragen, dass eine nachhaltige Entwick-
lung vor Ort im Hinblick auf gemeinsam vereinbarte Ziele
Realitat wird.

Letztlich beruht eine gute Kooperation stets auf erfolgrei-
cher Partizipation und diese wiederum auf gelungener Kom-
munikation.
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B Wie kann das Thema
Nachhaltigkeit konkret
umgesetzt werden?

.Die technologische, 6konomische und gesellschaftliche
Ausgestaltung der GroBen Transformation entscheidet da-
riber, ob alle Menschen des 21. Jahrhunderts trotz plane-
tarer dkologischer Grenzen die Chance haben, ein wirde-
volles Leben zu fuhren.””? Es handelt sich dabei um einen
tiefgreifenden Wandel, der eine Neuausrichtung unserer
Werte, Normen und Verhaltensweisen erfordert. In diesem
Transformationsprozess spielen Kommunen eine zentrale
Rolle. Kommunen sind nicht nur Empfanger von Vorgaben,
sondern tragen eine aktive Verantwortung, nachhaltige Prin-
zipien zu verwirklichen und ihre Gemeinschaft in eine nach-
haltige Richtung zu lenken.

Wie kann diese groBe Herausforderung angegangen und in
jeweils bewaltigbare Etappen eingeteilt werden? Wie kon-
nen Kommunen ein wie in den Kapitel 3 bis 5 beschriebe-
nes, ganzheitliches Nachhaltigkeitsmanagement einfiihren?

Diese Frage kann aufgrund der sehr unterschiedlichen Rah-
menbedingungen von Kommunen (z. B. GréBe und Ressour-
cen) nicht allgemeingdiltig beantwortet werden. Daher sollte
zunachst die Ausgangslage in den acht beschriebenen Bau-
steinen analysiert werden.

72 Schneidewind, U., (2018), S. 476.

5]
Analyse der Ausgangslage

Die nachfolgenden Fragen bieten bei der Analyse der Aus-
gangslage Orientierung:

Organisationskultur und Fiihrung

® Haben Sie in ihrer Organisation ein Selbstverstandnis bzw.
ein Verstandnis von nachhaltigem Handeln entwickelt?

® Haben Sie Verhaltensanker (Merkmale fir nachhaltiges
Handeln) entwickelt und kommuniziert?

® Haben Sie Schlisselkompetenzen festgelegt und richten
Sie Ihre Personalgewinnung und -entwicklung darauf aus?

Prozesse, Instrumente und Strukturen

= Sind in der Verwaltung oder dartber hinaus schon Struk-
turen flr das kommunale Nachhaltigkeitsmanagement
(z. B. Nachhaltigkeitsmanager:in, bereichstbergreifende
Arbeitsgruppe innerhalb der Verwaltung oder Beirat fur
nachhaltige Entwicklung) eingerichtet worden?

= Haben Sie bereits einzelne Instrumente des kommunalen
Managements der nachhaltigen Entwicklung (Nachhal-
tigkeitsstrategie, -prifung, -bericht oder -haushalt) ein-
gesetzt, und, wenn ja, in welchem Umfang, in welcher
Qualitat und wie haufig?
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® Inwieweit sind die Strategie- und die Haushaltsprozesse
zur nachhaltigen Entwicklung bereits miteinander ver-
schrankt und aufeinander abgestimmt?

Kommunikation, Partizipation und Kooperation

® Haben sie in lhrer Kommune ein strategisches Konzept
fur Nachhaltigkeitskommunikation entwickelt und wenn
ja: welche Bausteine beinhaltet es?

= Kennen sie die maBgeblichen Akteure und Stakeholder in
lhrer Kommune und wie werden sie konkret in den Par-
tizipationsprozess einbezogen und zur aktiven Mitarbeit
motiviert?

® Herrscht bei lhnen ein Grundverstandnis der kooperati-
ven Kommune, das auf einer beteiligungsorientierten
Haltung basiert und mit einem von allen Akteuren ge-
tragenen WertegerUst hinterlegt ist?

Wenn Sie anhand der Analyse feststellen, dass Sie noch ganz
am Anfang stehen, sollten Sie die in diesem Bericht be-
schriebene Vorgehensweise Baustein fur Baustein angehen.

Wenn Sie schon Teile des kommunalen Nachhaltigkeits-
managements umgesetzt haben, kommt es sehr darauf
an, welche Bausteine schon wie etabliert sind. Haufig sind
z. B. folgende Ausgangslagen zu beobachten:

® Die Kommune hat bereits einzelne Fachstrategien fur
eine nachhaltige Entwicklung verabschiedet (z. B. zu den
Themen ,Klimaschutz” oder , Digitalisierung”); was aber
noch fehlt, ist eine themenibergreifende Nachhaltig-
keitsstrategie: In diesem Fall sollte — méglichst partizipativ
— der Frage nachgegangen werden, fir welche weiteren
Themen Ziele und MaBnahmen zu entwickeln und wie
alle Themen mdglichst integriert zu bearbeiten sind.

= Die Kommune hat schon einen Strategieprozess durch-
laufen und mit den Instrumenten der Nachhaltigkeits-
strategie, des Nachhaltigkeitschecks und des Nachhaltig-
keitsberichts gearbeitet; noch keine Erfahrungen gibt es
allerdings mit der Integration von Zielen und Indikatoren
fur eine nachhaltige Entwicklung in den kommunalen
Haushalt: Fur diesen Fall empfiehlt sich als Erstes eine Pri-
fung, welche Produkte, Produktgruppen oder Produktbe-
reiche am ehesten einen Beitrag zur Nachhaltigkeitsstra-
tegie leisten kénnen und welche Ziele und Indikatoren
wie in den produktorientierten Haushalt (Planung, Um-

setzung, Kontrolle und Anpassung) aufgenommen wer-
den kénnen.

® Die Kommune hat bereits umfénglich Prozesse, Instru-
mente und Strukturen fur das kommunale Nachhaltig-
keitsmanagement in der Verwaltung eingefihrt und mit
der Politik abgestimmt; noch relativ wenig sind bisher
allerdings andere Akteursgruppen (Zivilgesellschaft, Wirt-
schaft oder Wissenschaft) bzw. die allgemeine Offentlich-
keit in das Management der nachhaltigen Entwicklung
vor Ort einbezogen worden: Hier kdnnte es beispielswei-
se hilfreich sein, in einem ersten Schritt einen Nachhal-
tigkeitsbeirat — bestehend aus unterschiedlichen Stake-
holdern — zu bilden und gemeinsam zu Uberlegen, wie
die Kommunikation, Partizipation und Kooperation beim
Thema Nachhaltigkeit in der Kommune verbessert wer-
den kénnen.

Wenn lhre Kommune bereits ein kommunales Nachhaltig-
keitsmanagement mit allen acht Bausteinen (Fiihrung,
Organisationskultur, Prozesse, Instrumente, Strukturen,
Kommunikation, Partizipation und Kooperation) eingefiihrt
hat, sollten Sie nach einiger Zeit alle Inre Aktivitaten auf den
Prufstand stellen. Wo befinden sich noch Verbesserungs-
potentiale bzw. Optimierungsbedarf?
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Erste Schritte mit dem KGSt-Strategie.Canvas

Eine Moglichkeit fur einen schnellen Start in die Strategiearbeit zu einer nachhaltigen Entwicklung ist das KGSt-Strategie.
Canvas.”? Es ist eine zeitlich schnellere Variante als Uber Wochen oder gar Monate einen Analyse- und Strategieprozess durch-
zufthren. Moglich wird dies u. a. durch die 80-zu-20-Regel und die Darstellung auf einer Seite.

,Die integrierten Fragen auf dem Canvas helfen auch Nicht-Strategie-Expert:innen und -Experten, sich darauf einzulassen,
ein gemeinsames Verstandnis zu entwickeln und in den Diskurs zu kommen.””# Eine Ausfihrliche Anleitung zur Nutzung des
KGSt-Strategie.Canvas befindet sich in dem KGSt®-Bericht.”

Nachfolgend das KGSt-Strategie.Canvas mit Beispielen aus dem Nachhaltigkeitskontext befillt.

73 Abrufbar nach erfolgter Anmeldung unter der KGSt-Portal Kennung: 20230516A0003 (in beliebigen Formaten ausdruckbar, A 3 bis A 0).
74 KGSt-Bericht 8/2023, S. 28.
7> KGSt-Bericht 8/2023.
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Strategieentwicklung fiir...

Nennung des Handlungsfeldes, Themas oder Bereichs (Team, Fachbereich, ete.)

Eine nachhaltige Entwicklung
in unserer Kommune

KGSt@lS’rra’regie.Canvas

Mission

Wozu gibt es uns?
Was treibt uns an?
Wofiir stehen wir?

Zielgruppe(n), Nutzer-innen, Biirger:innen

Kund:innen, Nutzer:innen des betrachteten Angebots, des Bereichs,
der betrachteten Strategie

Die Verwaltung (intern) und alle Akteur:innen

in unserer ortlichen Gemeinschaft (extern)

Welche Trends beemflussen unser Angebo'r/unsere Strategie?

2.B. https://zukunfisi !/

2. B Kli fel, d I

graphischer Wandel, Migration und Digitalisierung

Was passiert in unserem kommunalen Okosystem?

Wer ist Partner:in?

Was passiert politisch?

Was passiert wirtschaftlich?

Wer ist Wettbewerber:inZ Was passiert soziokulturellZ ~ Was passiert technologisch?
Wer ist Unterstiitzer-in?

Wirtschaft Zivilgesellschaft

z.B.:

= Gibt es in unserer Kommune Unter-
nehmen, die sich bereits stark fiir eine
nachhaltige Entwicklung engagieren?

= Gibt es in unserer Kommune Unter-
nehmen mit einem hohen Wasser- oder
Energieverbrauch?

z.B.:
» Gibt es Initiativen, die sich fiir eine
nachhaltige Entwicklung engagieren?

Konzern Kommune

z.B.:

» Haben sich unsere kommunalen
Betriebe schon mit dem Thema
Nachhaltigkeit befasst?

Politik ﬁ

z.B.:

» Gibt es in unserer Kommune
Politiker:innen, die das Thema
Nachhaltigkeit voranbringen mochten?

)

Sinn und Zweck des z.B. Fachbereichs:

z. B.: Gemeinsam gestalten wir die nachhaltige
Entwicklung in unserer Kommune.

Vision
Ein Bild der Zukunft aus heutiger Perspektive:

Wo stehen wir in z.B. 3 Jahren?
Wie sieht das aus?
Wie fiihlt sich das an?

z. B.: Im Jahr 2027 ist unsere Kommune 6konomisch
erfolgreich, dkologisch vertraglich, sozial gerecht

und kulturell lebendig.

Starken (intern)
Starken gegenilber dem Wettbewerb oder maglichen
Mternanven zum Angebot: Wichtig - der rigorose

NQ Vergleich!

z.B.:

= Viele Mitarbeiter:innen der Verwaltung
haben den Wunsch, zu einer nachhalti-
gen Entwicklung beizutragen.

Was war entscheidend fir unseren bisherigen Erfolg?

Chancen (extern)

Chancen, die sich aus der Situation und
maglichen/erwarteten Entwicklungen im Umfeld
ergel

z.B:

= Einige lokale Unternehmen haben
eine AG zum Thema Nachhaltigkeit
gegriindet.

Welche Trends sind giinstig fiir uns?

= Knappe finanzielle Ressourcen
(angespannter Haushalt)

= Uberlastete Verwaltungs-

mitarbeiter:innen (keine Zeit fiir
zusatzliche Aufgaben)

Was fehlt unsZ.

Worauf diirfen wir stolz sein? Welche im Umfeld sind vorteilhaft2
Schwichen (intern) Risiken (extern)
Schwachen A?egennber Wettbewerbern und Situation und wichtige Entwicklungen im Okosystem
moglichen Alternativen zum Angebot. sowie im groBeren Umfeld (Politik, Wirtschaft, Umwelt,
Regulatorisches).
z.B.:

u Wie

z.B.:
= Angst der Mitarbeiter:innen von
energiei iven Unternel

um ihre Arbeitsplatze

It sich der mogliche Wettbewerb?

