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Summary

The public sector bears special responsibility for promoting the common good for current
and future generations. In Germany, the public sector, as the nation’s largest employer,
contains diverse organizations whose duties cover all areas of life. The state is responsible
for promoting actions towards sustainability. In order for this to be successful, a radical shift
in thinking about the organization of the public sector, as well as profound changes, are
necessary. The majority of currently existing and applied endeavors often merely cover single
aspects of necessary changes in structure and process of public organizations. There still exist
shortcomings that need to be addressed through appropriate scientific contributions.

This dissertation contributes to enhance our understanding of change processes towards
sustainability in the public sector, by considering the entire organization. It also contains
user-oriented approaches to foster the implementation of comprehensive sustainability
processes, by supporting sustainability-oriented decisions and serving orientation for action.
The question of how to design sustainability-oriented development processes in the public
sector, was explored in three publications each taking different perspectives.

Focusing on municipalities, the question of “what can be done?” was addressed by
conducting a structured literature review, in which a set of 19 fields of sustainability-
orientation were identified and elaborated from a systemic view. This means the fields were
differentiated with regard to their potential to foster sustainability-relevant change in
municipalities. With the help of clustering, the fields of sustainability-orientation could be
differentiated in general with regard to their potential leverage effect.

Also, through the example of municipalities and specifically in transdisciplinary case studies
in the city of Freiburg i. Breisgau and the Hanseatic City of Lineburg, a process of
sustainability management was developed and tested, which was based on approaches of the
classical fields of management and which assumes a comprehensive and strategic perspective.
The application in the case studies has indicated that dealing with sustainability-orientation
in the local administration in a city-specific manner, is necessary and possible.

Focusing on the question of how sustainability processes can be initiated, two
transdisciplinary case studies were conducted in the organizational context of Higher
Education Institutions: one in the Leuphana University and another one in the University of
Applied Science in Northwestern Switzerland. Therein, an enabling process was developed
and tested that supports stakeholders of HEIs in initiating joint sustainability activities in the
core area of research. Based on the experiences of the applications in the case studies and by
integrating different theoretical perspectives, a conceptual framework was derived. This
enabling framework is an attempt to represent relevant impact factors of the initiating phase
of sustainability processes considering three perspectives: one represents the stakeholders of
an organization; another the logic of the entire organization; and the third the concept of
boundary objects. The application of this enabling process indicates that, for instance, the
motivation of the involved stakeholders and their common interests possibly stronger
influence sustainability related engagement, than the status of sustainability-orientation in the
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organization or the availability of resources. The results of the case studies also suggest that
if the mentioned success factors are given, the implementation of the enabling process has
the potential to develop and implement innovative sustainability activities.

Finally, the three elaborated approaches were integrated into a model for navigating through
sustainability processes in organizations of the public sector. Central to this model is the
assumption that ways of thinking, which are crucial for dealing with sustainability challenges,
can and should be operationalized with different and complementary approaches guiding
action. In the model developed here, the ways of thinking are illustrated by i) system-
orientation, ii) action-orientation and iii) learning. Approaches for guidance, in the model,
were worked out through approaches contained in the publications. These approaches — if
they are essentially transferable to different types of organizations of the public sector —
complement each other with regard to their contribution to operationalizing sustainability-
relevant ways of thinking. How these and other approaches can contribute to operationalize
sustainability-relevant ways of thinking and thus how the implementation of sustainability-
oriented organizational development can be qualified and quantified, should be the topic of

future research.



Zusammenfassung

Der o6ffentliche Sektor trigt fir das Gemeinwohl jetziger und zukiinftiger Generationen eine
besondere Verantwortung. In Deutschland ist er als grofiter Arbeitgeber vielfiltig organisiert
und umfasst mit seinem Aufgabenspektrum simtliche Lebensbereiche. Der Staat steht in der
Verantwortung sein Handeln an einer nachhaltigen Entwicklung auszurichten. Damit dies
gelingen kann, sind in den Organisationen des 6ffentlichen Sektors ein radikales Umdenken
und tiefgreifende Verinderungen notwendig. Die Vielzahl an bereits praktizierten
Bestrebungen decken jedoch oft lediglich Einzelaspekte im Aufbau und Ablauf von
Organisationen ab. Es bestehen nach wie vor groBle Defizite, die es auch mithilfe
wissenschaftlicher Beitrage zu schlieffen gilt.