KGSt-Zielfelder und Leitfragen
https://www.kgst.de/erklaervideo-strategie-leicht-gemacht

z.B.:

Wirkungen und Ergebnisse e
Was wollen wir bewirken?

unserer k I

(Beitrag zu SDG 13

Wir mochten die issi
Einrichtungen in den nachsten fiinf Jahren von X auf Y reduzieren

~MaBnahmen zum Klimaschutz").

Programme und Produkte
Was wollen wir anbieten?

z.B.:

= Die energetische Sanierung ist bei X % der kommunalen

Gebéaude abgeschlossen.

= Auf X % der in Frage | d audeflachen wurden
Solaranlagen installiert.
N
o
& ét;e, o Ressourcen — Prozesse und Strukturen
Y o ; Was wollen wir einsetzen? Wie wollen wir es tun?
% -

= Wir haben X interne Projekttage eingesetzt.

= Wir haben X externe Projekttage eingesetzt (Universitat XY).

z.B.:
= Es wurde eine Analyse des Ist-Zi

les der Gebaud

(Priorisierung) durchgefiihrt.

= Im Rahmen eines Modellprojektes mit der Universitat XY

wurde ein Solarkataster erstellt.

</

Abb. 11: Nachhaltigkeit im KGSt-Strategie.Canvas’®

76 Ausfiihrlich KGSt-Bericht 8/2023.
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Empfehlungen zum Schluss

Die Vielfalt der Themen, die von Umwelt- und Klimaschutz Uber soziale Gerechtigkeit bis hin zur wirtschaftlichen Ent-
wicklung reichen, umschreiben die immense Herausforderung fur das kommunale Nachhaltigkeitsmanagement und den
Transformationsprozess, der gemeinsam und fachbereichstbergreifend bewaltigt werden muss.

In diesem Bericht wurden die Bausteine eines umfassenden Gesamtmodells fiir das Nachhaltigkeitsmanagement vor Ort
beschrieben. Bei der Umsetzung des Modells gilt es, individuelle Lésungen zu finden und einen langen Atem zu haben.

Empfehlungen

= Vernetzen Sie sich. Sowohl extern — beispielsweise im Club der Agenda-2030-Kommunen — als auch intern. Suchen
Sie Mitstreiter:innen in ihrer Kommune und mit den Akteuren ihrer 6rtlichen Gemeinschaft. Nachhaltige Entwicklung
ist eine Gemeinschaftsaufgabe!

= Sie mussen ihren eigenen Weg finden. Das heift aber nicht, dass Sie das Rad immer wieder neu erfinden mussen.
Greifen sie auf eigene Vorarbeiten und erprobte Konzepte anderer zurtick. Die beschriebenen Bausteine fur ein kom-
munales Nachhaltigkeitsmanagement sind in Kommunen unterschiedlichster GréBenklassen vielfach erprobt und
angewandt. Erfahrene Kolleg:innen stehen Ihnen als Ansprechpersonen zur Verfligung.

= Nattrlich werden Sie auch in diesem Fall auf Hindernisse stoen. Lassen Sie sich davon nicht entmutigen. Streben Sie
nicht gleich die perfekte Losung an. Ein Konzept mit kleinen Fehlern ist oftmals besser als eine vermeintlich perfekte
Losung, deren Umsetzung in weite Ferne riickt.

® Nachhaltige Entwicklung ist eine Querschnitts- und Daueraufgabe. Haben Sie einen langen Atem und gehen Sie
Schritt fdr Schritt voran.

= Nehmen Sie Erfolge zum Anlass, sie zu kommunizieren — intern und extern. Denn wohldosierte Nachhaltigkeitskom-
munikation schafft Raum fur Partizipation.
Das Allerwichtigste:
Kommunen sollten aktiv beginnen, ein kommunales Nachhaltigkeitsmanagement zu implementieren. Bes-

ser heute als morgen. Und alle, die sich schon auf den Weg gemacht haben, sollten konsequent am Thema
dranbleiben.
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B Anhang

48

Begriffsabgrenzung

Nachhaltigkeit vs. Resilienz

Ein resilienter Ansatz erhoht die Widerstandsfahigkeit
gegenliber unvorhergesehenen Ereignissen oder auch
Katastrophen und bedeutet, dass sich eine Gemein-
schaft nach Stérungen, Katastrophen oder anderen
Anderungen erholen und sich neuen Zustédnden anpas-
sen kann.

Nachhaltigkeit bedeutet im Allgemeinen, dass Ressour-
cen so genutzt werden sollen, dass sie in einer sowohl
intra- als auch intergenerational gerechten Weise zur
Verfigung stehen. Wahrend die Resilienz die Fahigkeit
betont, Krisen zu Uberwinden und sich anzupassen,
geht es bei der Nachhaltigkeit eher um die langfristige
gerechte Ressourcennutzung und -erhaltung.

Resilienz und Nachhaltigkeit sind insofern mitein-
ander verkniipft, weil nachhaltig gestaltete Wirt-
schaftssysteme oder auch Okosysteme besser in der
Lage sind, Stérungen und Krisen zu bewaltigen.

Gemeinwohlorientierung, kommunale Daseins-
vorsorge und Nachhaltigkeit

Die Gemeinwohlorientierung zielt darauf ab, das all-
gemeine Wohl der Gesellschaft zu férdern. Spezielle
Ansatze zur Gemeinwohlokonomie zielen darauf ab,
wirtschaftliches Handeln von Unternehmen gemein-
wobhlorientiert zu gestalten. Wirtschaftlicher Erfolg soll
nicht nur anhand von finanziellen Kennzahlen gemes-
sen werden, sondern auch soziale und 6kologische As-
pekte bertcksichtigen.

Dagegen beschreibt die kommunale Daseinsvorsorge
konkrete Dienstleistungen wie die Energie- oder Was-
serversorgung fur Burger:iinnen. Auch diese beiden
Konzepte sind miteinander verknlpft, weil die Bereit-
stellung der Daseinsvorsorge sich ebenfalls an der Ge-
meinwohlorientierung und Gemeinwohlékonomie aus-
richtet. Im Kontext einer nachhaltigen Entwicklung geht
es um die besondere Beachtung planetarer Grenzen
und intergenerationell ausgerichteter Daseinsvorsorge.

Kommunale Daseinsvorsorge tragt dazu bei,
grundlegende Bediirfnisse zu erfiillen und die Le-
bensqualitat der Menschen bzw. das Gemeinwohl
zu verbessern. So leistet kommunale Daseinsvor-
sorge auch einen Beitrag fiir die nachhaltige Ent-
wicklung vor Ort.
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Planetare Grenzen

Planetare Grenzen (auch planetarische Grenzen oder Belastungsgrenzen der Erde (englisch: Planetary Boundaries) sind ¢ko-
logische Grenzen der Erde, deren Uberschreitung die Stabilitat des Okosystems der Erde und damit das Vorankommen der
Menschheit gefdhrdet. Derzeit werden zumeist neun planetare Grenzen diskutiert, die einen sicheren Handlungsspielraum fir
die Menschheit festlegen sollen, von denen die Mehrzahl jedoch bereits Gberschritten sind.

Das Konzept der planetaren Grenzen wurde urspriinglich von einer 28-kopfigen Gruppe von Erdsystem- und Umweltwissen-
schaftlern unter Leitung von Johan Rockstrom (Stockholm Resilience Centre) entwickelt und 2009 erstmals verdffentlicht.
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Abb. 12: Planetare Grenzen”’

"-https://www.science.org/doi/10.1126/sciadv.adh2458
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Agenda 2030 fiir nachhaltige Entwicklung

Am 25. September 2015 haben 193 Mitgliedsstaaten der Vereinten Nationen die ,,Agenda 2030 fur nachhaltige Entwicklung”
unterzeichnet. Bei der Agenda 2030 handelt es sich um eine globale Nachhaltigkeitsstrategie, die sich nicht nur an Entwi-
cklungs-, sondern auch an Schwellen- und Industrieldnder richtet. Die globale Nachhaltigkeitsagenda besteht im Kern aus
17 Zielen fir nachhaltige Entwicklung (Sustainable Development Goals, SDGs).

Die SDGs entstanden u. a. als Fortsetzung der Millennium-Entwicklungsziele und wurden in einem partizipativen Prozess mit Be-
teiligung von Regierungen, Zivilgesellschaft, Wirtschaft und anderen Stakeholdern entwickelt. Die SDGs stellen insgesamt eine
universelle Agenda dar, die bis 2030 globale Herausforderungen wie Armut, Ungleichheit, Umweltverschmutzung und Bildung
anpacken soll, um eine nachhaltige Zukunft fur alle Menschen und den Planeten zu schaffen.
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8-https://www.sdgactioncampaign.org/resources/
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Musterresolution ,,2030-Agenda fiir Nachhaltige Entwick-
lung: Nachhaltigkeit auf kommunaler Ebene gestalten”

.Der Deutsche Stadtetag stellt gemeinsam mit dem Rat der Gemeinden und Regionen Europas/Deutsche Sektion flr seine
Mitgliedstadte deshalb die Musterresolution ,2030-Agenda fur Nachhaltige Entwicklung: Nachhaltigkeit auf kommunaler
Ebene gestalten’ zur Verfigung.

Darin kénnen Stadte ihre Bereitschaft signalisieren, sich fir ausgewahlte Themen der Nachhaltigkeit zu engagieren und im
Rahmen ihrer Méglichkeiten entsprechende MaBnahmen zu ergreifen. Das kénnen MaBnahmen der entwicklungspolitischen
Bildungsarbeit vor Ort sein, kommunale Strategien fir ein Nachhaltigkeitsmanagement oder kommunale Partnerschaftsnetz-
werke."7®

Die Musterresolution finden Sie sowohl auf der Internetseite des Deutschen Stadtetags (https://www.staedtetag.de/themen/
nachhaltigkeit-auf-kommunaler-ebene-gestalten) als auch auf der Internetseite der Servicestelle Kommunen in der Einen Welt
(SKEW) von Engagement Global (https:./skew.engagement-global.de/files/2 Mediathek/Mediathek Microsites/SKEW/The-
men/Global Nachhaltige Kommune/Beschluesse und Papiere/Musterresolution 2030-Agenda.pdf).

Unter diesem Link findet sich eine Liste der Kommunen, die die Musterresolution bereits unterzeichnet haben: https:/skew.
engagement-global.de/zeichnungskommunen-agenda-2030.html.

-https://www.staedtetag.de/themen/nachhaltigkeit-auf-kommunaler-ebene-gestalten.
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https://skew.engagement-global.de/zeichnungskommunen-agenda-2030.html
  https://www.science.org/doi/10.1126/sciadv.adh2458
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Erlduterungen zu den Inst-
rumenten des kommunalen
Nachhaltigkeitsmanagements

8.5.1

Nachhaltigkeitsstrategie

Mit dem Instrument der Nachhaltigkeitsstrategie kon-
nen die wesentlichen Eckpunkte und Inhalte der Strate-
gie fur eine nachhaltige Entwicklung vor Ort erarbeitet,
abgestimmt und dokumentiert werden. Die Nachhaltig-
keitsstrategie entspricht der Gesamtstrategie fir eine
nachhaltige Entwicklung. Nach dem Modell der koope-
rativen Planung wird die Strategie von der Verwaltung
und der Politik sowie Stakeholdern entwickelt und von
der Politik beschlossen. Die kommunale Nachhaltig-
keitsstrategie richtet sich an alle Akteure der ortlichen
Gemeinschaft.

.Die kommunale Gesamtstrategie bildet das Dach des stra-
tegischen Managements. Dieses Dach ist der AnknUpfungs-
punkt fur Fachstrategien und die damit verbundene Res-
sourcensteuerung.”8 Kommunale Gesamtstrategien sind
u. a. dadurch gekennzeichnet, dass sie in einem Multista-
keholderdialog (ggf. erganzt durch weitere Verfahren der
Blrgerbeteiligung) entwickelt werden, dass sie langfristig in
die Zukunft reichen und dass sie wirkungsorientiert gestaltet
sind. Dies gilt auch fur kommunale Gesamtstrategien, die
— explizit oder implizit — auf eine nachhaltige Entwicklung
(siehe Kapitel 3) bezogen sind.

~Unter strategischem Management kann die soziale, normba-
sierte, lern- und erfolgsorientierte Gestaltung der langfristigen
Entwicklung von Organisationen der Verwaltung verstanden
werden.”8! Das Nachhaltigkeitsmanagement ist insofern mit
dem strategischen Management der nachhaltigen Entwick-

8 KGSt-Bericht 6/2015, S. 8.

81 Riedel, H. (2020), S. 29.

8 Vgl. Rautenstrauch, U.; Riedel, H. (2020), S. 4.
8 Vgl. KGSt, 8/2023, S. 26-33.

lung gleichzusetzen: Der soziale Prozess bezieht sich auf die
Einbindung von Stakeholdern in die nachhaltige Entwicklung,
die Normbasierung auf die Grundprinzipien der Nachhaltig-
keit, der Lernprozess auf die kontinuierliche Optimierung der
nachhaltigen Entwicklung und die Erfolgsorientierung auf die
Ausrichtung an den Nachhaltigkeitszielen. Das Instrument
der Nachhaltigkeitsstrategie kann letztlich als das ,fihrende”
Instrument im Rahmen des strategischen Managements der
nachhaltigen Entwicklung bezeichnet werden.

Wichtig ist insofern, dass auch kommunale Entwicklungs-
konzepte, d. h. Konzepte der Stadt-, Kreis- oder Gemein-
deentwicklung, auf das Gesamtziel der Nachhaltigkeit aus-
gerichtet sind.®? Kommunale Entwicklungskonzepte dienen
dazu, den Rahmen fir die inhaltliche, aber auch die infra-
strukturelle Entwicklung der Kommune zu setzen. Zu den
wesentlichen Bestandteilen kommunaler Entwicklungs-
konzepte zahlen insofern die Bauleitplanung, bauliche Sa-
nierungspléane und themenspezifische Konzepte (z. B. zur
Forderung von Wohnraum, zur Ansiedlung von Gewerbe
oder zur Gestaltung von Grlnanlagen). Darber hinaus um-
fassen kommunale Entwicklungskonzepte nicht nur die Ge-
samtkommune, sondern auch ihre einzelnen Teile (wie z. B.
Stadtteile, Bezirke oder Quartiere) und die Region bzw. die
vielfaltigen Verflechtungen mit dem Umland.

Um die wesentlichen Eckpunkte und Inhalte der Nachhal-
tigkeitsstrategie einer Kommune zu erarbeiten, werden —
idealtypisch — verschiedene Schritte durchlaufen. Die Nach-
haltigkeitsstrategie selbst wird dabei mdglichst partizipativ
erarbeitet und kooperativ umgesetzt (siehe Kapitel 4). Fur
einen pragmatischen Einstieg in die Erarbeitung einer Nach-
haltigkeitsstrategie kann der KGSt-Strategie.Canvas®® ein-
gesetzt werden. Mithilfe dieser Methode ist es moglich, die
wichtigsten Fragen (Wer gehort zur Zielgruppe der Strate-
gie? Worin besteht die Mission bzw. Vision? Welche Trends
beeinflussen die Strategie? etc.) in einem Uberschaubaren
Zeitraum mit einer Uberschaubaren Anzahl an Personen —
zumindest ansatzweise — zu beantworten. Fur ein detaillier-
tes Vorgehen bieten sich die folgenden Bestandteile an.
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Bestandteile

Um die Nachhaltigkeitsstrategie zu entwickeln, kénnen
drei wesentliche Bestandteile bearbeitet werden: die Be-
standsaufnahme, das Handlungsprogramm und das Ma-
nagementsystem. Zunachst erfolgt im Allgemeinen eine Be-
standsaufnahme. Danach werden i. d. R. Handlungsfelder
definiert und es wird ein Handlungsprogramm flr die nach-
haltige Entwicklung der Kommune erarbeitet. SchlieBlich
wird Ublicherweise das Managementsystem konzipiert, um
die Nachhaltigkeitsstrategie systematisch umsetzen, kontrol-
lieren und ggf. anpassen zu konnen. Die Bestandsaufnah-
me verfolgt das Ziel, den aktuellen Stand der nachhaltigen
Entwicklung bzw. der Nachhaltigkeit in der Kommune zu
ermitteln, sodass — auf Grundlage dieser Status-quo-Be-
trachtung — ein passendes Handlungsprogramm bzw. Ma-
nagementsystem erarbeitet werden kann. Inhaltlich kann die
Bestandsaufnahme insbesondere auf folgende Komponen-
ten bezogen sein: die Analyse der Rahmenbedingungen und
-entwicklungen, die Analyse der Werte- und Normbasis, die
Analyse der Leistungssituation sowie die Analyse von Star-
ken, Schwachen, Chancen und Risiken.8*

Die Analyse der Rahmenbedingungen und -entwicklungen
umfasst u. a. die Analyse von Megatrends (wie z. B. Klima-
wandel, demographischer Wandel, Digitalisierung oder Glo-
balisierung) in ihren Auspragungen und Auswirkungen vor
Ort sowie die Analyse von makrodkonomischen Faktoren
(Wirtschaftsleistung, Arbeitslosigkeit, Inflation etc.), struk-
turellen Faktoren (Bevolkerungsstruktur, Branchenstruktur,
Infrastruktur etc.) sowie die vorhandenen Nachhaltigkeits-
strategien auf Ubergeordneten Ebenen (Land, Bund, Euro-
paische Union und Vereinte Nationen).

Die Analyse der Werte- und Normbasis bezieht sich darauf,
die Werte und Normen, die von einzelnen Akteuren bzw.
Akteursgruppen in der Kommune im Hinblick auf das Thema
Nachhaltigkeit vertreten oder verfolgt werden, zu eruieren
und die gemeinsam geteilten Werte und Normen (auch und
gerade im Sinne des Gemeinwohls) zu identifizieren.®

Die Analyse der Leistungssituation kann in eine quantitative
und eine qualitative Analyse gegliedert werden: Die quan-
titative Analyse basiert auf einem Indikatoren- bzw. Kenn-

zahlenkatalog und schlieBt Zeitvergleiche sowie ggf. auch
Soll-Ist- und interkommunale Vergleiche mit ein. Die qualita-
tive Analyse bezieht sich auf die Erfassung von Nachhaltig-
keitsaktivitaten, wie z. B. handlungsleitenden Gesamt- oder
Fachkonzepten, MaBnahmen oder Projekten, Zielen und
entsprechenden Indikatoren, Organisationsstrukturen, poli-
tischen Beschlissen etc.®

Die Analyse der Starken, Schwachen, Chancen und Risiken
flr die zuktnftige Entwicklung der Kommunen kann the-
menubergreifend oder themenspezifisch — auf Basis der o. g.
(Teil)analysen — erarbeitet und dargestellt werden.®

Das Handlungsprogramm fasst normative, strategische
und operative Ziele, MaBnahmen oder Projekte und Res-
sourcen, Indikatoren sowie ggf. auch Beitrdge zu tbergeord-
neten Nachhaltigkeitsstrategien (Land, Bund, Europadische
Union und Vereinte Nationen) fir prioritare Handlungsfelder
zusammen.

Die prioritdren Handlungsfelder der nachhaltigen Entwick-
lung vor Ort kénnen aus einer Starken-Schwachen-Chan-
cen-Risiken-Analyse abgeleitet werden (mogliche Ansatz-
punkte sind dabei: Starken starken, Schwachen schwachen,
Chancen nutzen und Risiken vermeiden). Wichtig ist, dass
die ausgewahlten Handlungsfelder geeignet sind, die Trans-
formation zur Nachhaltigkeit in der Kommune — und idealer-
weise auch dartber hinaus — voranzubringen.

Die normativen Ziele (Leitlinien) beschreiben die Norm- bzw.
Wertebasis fur die nachhaltige Entwicklung der Kommune
ebenso wie die Visionen fir eine langfristige Gestaltung der
prioritaren Handlungsfelder (siehe Kapitel 3.2). Die strategi-
schen und operativen Ziele werden maoglichst so formuliert,
dass sie spezifisch, messbar, angemessen und terminiert
sind.® Die MaBnahmen und Projekte sowie die bendtigten
Ressourcen dienen der Umsetzung der operativen bzw. stra-
tegischen Ziele. Die Indikatoren ermdglichen eine Operatio-
nalisierung der Ziele und leisten zahlreiche Hilfestellungen,
wie z. B. bei der Information, Kommunikation, Orientierung,
Kontrolle und Evaluierung der nachhaltigen Entwicklung.®®
Grundsatzlich nimmt die Konkretisierung der einzelnen In-
halte des Handlungsprogramms von den normativen Zielen
bzw. den Leitlinien, Uber die strategischen und operativen

& Englisch: Strengths (Starken), Weaknesses (Schwéchen), Opportunities (Chancen), Threats (Risiken) = SWOT.

8 Vgl. Butscher, A.; Amann, U.; Mischkowski, N. (2022), S. 1-2.
% \gl. LAG 21 NRW, (2021), S. 16-17.
Vgl. ebd., S. 17.

8 Englisch: Specific (Spezifisch), Measurable (Messbar), Achievable (Erreichbar), Reasonable (Angemessen) und Time-bound (Terminiert) = SMART.
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Ziele, die MaBnahmen oder Projekte sowie die bendtigten
Ressourcen bis hin zu den Indikatoren zu,*® wobei die (wei-
tere) Konkretisierung — auch und gerade aufgrund des lang-
fristigen Zeithorizonts der Strategie — i. d. R. der jahrlichen,
produktorientierten Haushaltsplanung sowie der regelma-
Bigen Anpassung des strategischen Handlungsprogramms
vorbehalten bleibt.

Das Managementsystem erstreckt sich auf das strategi-
sche Management und die Haushaltsplanung bzw. das in-
tegrierte Management zur Realisierung einer nachhaltigen
Entwicklung der Kommune (inkl. Gestaltung der Prozesse,
Instrumente und Strukturen).

Die Gestaltung der Prozesse ist bezogen auf den integrierten
Strategie- und Haushaltsprozess. Der Strategieprozess orien-
tiert sich an dem allgemeinen Managementprozess aus Pla-
nung, Umsetzung, Kontrolle und Anpassung und wird durch
die Instrumente der Nachhaltigkeitsstrategie, des Nachhal-
tigkeitschecks und des Nachhaltigkeitsberichts unterstutzt.

Die Gestaltung der Instrumente fokussiert sich auf die Kon-
kretisierung der Art und Weise, wie die Werkzeuge der Nach-
haltigkeitsstrategie, des Nachhaltigkeitschecks, des Nachhal-
tigkeitsberichts und des Nachhaltigkeitshaushalts regelmaBig
und moglichst integriert eingesetzt werden kénnen.

Die Gestaltung der Strukturen ist auf die Aufgaben, Kompe-
tenzen und Verantwortlichkeiten fir das kommunale Nach-
haltigkeitsmanagement — insbesondere in der Verwaltung
und in der Politik, aber auch zielgruppentbergreifend — aus-

Bestandsaufnahme

= Analyse der Rahmenbedingungen und

-entwicklungen felder
= Analyse der Werte- und Normbasis
= Analyse der Leistungssituation

= Analyse der Starken, Schwachen, Chan-
cen und Risiken
strategien

Handlungsprogramm

= Bestimmung der prioritdren Handlungs-

= Bestimmung der normativen, strategi-
schen und operativen Ziele, der MaB-
nahmen oder Projekte, der Ressourcen,
der Indikatoren sowie ggf. der Beitrage
zu Ubergeordneten Nachhaltigkeits-

gerichtet. In der Abbildung 14 werden die Bestandteile und
die einzelnen Komponenten der Nachhaltigkeitsstrategie
nochmals im Uberblick dargestellt.