Die Dissertation trigt dazu bei, Verinderungsprozesse in Offentlichen Institutionen in
Richtung Nachhaltigkeit auf gesamtorganisatorischer Ebene besser zu verstehen. Sie enthalt
zudem anwendungsorientierte Ansitze, die eine Umsetzung ganzheitlicher Nachhaltigkeits-
prozesse befoérdern, indem sie nachhaltigkeitsorientierte organisationsbezogene Ent-
scheidungen unterstiitzen und Handlungsorientierung bieten. In drei Publikationen wurde
der Frage, wie nachhaltigkeitsorientierte Entwicklungsprozesse in 6ffentlichen Institutionen
gestaltet werden kénnen, aus unterschiedlicher Perspektive nachgegangen.

Exemplarisch fir Kommunalverwaltungen wurde die Frage nach dem ,,was kann getan
werden® mittels einer strukturierten Literaturrecherche beantwortet. Im Ergebnis wurde ein
Set von 19 Handlungsfeldern nachhaltiger Organisationsentwicklung identifiziert und aus
systemischer Sicht strukturiert. Das heil3t, die Handlungsfelder wurden nach ihrem Potential
unterschieden, nachhaltigkeitsrelevante Verinderungen in einer Kommunalverwaltung zu
beférdern. Mit dieser Strukturierung kénnen die Handlungsfelder generell mit Blick auf ihre
potentielle Hebelwirkung differenziert werden.

Ebenfalls am Beispiel von Kommunalverwaltungen und konkret in transdisziplindren
Fallstudien in den Stidten Freiburg im Breisgau und der Hansestadt Lineburg wurde ein
Nachbhaltigkeitsprozess entwickelt und getestet, der sich an Arbeiten aus dem , klassischen®
Management orientiert und eine gesamtorganisatorische sowie strategische Perspektive
einnimmt. Die exemplarischen Anwendungen in den Fallstudien haben gezeigt, dass mit der
Durchfiihrung des Nachhaltigkeitsprozesses eine stadtspezifische Bearbeitung zur
Ausrichtung der Kommunalverwaltung auf Nachhaltigkeit notwendig und méglich ist.

Mit dem Fokus auf der Frage, wie Nachhaltigkeitsprozesse initiiert werden kénnen, wurden
im organisatorischen Kontext von Hochschulen zwei transdisziplindren Fallstudien, eine an
der Leuphana Universitit Liineburg und eine an der Fachhochschule Nordwestschweiz
durchgefithrt. Darin wurde ein Prozess entwickelt und getestet, der Hochschul-Akteure
dabei unterstiitzt, Nachhaltigkeitsaktivititen im Aufgabenbereich der Forschung gemeinsam
in Gang zu setzen. Basierend auf den Anwendungserfahrungen in den Fallstudien und
mithilfe der Integration verschiedener theoretischer Perspektiven wurde ein konzeptioneller
Rahmen abgeleitet. Dieser bildet relevante Faktoren der Initilerungsphase eines
Nachhaltigkeitsprozesses ab und beriicksichtigt dabei drei Perspektiven, die der Akteure, die

xi



der Organisationlogik und konzeptionell die des sogenannten ,,boundary objects”. Die
Anwendung des Prozesses gibt Hinweise darauf, dass beispielsweise Motivation und
gemeinsames  starkes Interesse moglicherweise stirker als Erfolgsfaktor  fiir
Nachhaltigkeitsengagement — wirken als beispielsweise der Umsetzungsstand von
Nachhaltigkeit in einer Organisation oder die zur Verfiigung stehenden Ressourcen. Die
Ergebnisse der Fallstudien lassen zudem vermuten, dass wenn der Prozess unter
Gegebenheit der genannten Erfolgsfaktoren durchgefithrt wird, ein grof3es Potential fiir die
Entwicklung und Umsetzung von tendenziell innovativen, nachhaltigkeitsbezogenen
Aktivititen besteht.