Beispiele

= Stadt Bielefeld (Bielefelder Nachhaltigkeitsstrategie
Bielefeld)

= Stadt Eltville am Rhein (Nachhaltigkeit & Agenda
2030 | Eltville am Rhein)

= Stadt Munster (Nachhaltigkeitsstrategie Munster
2030 (stadt-muenster.de))

= Landkreis Boblingen (Nachhaltigkeitsstrategie
Landkreis Boblingen (Irabb.de))

= Landkreis Cochem-Zell (Nachhaltiger Landkreis |
Startseite (cochem-zell.de))

= Landkreis Donau-Ries (Nachhaltigkeitsstrategie -
Landkreis DONAURIES (donau-ries.de))

Managementsystem

= Gestaltung der Prozesse (reguldrer
Management-prozess, geplante Meilen-
steine und nachste Schritte)

= Gestaltung der Instrumente (Nachhaltig-
keitsstrategie, Nachhaltigkeitscheck,
Nachhaltigkeitsbericht und Nachhaltig-
keitshaushalt)

= Gestaltung der Strukturen (v.a.Verwal-
tung und Politik)

Abb. 14: Bestandteile und Komponenten der Nachhaltigkeitsstrategie (eigene Abbildung)

8 Vgl. Riedel, H. (2020), S. 33-36.
%0 Vgl. LAG 21 NRW, (2021), S. 21.



https://www.bielefeld.de/nachhaltigkeitsstrategie
https://www.bielefeld.de/nachhaltigkeitsstrategie
https://www.eltville.de/leben-wohnen/nachhaltiges-eltville/nachhaltigkeit-agenda-2030/
https://www.eltville.de/leben-wohnen/nachhaltiges-eltville/nachhaltigkeit-agenda-2030/
https://www.stadt-muenster.de/fileadmin/user_upload/stadt-muenster/67_umwelt/pdf/gnk_nachhaltigkeitsstrategie-muenster2030_entwurf.pdf
https://www.stadt-muenster.de/fileadmin/user_upload/stadt-muenster/67_umwelt/pdf/gnk_nachhaltigkeitsstrategie-muenster2030_entwurf.pdf
https://www.lrabb.de/site/LRA-BB-2018/get/params_E-303428151/21293827/Nachhaltigkeitsstrategie_Landkreis_B%25C3%25B6blingen.pdf
https://www.lrabb.de/site/LRA-BB-2018/get/params_E-303428151/21293827/Nachhaltigkeitsstrategie_Landkreis_B%25C3%25B6blingen.pdf
https://www.cochem-zell.de/landkreis/nachhaltiger-landkreis/
https://www.cochem-zell.de/landkreis/nachhaltiger-landkreis/
https://www.donau-ries.de/nachhaltigkeit/nachhaltigkeit/nachhaltigkeitsstrategie
https://www.donau-ries.de/nachhaltigkeit/nachhaltigkeit/nachhaltigkeitsstrategie
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Schnittstellen

In der Abbildung 15 werden die Schnittstellen zwischen dem Instrument der Nachhaltigkeitsstrategie und den anderen Instru-
menten des kommunalen Nachhaltigkeitsmanagements skizziert.

Nachhaltigkeitsstrategie

Die Nachhaltigkeitsstrategie — insbesondere das Handlungsprogramm mit den prioritédren Handlungsfeldern so-
wie den entsprechenden Zielen und Indikatoren, MaBnahmen oder Projekten sowie den benétigten Ressourcen
— fungiert als zentraler MaBstab fiir die Abschatzung der Nachhaltigkeitseffekte einzelner kommunaler Vorhaben.

Schnittstellen

Nachhaltigkeitscheck

Die Nachhaltigkeitsstrategie liefert die inhaltliche Grundlage fiir den Nachhaltigkeitshericht und wird regel-
maBig — auf Basis entsprechender Empfehlungen im Rahmen des Nachhaltigkeitsberichts, die wiederum auf
der Beurteilung des Umsetzungsstands des Handlungsprogramms aufsetzen — angepasst. Der Nachhaltigkeits-
bericht kann jedoch auch Giber die priorisierten Handlungsfelder der nachhaltigen Entwicklung hinausgehen und
auf weitere Nachhaltigkeitsthemen bezogen sein.

Nachhaltigkeitsbericht

Die Nachhaltigkeitsstrategie hat im Allgemeinen Auswirkungen auf die mittelfristige Ergebnis- und Finanzpla-
nung sowie die Haushaltsplanung. Die strategischen und die operativen Ziele sowie die Indikatoren sind in den
doppischen Produkthaushalt zu integrieren. Der im Strategieprozess ermittelte Ressourcenbedarf ist im Zuge der
Haushaltsplanung zu beriicksichtigen.

Nachhaltigkeitshaushalt

Abb. 15: Schnittstellen zwischen der Nachhaltigkeitsstrategie und anderen Instrumenten (eigene Abbildung)
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Global Nachhaltige Kommune

Servicestelle Kommunen in der Einen Welt (SKEW), Lan-
desarbeitsgemeinschaft Agenda 21 NRW e.V.

Im Jahr 2015 haben die Vereinten Nationen (VN) die Agen-
da 2030 unterzeichnet und mit ihr die 17 globalen Ziele
fur Nachhaltige Entwicklung (Sustainable Development
Goals, SDGs) als Fahrplan fur die Zukunft beschlossen. Mit
der Verabschiedung der Agenda 2030 der Vereinten Na-
tionen haben das Bundesministerium fiir wirtschaftliche
Zusammenarbeit und Entwicklung (BMZ) und die Enga-
gement Global gGmbH mit ihrer Servicestelle Kommunen
in der Einen Welt (SKEW) mit Unterstlitzung des Landes
Nordrhein-Westfalen das Programm ,Global Nachhalti-
ge Kommunen NRW"” (GNK) durchgefiihrt, in dem seit
2016 in Uber 40 nordrhein-westfalischen Kommunen eine
Nachhaltigkeitsstrategie mit Bezug auf die SDGs erarbeitet
werden konnte.

Die Starkung der Umsetzung der Agenda 2030 und die
strategische Verankerung sowie die vertikale Integration
der Bezlige zu den SDGs, der Deutschen Nachhaltigkeits-
strategie und den landesspezifischen Nachhaltigkeitsstra-
tegien sind Ziele des Projekts ,Global Nachhaltige Kom-
mune” (GNK). Der Prozess ist partizipativ angelegt, sodass
Verwaltung, Politik und weitere Zielgruppen die Strategie

" https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/PDF/?uri=CELEX:520235C0700

%2 https://www.lag2 1.de/themen/prozesskette-nachhaltigkeit-nrw/

mandatiert gemeinschaftlich erstellen und umsetzen.
Durch eine Aufbauorganisation wird gewdhrleistet, dass
Uber ein Kernteam in der Verwaltung fachbereichstbergrei-
fend Nachhaltigkeitsziele und in einer Steuerungsgruppe
unter Einbindung von Politik, Verwaltung, Wissenschaft,
Wirtschaft und Zivilgesellschaft thementbergreifend dis-
kutiert werden kann. Dabei verbinden die Nachhaltig-
keitsstrategien auf integrative Weise 6kologische, soziale
und 6konomische Zielsetzungen auf der Grundlage der
planetaren Grenzen. Die Kommunen werden durch Einzel-
beratungen, Workshops und Vernetzungsveranstaltungen
dabei unterstutzt, einen systematischen Beitrag zur Agen-
da 2030 sowie zu einer nachhaltigen Entwicklung vor Ort
zu leisten. Dabei werden im Rahmen des Prozesses lber
unterschiedliche kommunale Handlungsfelder ein Leit-
bild, strategische und operative Ziele sowie MaBnahmen
erarbeitet und konsensual beschlossen und dem Rat zur
Beschlussfassung empfohlen. Im , EU Voluntary Review on
progress in the implementation of the 2030 Agenda for
Sustainable Development” wird das Vorgehen zur Erarbei-
tung der Nachhaltigkeitsstrategien besonders erwahnt.®!
Das Projekt ,Prozesskette N” setzt auf den Vorarbeiten
des Programms ,Global Nachhaltige Kommune” auf. Es
beinhaltet die Entwicklung von Nachhaltigkeitsstrategien,
Nachhaltigkeitsberichten und Nachhaltigkeitshaushalten
und wird durch das Ministerium far Umwelt, Naturschutz
und Verkehr des Landes Nordrhein-Westfalen geférdert.®2


https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/PDF/?uri=CELEX:52023SC0700
https://www.lag21.de/themen/prozesskette-nachhaltigkeit-nrw/
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8.5.2

Nachhaltigkeitscheck

Mit dem Instrument des Nachhaltigkeitschecks kénnen
die wahrscheinlichen Wirkungen eines Vorhabens bzw.
einzelner Optionen auf die nachhaltige Entwicklung ab-
geschatzt werden. Der Nachhaltigkeitscheck wird von
der Verwaltung oder von Dritten auf Basis einer Vorlage
an den Rat bzw. Kreistag oder einen Ausschuss durch-
geflihrt; sein Ergebnis wird der Politik als zusatzliche
Entscheidungsgrundlage zur Verfigung gestellt.

Der Nachhaltigkeitscheck hat grundsatzlich einen themen-
Ubergreifenden Charakter und umfasst alle relevanten
Handlungsfelder der nachhaltigen Entwicklung — im Gegen-
satz zu themenspezifischen Prifungen oder Gutachten.
DarUber hinaus handelt es sich beim Nachhaltigkeitscheck
prinzipiell um eine freiwillige Aufgabe, fur die es eine ver-
bindliche Grundlage bzw. ein entsprechendes Mandat (z. B.
auf Basis eines Rats- oder Kreistagsbeschlusses) geben sollte.
SchlieBlich wird der Check Ublicherweise durch die fachlich
zustandigen Bereiche der Verwaltung selbst oder durch von
der Verwaltung beauftragte Stellen, nicht jedoch durch in-
terne oder externe Priifinstanzen (z. B. Rechnungspriifungs-
amt oder Gemeindepriifungsanstalt) durchgefihrt.

Bei der detaillierten Gestaltung des Instruments des Nach-
haltigkeitschecks sind verschiedene Fragen zu beantworten,
wie z. B.:

= Wie sieht der Anwendungsbereich des Nachhaltigkeits-
check genau aus? Flr welche Beschlussvorlagen werden
beispielsweise keine Nachhaltigkeitschecks erstellt?

= Wie sieht der BewertungsmafBstab des Nachhaltigkeits-
checks genau aus? Werden die Bewertungen beispiels-
weise auf Basis der Nachhaltigkeitsstrategie insgesamt,
der einzelnen Handlungsfelder, der einzelnen (strategi-
schen bzw. operativen) Ziele oder der einzelnen Indikato-
ren vorgenommen?

= Wie sieht die Bewertungsskala des Nachhaltigkeitschecks
genau aus? Wird beispielsweise das Eintreten der Wir-
kung (ja oder nein), die Richtung der Wirkung (férdernd,
hemmend oder neutral), die Starke der Wirkung (z. B. auf
einer Skala von -5 bis +5) und/oder die zeitliche Auspra-
gung der Wirkung (z. B. kurz-, mittel- oder langfristig)
abgeschatzt?

Fur die Durchfihrung des Nachhaltigkeitschecks sind die
Prozesse des Entwurfs, der Abstimmung innerhalb und ggf.
auBerhalb der Verwaltung, der Finalisierung, der Dokumen-
tation, der Vorstellung und der Diskussion innerhalb der
kommunalpolitischen Gremien zu klaren.

Fur die Einfihrung des Nachhaltigkeitschecks kénnen [IT-
Tools genutzt oder angepasst bzw. selbst entwickelt, An-
leitungen erstellt und SchulungsmaBnahmen durchgefihrt
oder auch offene Sprechstunden und eine Hotline (digital
oder telefonisch) angeboten werden.

Ein denkbares Szenario fur die Einflhrung des Nachhaltig-
keitschecks besteht darin, ein oder mehrere fachspezifische
Prufungsverfahren (z. B. eine Prifung auf Klimafolgen, Ge-
schlechtergerechtigkeit oder Digitalisierungsmaglichkeiten)
zu einem fachibergreifenden bzw. umfassenden Nachhaltig-
keitscheck weiterzuentwickeln. Positive Nebeneffekte der Ein-
fihrung und Durchfiihrung des Nachhaltigkeitschecks sind die
Starkung des Bewusstseins, die Fortbildung und der Kultur-
wandel hin zu mehr Nachhaltigkeit in Verwaltung und Politik.

Bestandteile

Um den Nachhaltigkeitscheck durchzufthren, kénnen drei
wesentliche Bestandteile bearbeitet werden: die Abschat-
zung der Wirkungen auf eine nachhaltige Entwicklung, die
Begriindung der Abschatzung und die Beurteilung des Vor-
habens bzw. einzelner Optionen.

Die Abschatzung der Wirkungen auf eine nachhaltige
Entwicklung ist zundchst abhangig von der Ausgestaltung
des Prufungsverfahrens (siehe oben). In jedem Fall empfiehlt
sich ein zweistufiges Vorgehen: zunachst die Durchflihrung
einer Vorprifung und anschlieBend die Durchfihrung einer
Hauptprifung.

Die Vorprifung bezieht sich auf eine grobe Abschatzung al-
ler Nachhaltigkeitswirkungen des Priifungsgegenstands (das
Vorhaben oder die einzelnen Optionen insgesamt bzw. Teile
hiervon).

Die Hauptprifung ist bezogen auf eine detaillierte Abschat-
zung einzelner Nachhaltigkeitswirkungen des Prifungsge-
genstands. Denkbar ist z. B., dass bei allen beabsichtigten
Nachhaltigkeitswirkungen eine detaillierte Abschatzung vor-
genommen wird. So ware es sicherlich sinnvoll, bei einem
Vorhaben zum Klimaschutz die Wirkungen auf die Treib-
hausgasemissionen oder bei einer MaBnahme zur Haushalts-
konsolidierung die Einsparpotenziale genauer zu untersu-
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chen. Fur die Hauptprtfung ist u. a. eine geeignete Methode
festzulegen (z. B. die Analyse von Studien, die Auswertung
von Indikatoren oder die Durchfihrung von Befragungen).
Maglicherweise sind auch weitere, interne oder externe
Experten im Rahmen der Hauptprifung zu konsultieren.
Wichtig ist allerdings, dass das Verfahren der Hauptprifung
insgesamt praktikabel und das Aufwand-Nutzen-Verhaltnis
angemessen ist. Fur offene oder Zweifelsfragen sind zentrale
Ansprechpersonen zu benennen.

Die Begriindung der Abschatzung sollte unabhangig von
der Ausgestaltung des Prifungsverfahrens erfolgen. Sie dient
der Nachvollziehbarkeit, Plausibilitdt und Akzeptanz der Ab-
schatzung aufseiten der Adressaten des Nachhaltigkeits-
checks. Art und Umfang der Begriindung richten sich danach,
ob die Nachhaltigkeitswirkungen im Rahmen einer Vorpri-
fung oder einer Hauptpriifung abgeschatzt worden sind.

Die Ergebnisse der Vorpriifung sind kurz schriftlich zu be-
griinden. Die Ergebnisse der Hauptprifung sind ebenfalls
kurz schriftlich zu begriinden. Dartber hinaus sind die Er-
gebnisse weiterer Untersuchungen, die im Zuge der Haupt-
prifung durchgefihrt worden sind, zu dokumentieren.

Die Beurteilung des Vorhabens bzw. einzelner Optionen

Abschéatzung der
Wirkungen

= Durchfiihrung der Vorpriifung (grobe
Abschdtzung aller Nachhaltigkeitswir-
kungen)

= Durchfiihrung der Hauptpriifung (detail-
lierte Abschatzung einzelner Nachhaltig-
keitswirkungen)

Begriindung der Abschatzung

= Begriindung der Ergebnisse der Vorprii-
fung (kurzes Statement) (ggf)

= Begriindung der Ergebnisse der Haupt-
priifung (kurzes Statement und Doku-
mentation weiterer Untersuchungen)

richtet sich zunachst danach, ob ein bestimmtes Vorhaben
oder mehrere Optionen zu beurteilen sind. Sofern mehre-
re Optionen Gegenstand des Nachhaltigkeitschecks sind, ist
ein Vergleich dieser Optionen durchzufihren und die zu be-
vorzugende Option auszuwahlen. Hinzu kommt die Analyse
moglicher Wechselwirkungen bei der Realisierung des Vor-
habens. SchlieBlich sind Empfehlungen zur Optimierung des
Vorhabens zu erarbeiten.

Die Durchfihrung des Optionenvergleichs sollte ggf. auf
Basis des Pruf- bzw. Kriterienrasters erfolgen. Im Ergebnis
ist eine Priorisierung der Optionen aus Nachhaltigkeitssicht
vorzunehmen.

Die Analyse der Wechselwirkungen basiert auf einer systemi-
schen Analyse der identifizierten Wirkungen des Vorhabens.

Die Erarbeitung von Empfehlungen zur Optimierung des
Vorhabens fuhrt zu einer nochmaligen bzw. angepassten
Abschatzung der Nachhaltigkeitswirkungen des verbesser-
ten Vorhabens.

In der Abbildung 16 werden die Bestandteile und die einzel-
nen Komponenten des Nachhaltigkeitschecks nochmals im
Uberblick dargestellt.

Beurteilung des Vorhabens

= Durchfiihrung des Optionenvergleichs

= Analyse der Wechselwirkungen des
Vorhabens

= Erarbeitung von Empfehlungen zur
Optimierung des Vorhabens

Abb. 16: Bestandteile und Komponenten des Nachhaltigkeitschecks (eigene Abbildung)
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Schnittstellen

In der Abbildung 17 werden die Schnittstellen zwischen dem Instrument des Nachhaltigkeitschecks und den anderen Inst-
rumenten des kommunalen Nachhaltigkeitsmanagements skizziert.

Schnittstellen Nachhaltigkeitscheck

Der Nachhaltigkeitscheck eines Vorhabens oder einzelner Optionen wird auf Basis eines BewertungsmaB-
stabs durchgefiihrt. Dieser MaBstab sollte aus der Nachhaltigkeitsstrategie abgeleitet werden. Allerdings ist
Nachhaltigkeitsstrategie in der Kommune noch festzulegen, ob die Bewertungen auf Basis der Nachhaltigkeitsstrategie insgesamt,
der einzelnen Handlungsfelder, der einzelnen (strategischen bzw. operativen) Ziele oder der einzelnen In-
dikatoren vorgenommen werden sollen.

Die Ergebnisse des Nachhaltigkeitschecks einzelner Vorhaben kénnen als Grundlage fiir die Erstellung von
Nachhaltigkeitsberichten verwendet werden. Dies gilt inshesondere fiir die Vorhaben, die in die Umsetzung
gegangen sind und Uber deren Wirkungen zu einem spateren Zeitpunkt Bericht erstattet werden soll. Denk-
Nachhaltigkeitsbericht bar ware hier u. a. der Vergleich der prognostizierten mit den realisierten Wirkungen eines Vorhabens auf die
nachhaltige Entwicklung. AuBerdem konnen die Ergebnisse des Nachhaltigkeitschecks einzelner Vorhaben
ggf. bei der Nachhaltigkeitsanalyse in relevanten Handlungsfeldern hilfreich sein (z. B. im Hinblick auf iiber-
greifende Wirkungen oder Wechselwirkungen).

Sofern die Nachhaltigkeitschecks einzelner Vorhaben mdgliche haushaltsbezogene Auswirkungen ergeben
Nachhaltigkeitshaushalt haben und die Vorhaben weiterverfolgt werden sollen, kann der jeweilige Mittelbedarf in die Haushalts-

planung einbezogen werden.

Abb. 17: Schnittstellen zwischen dem Nachhaltigkeitscheck und anderen Instrumenten (eigene Abbildung)

Beispiele Kommunaler N!-Check

LUBW - Landesanstalt fir Umwelt Baden-Wrttemberg
= Stadt Arnsberg (fahrplan klimaneutrales #arns-

berg2030 - Stadt Arnsberg) . Mit dem Nachhaltigkeits-Check fir Kommunen (Kom-
munaler N!-Check) kénnen die Auswirkungen von ge-

= Stadt Augsburg (Nachhaltigkeitseinschatzung: planten kommunalen Vorhaben in den verschiedenen
Nachhaltigkeit Stadt Augsburg) Handlungsfeldern nachhaltiger Kommunalentwicklung

sehr schnell eingeschatzt und dargestellt werden. Der
N!-Check lasst sich fur Einzelvorhaben mit wenig Zeit-
aufwand umsetzen und kann auch gut zur Beteiligung
von Expert:innen oder interessierten Blrger:innen ein-
gesetzt werden. Ein fertig erstellter N!-Check kann
von der Verwaltung als Ergdanzung zu einer Beschluss-
vorlage beigelegt werden. Aber auch das politische
Gremium selbst kann vor der Beschlussfassung einen
N!-Check durchfthren. Der N!-Check orientiert sich
inhaltlich an den Handlungsfeldern nachhaltiger Kom-
munalentwicklung. Er wird durch die Beantwortung
von Leitfragen durchgefihrt. Dabei gilt es zu kldren, ob
das geplante Vorhaben nachhaltigkeitsfordernd, -hem-
mend oder -neutral ist.” (Kommunaler N!-Check: N!
Strateqgie (nachhaltigkeitsstrategie.de))



https://www.nachhaltigkeitsstrategie.de/kommunen/angebote/kommunaler-n-check
https://www.nachhaltigkeitsstrategie.de/kommunen/angebote/kommunaler-n-check
https://www.stadtverwaltung-arnsberg.de
https://www.stadtverwaltung-arnsberg.de
https://www.nachhaltigkeit.augsburg.de/zukunftsleitlinien/nachhaltigkeitseinschaetzung
https://www.nachhaltigkeit.augsburg.de/zukunftsleitlinien/nachhaltigkeitseinschaetzung
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Nachhaltigkeitsbericht

Mit dem Instrument des Nachhaltigkeitsberichts kén-
nen der aktuelle Stand und die bisherige Entwicklung
der Nachhaltigkeit dokumentiert werden. Adressaten
der Berichte, die federfiihrend durch die Verwaltung
erstellt werden, sind der Rat bzw. Kreistag, die Verwal-
tungsfuhrung und die Burgerschaft. Gegebenenfalls
werden zielgruppenspezifische Berichte erarbeitet und

veroffentlicht.

Grundsatzlich kann ein ,Nachhaltigkeitsbericht” auf ver-
schiedene Phasen des Managementkreislaufs und somit ver-
schiedene Inhalte, Objekte oder Gegenstande bezogen sein:
In der Planungsphase kénnen Berichte Uber die Bestandsauf-
nahme, das Handlungsprogramm oder das Management-
system bzw. die Nachhaltigkeitsstrategie insgesamt erstellt
werden. In der Umsetzungsphase kénnen (unterjghrige oder
jahrliche) Berichte zur Umsetzung der Strategie erarbeitet
werden. In der Kontrollphase kénnen schlieBlich (jahrliche
oder mehrjahrige) Berichte zur Kontrolle des Erfolgs bzw. der
Wirkung der Strategie vorgelegt werden.

Der ,Nachhaltigkeitsbericht” in dem hier verstandenen Sinn
bezieht sich auf Berichte in der Kontrollphase, wobei Berich-
te in der Umsetzungsphase zur Vorbereitung der abschlie-
Benden Berichte in der Kontrollphase dienen kénnen. Der
Nachhaltigkeitsbericht in der Kontrollphase hat vor allem
den Charakter eines Evaluationsberichts. , Bei der Evaluation
wird, anders als beim Monitoring [wahrend der Umsetzungs-
phase; d. Verf], auch das Gesamtkonzept hinterfragt und
ggf. angepasst.”** Der Kontrollbericht hat somit primar die
Funktion, die Adressaten des Berichts tber den Erfolg der
Nachhaltigkeitsstrategie sowie ggf. auch die Entwicklung in
nicht priorisierten Themenfeldern zu informieren. AuBerdem
dient er als Kommunikations- und Steuerungsinstrument.