Die drei erarbeiteten Ansitze wurden abschlieBend zu einem Modell zur Navigation durch
Nachhaltigkeitsprozesse in Organisationen des 6ffentlichen Sektors zusammengefihrt. Kern
des Modells ist die Annahme, dass Denkweisen, die fir den Umgang mit
Nachhaltigkeitsherausforderungen essentiell sind, durch verschiedene und sich erginzende
handlungsanleitende Ansitze operationalisiert werden kénnen und sollten. Die Denkweisen
sind im Modell durch i) Systemorientierung, i) Handlungs- und iii) Lernorientierung
abgebildet. Als handlungsanleitende Ansitze enthilt das Modell die in den Publikationen
beschriebenen Ansitze. Diese Ansitze, vorausgesetzt, sie sind im Wesentlichen auf
verschiedene Organisationsformen des Offentlichen Sektors tubertragbar, erginzen sich
hinsichtlich ihres Beitrages zur Operationalisierung nachhaltigkeitsrelevanter Denkweisen.
Wie der Beitrag dieser und anderer handlungsanleitender Ansitze zur Operationalisierung
nachhaltigkeitsrelevanter Denkweisen und damit zur Umsetzung nachhaltigkeitsorientierter
Organisationsentwicklung qualifiziert und quantifiziert werden kann, mag Gegenstand
zukiinftiger Studien sein.
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Introduction

1. Introduction

The state is responsible for ensuring its society operates as a well-functioning, prospering
community, now and in future. Indeed, the state exerts a tremendous influence on a country’s
development. In Germany, the public sector is responsible for securing livelihood, which
covers a broad range of tasks including maintaining social and public security, administrating
public finances and properties, providing education, culture and health services, as well as
facilitating infrastructure or protecting the environment, amongst other tasks. In order to
cope with this volume of work, state-owned organizations have become the largest German
employers with about 5 million public employees (Statistisches Bundesamt 2022a), which are
institutionalized on the local, regional and national level. In the neighboring German-
speaking countries of Switzerland and Austria, the prominence of the public sector remains
comparable (economiesuisse 2019, Bundesministerium Kunst, Kultur, 6ffentlicher Dienst

und Sport n.d.).

Considering the above, it is vitally important that public sector organizations act sustainably
and consider the future-relevant consequences of their decisions and activities. Within their
broad scope of action, the public sector exerts considerable influence over sustainable
development. To promote the implementation of the normative concept of sustainable
development, the Sustainable Development Goals (SDGs) were adopted as part of the
internationally recognized 2030 Agenda (United Nations 2015). Within public policy remit,
all of these goals are affected particularly at the local level (Bertelsmann Stiftung, n.d.). The
German state has committed to contribute to achieving the SDGs (Bundestregierung 2021)
by facing urgent sustainability challenges, like for instance global climate change, the
increasing scarcity of resources, social inequalities and the loss of biodiversity (Steffen e# a/.
2015; Liu e al. 2015; Reid ez al. 2010; Rockstrém e al. 2009; Parris and Kates 2003).

Dealing with sustainability challenges requires new ways of thinking beyond business-as-
usual trajectories. This is crucial in order to cope with the characteristics sustainability
challenges share, which include a high degree of complexity, risk and urgency (Wiek e al.
2011). Integrative approaches and system-oriented thinking support linking seemingly
isolated phenomena (Loorbach and Rotmans 2010), and understanding the coupled relations
between human and natural systems (Liu ef @/ 2007). A culture open to learning (Smith and
Sharicz 2011) is an inherent prerequisite for developing, translating and testing solutions in
real-world contexts (Sarewitz e/ al. 2012), as well as to evaluate and to further develop them
(Williams and Robinson 2020; Luederitz e al. 2017). For this to become a reality, different
kinds of valuable knowledge are needed. Participatory approaches considering negotiating
and mediating between possibly opposing interests, support harnessing these knowledge and
essentially contributing to putting new ways of thinking into practice (Frantzeskaki ef 2/ 2012;
van Kerkhoff and Lebel 2006; van den Hove 2000).