Bestandteile

Um den Nachhaltigkeitsbericht zu erstellen, kénnen drei we-
sentliche Bestandteile bearbeitet bzw. Inhalte zusammen-
gestellt werden: der Stand des Managementsystems, der
Stand des Handlungsprogramms und ggf. Empfehlungen
zur Strategieanpassung. Darlber hinaus erstreckt sich der

% LAG 21 NRW, (2021), S. 22.

Bericht mdglicherweise auch auf Themenfelder der nach-
haltigen Entwicklung, die nicht oder noch nicht Gegenstand
der Nachhaltigkeitsstrategie sind.

Der Stand des Managementsystems kann tber den Stand
der Prozesse, der Instrumente und der Strukturen des kom-
munalen Nachhaltigkeitsmanagements abgebildet werden.

Der Stand der Prozesse bezieht sich auf die Darstellung des
reguldren Managementprozesses. Darlber hinaus kénnen
die bisherigen Meilensteine (z. B. die Verabschiedung der
Nachhaltigkeitsstrategie, die EinfUhrung des Nachhaltig-
keitschecks oder die Verdffentlichung von Nachhaltigkeits-
berichten) sowie die nachsten Schritte (z. B. die Termine von
Sitzungen des Nachhaltigkeitsbeirats oder 6ffentlicher Nach-
haltigkeitsveranstaltungen) aufbereitet werden.

Der Stand der Instrumente ist darauf bezogen, ob und in-
wieweit die einzelnen Werkzeuge bereits eingesetzt worden
sind. Bei der Nachhaltigkeitsstrategie bzw. der Gesamtstra-
tegie fur eine nachhaltige Entwicklung geht es beispielswei-
se um ihre Konkretisierung durch einzelne Fachstrategien.
Beim Nachhaltigkeitscheck kann z. B. eine Statistik dazu er-
stellt werden, wie viele Beschlussvorlagen bereits einer Pri-
fung unterzogen und welche Ergebnisse dabei festgestellt
worden sind. Bei den Nachhaltigkeitsberichten kann bei-
spielsweise auf die unterjahrigen bzw. jahrlichen Berichte,
die wahrend der Umsetzungsphase erstellt worden sind, und
ihre Ergebnisse eingegangen werden. Beim Nachhaltigkeits-
haushalt geht es z. B. um ihre sukzessive Einfuhrung in ein-
zelnen Teilhaushalten.

Der Stand der Strukturen zielt darauf ab, wie das Thema
Nachhaltigkeit in der Aufbauorganisation von Verwaltung
und Politik sowie auch in der lokalen Gesellschaft insgesamt
verankert ist.

Der Stand des Handlungsprogramms geht auf die Fort-
schritte bei den als prioritér eingestuften Handlungsfeldern
ein. Im Vordergrund steht dabei jeweils die Erreichung der
strategischen bzw. operativen Ziele, die Realisierung der
MaBnahmen oder Projekte, der Einsatz finanzieller Ressour-
cen, die Entwicklungen ausgewahlter Indikatoren sowie ggf.
die Beitrage zu Ubergeordneten Strategien der nachhaltigen
Entwicklung.
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Die Erreichung der strategischen bzw. operativen Ziele kann
guantitativ, d. h. anhand geeigneter Indikatoren bzw. Daten,
dargestellt werden. Hierzu kdénnen Zeitvergleiche ebenso
abgebildet werden wie Plan- oder Soll-Ist-Vergleiche und
interkommunale Vergleiche. Uber die graphische Darstellung
hinaus sind die Indikatoren bzw. Daten zu beschreiben, zu
bewerten und zu beurteilen. Denkbar sind auBerdem quali-
tative Analysen zum Stand der Umsetzung strategischer oder
operativer Ziele — insbesondere dann, wenn keine geeigneten
Indikatoren definiert oder Daten ermittelt werden kénnen.

Die Realisierung der MaBnahmen oder Projekte wird primar
qualitativ, d. h. mithilfe textlicher Darstellungen, erldutert.
Denkbar ist dabei auch, dass die Beschreibungen einzelner
MaBnahmen oder Projekte dazu verwendet werden, die Ver-
laufe einzelner Indikatoren bzw. Daten naher zu erldutern
oder zu begriinden.

Der Einsatz finanzieller Ressourcen wird zumindest so dar-
gestellt, dass ein Bezug zu den relevanten Produkten, Pro-
duktgruppen oder Produktbereichen sowie den jeweiligen
Teilhaushalten hergestellt wird. Eine detaillierte Darstellung
des finanziellen Ressourceneinsatzes erfolgt im Rahmen des
Lage- oder Rechenschaftsberichts, der im Zuge der Haus-
haltsbewirtschaftung zu erstellen ist.

Die Indikatoren werden ggf. im Zusammenhang mit der Er-
reichung der strategischen oder operativen Ziele erlautert
(siehe oben).

Die Beitrdge zu Ubergeordneten Strategien beziehen sich da-

rauf, ob und inwieweit die Umsetzung einer kommunalen
Nachhaltigkeitsstrategie die Umsetzung der Nachhaltigkeits-

Stand des

Managementsystems

mentprozess, bisherige Meilensteine und
nachste Schritte)

= Stand der Instrumente (Nachhaltig- bungen

keitsstrategie, Nachhaltigkeitscheck,
Nachhaltigkeitsbericht und Nachhaltig-
keitshaushalt)

= Stand der Strukturen

(v.a. Verwaltung und Politik) den SDGs)

Stand des
Handlungsprogramms

= Stand der Prozesse (reguldrer Manage- = Strategische und operative Ziele: quanti-
tative oder qualitative Analysen

= MaBnahmen oder Projekte: Beschrei-

Ressourcen: Haushaltshezug
Indikatoren: Zielbezug

= Beitrage zu iibergeordneten Strategien:
Land / Bund / EU /VN (Agenda 2030 mit

strategien des Landes, des Bundes, der Europaischen Union
oder der Vereinten Nationen unterstiitzt. Es kdnnen Beitrage
zu einzelnen, mehreren oder allen Ubergeordneten Strate-
gien angegeben werden. Moglich ist jedoch auch, dass nur
Beitrdge zu den Zielen fir nachhaltige Entwicklung (Sustaina-
ble Development Goals, SDGs) der Agenda 2030 der Verein-
ten Nationen angezeigt werden — vor dem Hintergrund, dass
die Nachhaltigkeitsstrategien der Europaischen Union, des
Bundes sowie i. d. R. auch der Lander ebenfalls auf die SDGs
bezogen sind. Sofern in dem kommunalen Nachhaltigkeits-
bericht Bezlige zu den SDGs hergestellt werden, kann der
Bericht auch als Freiwilliger Lokaler Fortschrittsbericht (Volun-
tary Local Review, VLR) zur Agenda 2030 bezeichnet werden.

Die Empfehlungen zur Strategieanpassung kénnen sich
auf Vorschlage zur Weiterentwicklung des Managementsys-
tems und zur Weiterentwicklung des Handlungsprogramms
erstrecken.

Die Empfehlungen zur Anpassung des Managementsystems
umfassen Ideen und Anregungen fir Prozesse, Instrumente
und Strukturen.

Die Empfehlungen zur Anpassung des Handlungspro-
gramms gehen auf bestehende Handlungsfelder sowie ent-
sprechende Ziele, MaBnahmen oder Projekte, Ressourcen,
Indikatoren und ggf. Beitrdge zu Uibergeordneten Strategien
ein, kénnen jedoch auch auf neue zu priorisierende The-
menfelder bezogen sein.

In der Abbildung 18 werden die Bestandteile und die einzel-
nen Komponenten des Nachhaltigkeitsberichts nochmals im
Uberblick dargestellt.

Empfehlungen zur
Strategieanpassung

= Empfehlungen zur Anpassung des
Managementsystems

= Empfehlungen zur Anpassung des Hand-
lungsprogramms

Abb. 18: Bestandteile und Komponenten des Nachhaltigkeitsberichts (eigene Abbildung)
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Schnittstellen

In der Abbildung 19 werden die Schnittstellen zwischen dem Instrument des Nachhaltigkeitsberichts und den anderen
Instrumenten des kommunalen Nachhaltigkeitsmanagements skizziert.

Schnittstellen Nachhaltigkeitsbericht

Der Nachhaltigkeitshericht orientiert sich an den Inhalten der Nachhaltigkeitsstrategie, vor allem dem Hand-
Nachhaltigkeitsstrategie lungsprogramm und dem Managementsystem. Dariiber hinaus enthélt der Nachhaltigkeitsbericht Empfeh-
lungen zur Anpassung der Nachhaltigkeitsstrategie.

Die Erstellung eines Nachhaltigkeitsberichts kann auf die Ergebnisse des Nachhaltigkeitschecks einzelner
Nachhaltigkeitscheck Vorhaben zuriickgreifen, wenn die entsprechenden MaBnahmen oder Projekte in die Umsetzung gegangen
sind und begutachtet werden miissen.

Im Nachhaltigkeitsbericht wird u. a. auf den Einsatz finanzieller Ressourcen fiir die Umsetzung von MaB-
Nachhaltigkeitshaushalt nahmen oder Projekten eingegangen. Hier kann auf den Lage- oder Rechenschaftsbericht in der Haushalts-
kontrolle Bezug genommen werden.

Abb. 19: Schnittstellen zwischen dem Nachhaltigkeitsbericht und anderen Instrumenten (eigene Abbildung)

Beispiele

= Stadt KoIn (Nachhaltigkeitsbericht 2022 - Stadt
Koln (stadt-koeln.de))®*

= | andeshauptstadt Stuttgart (Bericht “Lebenswertes
Stuttgart” | Landeshauptstadt Stuttgart)

= Enzkreis (Indikatoren fir die nachhaltigen Entwick-
lungsziele (enzkreis.de))

= Kreis Lippe (Nachhaltigkeitsbroschuere-web-ES.pdf
kreis-lippe.de))

% Der erste Nachhaltigkeitsbericht der Stadt Koln wurde auf Basis des vom Rat fiir Nachhaltige Entwicklung erarbeiteten ,Berichtsrahmen Nachhaltige Kommune” erstellt.


https://www.stadt-koeln.de/artikel/72093/index.html
https://www.stadt-koeln.de/artikel/72093/index.html
https://www.stuttgart.de/leben/internationale-beziehungen/global-und-nachhaltig/bericht-lebenswertes-stuttgart.php
https://www.stuttgart.de/leben/internationale-beziehungen/global-und-nachhaltig/bericht-lebenswertes-stuttgart.php
https://agenda2030.enzkreis.de
https://agenda2030.enzkreis.de
https://www.kreis-lippe.de/kreis-lippe-wAssets/docs/fachbereich-umwelt-energie/umweltrecht-controlling/Nachhaltigkeitsbroschuere-web-ES.pdf
https://www.kreis-lippe.de/kreis-lippe-wAssets/docs/fachbereich-umwelt-energie/umweltrecht-controlling/Nachhaltigkeitsbroschuere-web-ES.pdf
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Kommunale Nachhaltigkeitsberichterstattung -
national (Berichtsrahmen Nachhaltige Kommune)
und international (Voluntary Local Reviews)

Rat fir Nachhaltige Entwicklung (RNE)/Servicestelle
Kommunen in der Einen Welt (SKEW), Landesarbeits-
gemeinschaft Agenda 21 NRW e. V.

Die kommunale Nachhaltigkeitsberichterstattung hat
in den letzten Jahren sowohl in Deutschland als auch
international an Bedeutung gewonnen. Auf nationa-
ler Ebene hat der Rat fur Nachhaltige Entwicklung im
Jahr 2021 den Berichtsrahmen Nachhaltige Kommune
(BNK) veroffentlicht. Vor dem Hintergrund eines fehlen-
den Berichtsstandards fir Kommunen wurde ein Mul-
tistakeholderdialog mit Vertreter:innen aus kommuna-
len Spitzenverbanden, Kommunen, Wissenschaft und
Zivilgesellschaft initiiert, um den BNK zu entwickeln.
Die Grundlage hierfur bildete der Deutsche Nachhal-
tigkeitskodex (DNK), der sich seit 2011 als freiwilliges
Instrument zur Darlegung unternehmerischer Nach-
haltigkeitsleistungen etabliert hat. Ubergeordnetes Ziel
des BNK ist die Forderung einer transparenteren und
einheitlicheren Berichterstattung in Kommunen. Der
BNK umfasst sowohl qualitative als auch quantitative
Elemente (Analyse von Nachhaltigkeitsaktivitaten und
Indikatoren) und gliedert sich in Steuerungskriterien
(z. B. zur strategischen und organisatorischen Veranke-
rung von Nachhaltigkeit) sowie inhaltliche Handlungs-
felder (wie z. B. Klimaschutz und Energie, Soziale Ge-
rechtigkeit und zukunftsfahige Gesellschaft oder Gute
Arbeit und nachhaltiges Wirtschaften). In den Jahren
2022 und 2023 haben deutschlandweit rund 30 Kom-
munen Nachhaltigkeitsberichte auf Basis des BNK er-
arbeitet.

International hat sich seit dem Jahr 2018 eine kommu-
nale Berichterstattung in Form von ,Voluntary Local
Reviews” (VLRs) etabliert. VLRs werden genutzt, um
freiwillig an die Vereinten Nationen Uber den lokalen
Beitrag zur Umsetzung der Agenda 2030 und ihren
Globalen Nachhaltigkeitszielen zu berichten. Vor dem
Hintergrund der zentralen Rolle der Kommunen fir
die Zielerreichung der Agenda 2030 hat sich die lokale
Berichterstattung anlehnend an die nationalstaatliche
Berichterstattung entwickelt. Das Reviewverfahren der
Agenda 2030 fordert UN-Mitgliedsstaaten zu regelma-
Bigen Umsetzungsberichten auf, die im Rahmen des
. UN High-level-Political-Forum on Sustainable Develop-
ment” prasentiert werden (Deutschland hat in den Jah-
ren 2016 und 2021 einen , Voluntary National Review"
(VNR) veroffentlicht). Als wesentliche Erganzung der
nationalen Berichte hat sich die VLR-Berichterstattung
in den letzten Jahren zu einer stark dynamischen Bewe-
gung entwickelt und weltweit berichten jahrlich zahl-
reiche Kommunen Uber ihre Fortschritte (in Deutsch-
land wurden mittlerweile Uber zehn VLRs, darunter
beispielweise Bonn, Stuttgart,®® Dortmund, Disseldorf
und Hamburg, veroffentlicht).

% Die Landeshauptstadt Stuttgart hat inzwischen ihren dritten Voluntary Local Review (VLR) verdffentlicht. Auf Grundlage der Empfehlungen aus dem Pilotbericht
2019 (in Kooperation mit Bertelsmann Stiftung und Difu) und dem Bericht 2021 sowie angepasst an Bedarfe der Fachbereiche, entwickelt die Stadt , Lebenswer-
tes Stuttgart” als Monitoringinstrument kontinuierlich weiter. Damit méchte Stuttgart auch einen methodischen Beitrag fiir den (internationalen) Lerndialog zur
Entwicklung und Nutzung von SDG-Indikatoren und VLRs zur Steuerung der Verankerung der UN-Agenda 2030 leisten (Landeshauptstadt Stuttgart, 2023,

S. 245 ff,, Bericht ,Lebenswertes Stuttgart” | Landeshauptstadt Stuttgart).



https://www.stuttgart.de/leben/internationale-beziehungen/global-und-nachhaltig/bericht-lebenswertes-stuttgart.php
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Nachhaltigkeitshaushalt

Definition

Mit dem Instrument des Nachhaltigkeitshaushalts kann
der Prozess des Haushaltsmanagements (Haushaltspro-
zess) fur eine nachhaltige Entwicklung bzw. die finan-
zielle Nachhaltigkeitssteuerung unterstitzt werden. Die
Adressaten des Nachhaltigkeitshaushalts sind der Rat
bzw. Kreistag, die Verwaltung und die Blrgerschaft.

.Der kommunale Nachhaltigkeitshaushalt ist eine spe-
zifische wirkungsorientierte Haushalts- und Verwal-
tungssteuerung [...], deren Zweck darin besteht, die
Verteilung von Finanzmitteln an Nachhaltigkeitszielset-
zungen auszurichten. [...] Praktisch umgesetzt werden
die Nachhaltigkeitszielsetzungen durch Anbringen von
entsprechenden Zielen und Kennzahlen bzw. Indikato-
ren im kommunalen Haushalt auf der Ebene der Pro-
dukte bzw. Produktgruppen und -bereiche. "%

Wichtig ist, dass fur die finanzielle Nachhaltigkeitssteuerung
bzw. das Management des Haushalts im Hinblick auf eine
nachhaltige Entwicklung ,kein neuer Prozess aufgesetzt
[wird], sondern eine bestehende Kernaufgabe der Kom-
mune durch Anpassung und Ausweitung in den Dienst der
Nachhaltigkeitssteuerung gestellt wird. "%’

Das Ziel besteht in einer moglichst integrierten, inhaltlichen
und finanziellen Nachhaltigkeitssteuerung, die sich in den
einzelnen Phasen des Strategie- bzw. Haushaltsprozesses
durch eine wechselseitige Verknipfung der jeweiligen Inst-
rumente bzw. deren einzelner Elemente ergibt:

® Planung bzw. Anpassung: Verknlpfung der Nachhaltig-
keitsstrategie mit der Haushaltssatzung und dem Haus-
haltsplan;

= Umsetzung: VerknUpfung des Nachhaltigkeitschecks mit
den (unterjdhrigen oder jahrlichen) Haushalts- und Con-
trollingberichten;

= Kontrolle: Verkntpfung des Nachhaltigkeitsberichts mit
dem Lage- oder Rechenschaftsbericht zum Haushalt.

% Reuter, K; Schuster, F. (2021), S. 5.
7 Haubner, O.; Kuhn, S. (2020), S. 66.
% Vgl. KGSt-Bericht 3/2023, S. 21-22.

Wichtig ist auBerdem, dass die Steuerung des Haushalts
im Hinblick auf eine nachhaltige Entwicklung nicht von der
Erhaltung bzw. Wiederherstellung und Entwicklung der fi-
nanziellen Leistungsfahigkeit der Kommune zu trennen ist.
Nur auf Basis ihrer finanziellen Leistungsfahigkeit wird es
der Kommune moglich sein, eine stetige bzw. dauerhafte
Erledigung ihrer Aufgaben zu gewahrleisten. Und ohne die
Gewadhrleistung einer stetigen bzw. dauerhaften Aufga-
benerledigung wird auch eine nachhaltige Entwicklung der
Kommune nicht maglich sein. Auf diesen materiellen Aspekt
nachhaltiger Finanzen soll jedoch an dieser Stelle nicht naher
eingegangen werden.

Eine wesentliche Grundlage fur die EinfUhrung kommuna-
ler Nachhaltigkeitshaushalte wurde durch die Einfihrung
doppischen Produkthaushalte im Rahmen des Neuen Haus-
halts- und Rechnungswesens geschaffen. Hierdurch ist die
grundsatzliche Mdglichkeit gegeben, die Verteilung von Fi-
nanzmitteln an ergebnis- und wirkungsorientierten Zielen
bzw. Indikatoren — auch in Bezug auf eine nachhaltige Ent-
wicklung — auszurichten.

Bestandteile

Um den Nachhaltigkeitshaushalt zu entwickeln, kénnen — in
Anlehnung an die einzelnen Phasen des Haushaltsprozesses
— drei Bestandteile bearbeitet werden: die Haushaltsplanung
bzw. -anpassung, die Haushaltsumsetzung und die Haus-
haltskontrolle.

Die Haushaltsplanung bzw. -anpassung umfasst die mit-
tel- bis langfristige Finanzplanung, die Aufstellung des Haus-
haltsplans sowie ggf. Anpassungen im Rahmen der Haus-
haltsumsetzung.

Die mittel- bis langfristige Finanzplanung bezieht sich zum
einen auf die mittelfristige Ergebnis- und Finanzplanung far
das Haushaltsjahr sowie die dem Haushaltsjahr folgenden
Planungsjahre und zum anderen auf eine Betrachtung und
Berticksichtigung der langfristigen Folgelasten geplanter
und in Umsetzung befindlicher MaBnahmen oder Projekte.
Die inhaltlichen Schwerpunkte der mittel- bis langfristigen
Finanzplanung ergeben sich aus der kommunalen Gesamt-
strategie flr eine nachhaltige Entwicklung (Nachhaltigkeits-
strategie) sowie einer daraus abgeleiteten Finanzstrategie.
Hierauf kann im Vorbericht des Haushaltsplans eingegangen
werden.%®



64

KGSt® B 02/2024 | Kommunales Nachhaltigkeitsmanagement

Die Aufstellung des Haushaltsplans erstreckt sich auf die
Operationalisierung der Finanzstrategie, die Prognose des
Finanzrahmens, die Konkretisierung der Investitionsplanung
und die Vorbereitung des Eckwertebeschlusses. Dartber hi-
naus geht es im Rahmen der Haushaltsplanaufstellung um
die Konkretisierung der Gesamtstrategie bzw. der Teilstra-
tegien fur eine nachhaltige Entwicklung (inkl. produktbe-
zogener Ziele und Indikatoren, MaBnahmen oder Projekte
und Ressourcen) sowie die Anmeldung und Uberpriifung
von Teilplanen. SchlieBlich gehoért zum Aufstellungsprozess
die Haushaltsberatung und der Haushaltsbeschluss sowie
die anschlieBende Anzeige bei der Aufsichtsbehdrde und die
Veroffentlichung der Haushaltssatzung mit dem Haushalts-
plan.®® Die Anpassung des Haushaltsplans ergibt sich durch
die Bereitstellung Uber- oder auBerplanmaBiger Mittel im
Rahmen der Haushaltsumsetzung.

Die Haushaltsumsetzung ist gleichbedeutend mit der Be-
wirtschaftung des Haushalts bzw. dem Vollzug des Haus-
haltsplans. In dieser Phase des Haushaltsprozesses geht es
insbesondere um Budgetierung (ggf.) sowie Controlling und
Berichterstattung (haushalts- und strategiebezogen).'®

Die Budgetierung umfasst die Zuweisung, Bewirtschaftung
und Uberwachung von Budgets im Hinblick auf Produkte,
Produktgruppen oder Produktbereiche.

Bei Controlling und Berichterstattung stehen die unterjah-
rige oder jahrliche Ermittlung und Analyse von Plan- sowie
ggf. Budgetabweichungen mithilfe von Controlling- oder
Haushaltsberichten im Vordergrund. Im Zuge der Bericht-
erstattung sind zudem die Ergebnisse von Nachhaltigkeits-
checks zu berlcksichtigen — insbesondere dann, wenn sie
Vorhaben betreffen, die anschlieBend in die Umsetzung ge-
gangen sind.

Die Haushaltskontrolle — am Ende des Haushaltsprozesses
— entspricht der Beurteilung der Phase der Haushaltsumset-
zung. Neben der Erstellung und Analyse des Jahresabschlus-
ses ist in dieser Phase des Haushaltsprozesses vor allem auch
ein Lage- oder Rechenschaftsbericht zu erstellen.™’

% Vgl. ebd., S. 22-23.

10 Vgl. ebd., S. 24.

101 Vg, ebd., S. 25-26.

12 \/gl. KGSt-Bericht 3/2023, S. 25.
195 Epd., S. 25-26.

Die Erstellung und Analyse des Jahresabschlusses bezieht
sich auf einen Prozess des Rechnungswesens (Jahresab-
schlusserstellung) und auf einen Prozess der Haushaltssteue-
rung (Jahresabschlussanalyse).%?