This understanding should be embodied within the internal logic of public organizations. A
consistent integration of new ways of thinking in public organizations enables them to act to
support sustainability and lead with best practice. The many efforts in the public sector to

1



Chapter 1

integrate sustainability (Riechel e a/ 2021; Jossin and Peters 2021; German Federal
Government 2021; Beck ¢ al. 2012) have been criticized as being insufficient to deliver
urgently needed change (Heinrichs and Schuster 2019). For instance, there remains huge
potential to implement appropriate tools and instruments (Riechel e a/. 2021; Riedel 2020)
or to shift from short- to long-term and from resort-depending to cross-resort thinking in
governments (Rat fiir Nachhaltige Entwicklung 2021a).

In sustainability science, there exist numerous approaches that aim at better understanding
and shaping change processes towards sustainability and putting them into action. They
analyze system characteristics and their potential to intervene (Meadows 1999; Abson e al.
2017); describe transition processes (Loorbach 2007; Frantzeskaki ef a/. 2012); structure
pathways of change (de Haan and Rotmans 2011; Geels and Schot 2007); emphasize the
means for promoting innovation (Adams e al. 2016; Seyfang and Smith 2007) and
experimentation (Sengers e al. 2019; Caniglia e al. 2017); and of encouraging change actors
(Meadowcroft 2007; Zeijl-Rozema ez al. 2007). Specifically, in the context of public
organizations, applications and empirical studies are primarily limited to the governance
approach (Riechel e7 a/. 2021; OECD n.d.) and apart from that can only occasionally be
found.

Emphasizing the function and role of the public sector for sustainable development, this
dissertation aims to generate insights to foster public organizations to advance towards
sustainability. Assuming sustainability-oriented organizational development as vital
requirement for sustainable action, I take an inner-organizational perspective and focus on
sustainability-oriented change of practices and routines in public organizations. The main
objectives are the identification of opportunities for action and ways to navigate through
sustainability-processes, by highlighting and analyzing exemplary cases in the public sector.
The application of conceptual approaches to sustainability science, are proposed to unleash
potential to support sustainability-processes in public organizations.

The dissertation is structured as follows. Section 2 begins with a short discourse on change
processes towards sustainability in general and specifically with potential relevance for the
research topic of the dissertation. It presents different perspectives that contribute to better
understanding organizational change towards sustainability. It also includes an introduction
on developments towards sustainability in the public sector, exemplified by local
administrations and higher education institutions (HEIs). In section 3, research objectives
are derived based on the identified research gaps. In section 4, the research design and
methodology of the dissertation are sketched, which primarily embraces a transdisciplinary
sustainability research approach. Section 5 contains the research results presented through
the three peer reviewed publications. Next, in section 6 the results are synthesized and a
model to navigate through sustainability processes is provided and embedded in the current
discourse of science and practice. This section further critically reflects on the chosen
research approach, as well as implications for future research and development. The
dissertation finishes with a conclusion in section 7.



Research background

2.Research background

2.1. Change processes towards sustainability

Starting from an overall view, in sustainability science the two “umbrella” terms #ransition and
transformation are commonly used to describe societal change processes towards sustainability.
Both terms focus on adaptive systemic change towards sustainability and on mitigating
sustainability challenges. Differentiation between the terms often remains unclear, because
they are applied in the context of different but partly overlapping approaches (Holscher ez al.
2018). Their etymological origins reveal slightly different foci. The term transition means
“going across” and refers to the state before and after the “transit”; whereas the term
transformation describes a “change in shape” (Hélscher ez a/. 2018). In scientific practicem
the two terms are used in different research communities. The term transition can be found
mainly in the sustainability transition research community, while the term transformation is
also often used in the broad context of policy advice (Brand 2016), like for instance in the
report “The Great Transformation” of the German Advisory Council on Global Change
(WBGU 2011). ‘Transition’ mainly refers to the human dimensions like societal, institutional,
technological or economic dimension; while transformation often considers human and
ecological systemic dimensions and interrelations between them (Holscher ez a/. 2018).
Fundamentally, I understand both terms as complementary and not mutually exclusive. In

my dissertation, I use both depending on the context I am referring to.