Die Erstellung des Lage- oder Rechenschaftsberichts spielt
fir die Rechenschaftslegung der Kommune eine besonde-
re Rolle: ,Neben einer gesamtékonomischen und kommu-
nalrelevanten Einordnung von Umfeldentwicklungen und
Rahmenbedingungen sind die Daten aus Ergebnisrechnung,
Finanzrechnung und Bilanz sowie den Teilrechnungen zu
analysieren und nachvollziehbar zu beurteilen. Zur Jahres-
abschlussanalyse zahlen Kennzahlenvergleiche (Plan-Ist-Ver-
gleich und Vorjahres-Ist-Ist-Vergleich) und die Aufbereitung
betriebswirtschaftlicher Kennzahlen, die
Weise geeignet sind, die Ertrags-, die Finanz- und die Ver-
mogenslage zu beurteilen. Hinzu kommen Ausfihrungen
zum Stand der Aufgabenerfillung (Ziele, geplante und um-
gesetzte MaBnahmen, Kennzahlenwerte zu Zielerreichung)
und zu Vorgdngen von besonderer Bedeutung, die nach dem
Schluss des Haushaltsjahres eingetreten sind.”'** Aufgrund
der gegebenen Schnittmengen zwischen dem Lage- oder
Rechenschaftsbericht zum Haushalt und dem Nachhaltig-
keitsbericht der Kommune ist auf eine moéglichst integrierte,
d. h. abgestimmte Erstellung der jeweiligen Berichte zu ach-
ten. Dabei ist allerdings zu beriicksichtigen, dass der Lage-
oder Rechenschaftsbericht und der Nachhaltigkeitsbericht
moglicherweise in unterschiedlichen Rhythmen erstellt wer-
den (Lage- oder Rechenschaftsberichte jahrlich bzw. — bei
Doppelhaushalten — alle zwei Jahre; Nachhaltigkeitsberichte
—je nach ortlicher Gestaltung — in einem Abstand von ein bis
zu ca. funf Jahren).

in  besonderer

In der Abbildung 20 werden die Bestandteile und die einzel-
nen Komponenten des Nachhaltigkeitshaushalts nochmals
im Uberblick dargestellt.
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Haushaltsplanung

bzw. -anpassung

= Mittel- bis langfristige Finanzplanung
(unter Berlicksichtigung der Nachhaltig-
keitsstrategie bzw. der Finanzstrategie)

= Aufstellung des Haushaltsplans (unter
Beriicksichtigung von Nachhaltigkeitszie-
len und -indikatoren, MaBnahmen oder
Projekten

Haushaltsumsetzung

= Budgetierung (Zuweisung, Bewirtschaf-
tung und Uberwachung von produkt-
orientierten Budgets)

= Controlling und Berichterstattung (unter
Berticksichtigung der Nachhaltigkeits-
checks)

Haushaltskontrolle

= Erstellung und Analyse des Jahresab-
schlusses

= Erstellung und Analyse des Lage- bzw.
Rechenschaftsberichts (unter Beriicksich-
tigung des Nachhaltigkeitsberichts)

Abb. 20: Bestandteile und Komponenten des Nachhaltigkeitshaushalts (eigene Abbildung)

Schnittstellen

In der Abbildung 21 werden die Schnittstellen zwischen dem Instrument des Nachhaltigkeitshaushalts und den anderen

Instrumenten des kommunalen Nachhaltigkeitsmanagements skizziert.

Schnittstellen

Nachhaltigkeitshaushalt

Der Nachhaltigkeitshaushalt wird auf Basis der Nachhaltigkeitsstrategie aufgestellt. Er beriicksichtigt ins-
Nachhaltigkeitsstrategie besondere die aus der Gesamtstrategie fiir eine nachhaltige Entwicklung abgeleitete Finanzstrategie sowie

auch die Ziele und Indikatoren, die MaBnahmen oder Projekte sowie die geplanten Ressourcen.

. Der Nachhaltigkeitshaushalt kann auch auf den Ergebnissen von Nachhaltigkeitschecks aufsetzen, wenn die
Nachhaltigkeitscheck 5 . .
gepriiften Vorhaben umgesetzt werden sollen und haushaltswirksam sind.

Der Nachhaltigkeitshaushalt hat im Lage- oder Rechenschaftshericht eine Schnittstelle zum Nachhaltigkeits-
Nachhaltigkeitsbericht bericht — insbesondere im Hinblick auf die Beschreibung umgesetzter MaBnahmen oder Projekte sowie den

damit verbundenen Ressourcenverbrauch.

Abb. 21: Schnittstellen zwischen dem Nachhaltigkeitshaushalt und anderen Instrumenten (eigene Abbildung)

Beispiele

= Stadt Bonn (Kommunaler Nachhaltigkeitshaushalt |
Bundesstadt Bonn)

= Stadt Detmold (Detmold erste Kommune bundes-
weit mit interaktivem Nachhaltigkeitshaushalt)



https://www.bonn.de/service-bieten/aktuelles-zahlen-fakten/kommunaler-nachhaltigkeitshaushalt.php
https://www.bonn.de/service-bieten/aktuelles-zahlen-fakten/kommunaler-nachhaltigkeitshaushalt.php
https://www.detmold.de/startseite/news/news-nicht-gefunden/
https://www.detmold.de/startseite/news/news-nicht-gefunden/
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Kommunaler Nachhaltigkeitshaushalt

LAG 21 NRW - Landesarbeitsgemeinschaft Agenda 21
NRW e. V.

Knappe Finanzressourcen werden haufig als zentraler
Hinderungsgrund fir die Umsetzung einer nachhal-
tigen Entwicklung seitens der kommunalen Verwal-
tung und Politik angeflhrt. Gleichzeitig erfordert die
Umsetzung ambitionierter Nachhaltigkeitsziele einen
grundlegenden Wandel jedweder kommunalen Tatig-
keit. Nachhaltigkeit darf daher nicht mehr als Zusatz,
sondern muss vielmehr als Grundprinzip fur das kom-
munale Handeln verstanden werden und sektoriber-
greifend in die kommunalen Standardverfahren integ-
riert werden. Der kommunale Nachhaltigkeitshaushalt
ist ein wirkungsvolles Instrument der Haushalts- und
Verwaltungssteuerung (Outcome-Steuerung), mit dem
Zweck, die Verteilung von Finanzmitteln an Nachhaltig-
keitszielsetzungen auszurichten.

Die Einfhrung der Doppik in Nordrhein-Westfalen und
den meisten anderen Bundeslandern bietet eine gute
Grundlage zur Umsetzung des Nachhaltigkeitshaus-
halts, da der doppische Produkthaushalt als solcher
bereits eine Verbesserung der Steuerungsfahigkeit in
den Kommunen bewirkt. Damit wird der Ausbau hin
zu einer nachhaltigen Wirkungsorientierung durch eine
entsprechende Zielsetzung und systematische Wir-
kungsmessung des Verwaltungshandelns ermdglicht.

Gemeinsam mit reprasentativen Kommunen fuhrt die
LAG 21 NRW Modellprojekte zur Implementierung
von Nachhaltigkeitshaushalten durch. Dabei werden
VerknUpfungen zwischen strategischen sowie opera-
tiven Nachhaltigkeitszielen und -indikatoren mit dem
kommunalen Haushalt auf Produktgruppen- und Pro-
duktebene entwickelt. In enger Kooperation mit der
Kammerei sowie den Amtern werden fir die jeweilige
Modellkommune eine Bestandsanalyse der Haushalts-
strukturen sowie bestehender Zielsysteme vorgenom-
men, ein passgenaues Zielsystem fir den Haushalt
entwickelt und strategische bzw. operative Nachhal-
tigkeitszielsetzungen sowie Kennzahlen zur Wirkungs-
messung erarbeitet. AbschlieBend wird die Darstellung
im Haushaltsplan thematisiert. Zusatzlich finden Netz-
werktreffen zum interkommunalen Erfahrungsaus-
tausch statt sowie begleitende Prozesse zu Kommuni-

kation, Politikverkntpfung und Praxisanwendung. Das
Projekt befindet sich nunmehr bereits in der dritten
Phase, in deren Rahmen der Nachhaltigkeitshaushalt
Uber den gesamten Haushalt der Bundesstadt Bonn
ausgerollt wird. Dabei kann auf die Erfahrungen der
beiden vorherigen Projektphasen (2017 bis 2019 und
2019 bis 202 1) aufgebaut werden. Hier wurde das Mo-
dell mit den Pilotkommunen Kreis Unna, Kdln, Bonn,
Ludenscheid und Jichen bereits in Teilen des Haushalts
erfolgreich implementiert.

Nachhaltigkeitsrendite kommunaler Investitionen
Deutsches Institut fur Urbanistik

Unter einer Nachhaltigkeitsrendite wird — anders als
eine klassische finanzwirtschaftliche Rendite — eine
mehrdimensionale KenngréBe verstanden, die mit einer
indexbasierten Bewertung entlang der drei Nachhaltig-
keitsdimensionen Okologie, Okonomie und Soziales die
Wirkungen bewertet, die einzelne kommunale Investi-
tionen zur Erreichung relevanter Sustainable Develop-
ment Goals (SDGs) leisten. Diese werden den heutigen
und kunftigen Aufwendungen bzw. Kosten der jewei-
ligen Investition gegenibergestellt. Im Ergebnis wird
so ersichtlich, welche Investitionsalternative das beste
Nachhaltigkeits-Kosten-Verhaltnis aufweist. Konzep-
tuell liegt dieses Vorgehen nah an einer Nutzwertana-
lyse. Die Nachhaltigkeitsrendite soll Kommunen und
Kammereien dabei unterstitzen, in einen fundierten
Diskurs mit den Fachverwaltungen einzutreten, um vo-
rausschauende Investitionen zu tatigen, die sich auch
im Sinne der Nachhaltigkeit Gber den Lebenszyklus hin-
weg rentieren. Das Ergebnis dieser Bewertungen soll
den Finanzverantwortlichen vor Ort als moglichst valide
Argumentationshilfe auch in den Haushaltsverhandlun-
gen dienen. Bewusst liefert die Nachhaltigkeitsrendite
keinen einzelnen, aggregierten Renditewert. Stattdes-
sen wird sie in Form eines Dashboards separat fiir die
drei Nachhaltigkeitsdimensionen ausgewiesen. Wie
die einzelnen Dimensionen zu gewichten und gegen-
einander abzuwagen sind, bleibt der Verwaltung und
vor allem dem politischen Aushandlungsprozess in der
Kommune Uberlassen. Damit soll das Werkzeug auch
eine Diskussionsgrundlage zur Beantwortung der Frage
liefern, ob eine Kommune in ihren Investitionsentschei-
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dungen beispielsweise der 6kologischen Dimension der
Nachhaltigkeit einen Vorrang gegenlber der 6kono-
misch-haushalterischen Nachhaltigkeit gibt. Das Werk-
zeug der Nachhaltigkeitsrendite wird den Kommunen
als ausfillbare Tabelle mit vorgegebenen Ausfillhilfen
zur Verfigung gestellt werden. So sollen individuelle
Auslegungsspielrdume minimiert und der Gefahr eines
maoglichen ,, Greenwashings” vorgebeugt werden.

Erfahrungen im Umgang mit Zielen, Produkten
und Kennzahlen im kommunalen Haushalt

Seit einigen Jahren enthalten kommunale Haushalte ne-
ben Finanzdaten auch Informationen Uber angestrebte
Ziele und Wirkungen. Dennoch stellt eine ergebnis- und
wirkungsorientierte Steuerung viele Kommunen nach-
weislich vor Herausforderungen.'®

Die KGSt hat fur die Arbeit mit Zielen und Kennzahlen
zahlreiche Empfehlungen verdffentlicht. Sie empfiehlt,
diese auch im Kontext des Nachhaltigkeitsmanage-
ments unterstitzend heranzuziehen. Ausgewahlte Ar-
beitsergebnisse im KGSt-Portal:

Art

Nr./Jahr Titel Kennung

Positionspapier Kommunalpolitisch steuern

. 20140911A0021
Nr. 16/2014 mit dem (neuen) Haushalt
Kommunalpolitisch steuern
Bericht Nr. mit dem Haushalt. Ziele und
) 20140911A0014
15/2014 Kennzahlen im Haushalt
ausweisen
Budgetierung in Kommunen
Grundlagen, Erfahrungen
Bericht und Optimierungspotenziale
i . 20171221A0002
19/2017 (insbesondere Kapitel 4.1.2
und 4.3.3)

194 Vgl. hierzu exemplarisch WeiB, J. (2022), S. 21-26.
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