Embedded in the context of the two “umbrella” terms, numerous approaches on change
processes were developed. This research draws on Scoones ez /. (2020), by labeling the three
complementary perspectives of transformational change processes: (i) systemic, (if) structural
and (iii) enabling approaches. (i) Systemic approaches are rooted in system thinking and pay
particular attention to uncertain, non-linear and complex system dynamics. They aim at
generating knowledge about systemic interrelations and dependencies. (i) Structural
approaches are concerned with ideologies, on which societal systems are based on. They
often find expression in policy, economics and society. Examples of new movements
resulting from shifting interests are the economics of degrowth or circular economy. (i)
Enabling approaches propose to enable individuals and communities to promote
sustainability, by fostering capacity building without primarily focusing on desired outcomes
or defined processes. (Scoones e7 al. 2020)

Next, I sketch three prominent approaches to dealing with change processes and presenting
core thoughts on sustainability science - which only partly follow the logic of Scoones 7 /.
(2020). First, system thinking is essentially about system elements and their interrelations.
Second, transition management pursues radical societal shift towards sustainability by
focusing on action and learning. And third, governance approaches focus on actors of society
and their interrelations. Even though transition management is assigned to both system
thinking and governance approaches, I present them separately. Thus, for each approach, I
describe the main features which help to distinguish them.



Chapter 2

Understanding complex systems and how they behave is a fundamental precondition to
foster and manage change (Wiek and Lang 2016). System thinking proposes to better
understand interrelations among system elements and systems and how systems may behave
beyond short term perspectives, through recognizing and illuminating their complexity and
nonlinearity (Meadows 2008; Checkland 2000; Forrester 1994). System dynamics provides
approaches to analyze interrelations and feedbacks and, hence, to represent path

dependencies as well as potential drivers and barriers in socio-ecological systems (Elsawah ez
al. 2017).

One example in the context of system thinking beside others like for instance the influential
concept of resilience (Berkes 2007; Nelson ez al. 2007; Holling 1973), the panarchy model or
the adaptive cycle (Gunderson and Holling 2002), is the idea of leverage points. They focus
on places in systems with powerful features, where a small shift in these features has the
potential to change the wider system in which it is embedded. Locating these powerful
intervention points in particular systems provide grounds for enacting change activities.
Indeed, they can be engaged to foster transformational change towards sustainability. By
contrast, weak leverage points have low potential to change systems, but might be easier to
engage with (Meadows 1999; Abson et al. 2017). Meadows (1999) listed twelve generally
sound places with different potential to intervene in a system.

Even though system thinking approaches substantially contribute to capture the complexity
and dynamics of system changes, some authors argue that by focusing on systems as a whole
they simplify other relevant aspects like, for instance, the role of individual agency or the
complexity of politics and power asymmetries (Brown 2014; Meadowcroft 2011). So far,
applications mainly focus on higher-level systems. Indeed, it has often been applied in the
context of transformation of whole society (Richardson ez a/ 2020; Fischer and Riechers
2019; Abson et al. 2017, West et al. 2014), on the spatial scale of regions (Lam ¢f a/. 2021) or
in specific dimensions and topics of sustainability, such as food and energy (Dorninger ef al.
2020; West ez al. 2014), human-nature relations (Riechers ez a/. 2021; Mattijssen ef al. 2020) or
gender equality (Manlosa ¢ a/. 2019). On the other hand, in societal systems such as
institutions and public organizations, applications are still rare.

Also rooted in system thinking, the transition literature focuses on a rather active modus on
change processes. Chang ez al. (2017) divide the most common transition approaches towards
sustainability into strategic niche management, transition management, multi-level
perspective, and multi-phase concept. Strategic niche management is about creating spaces
for developing promising new technologies through experimentation and stimulating
learning under consideration of institutional adaption (Hoogma ez a/. 2002; Kemp e# al. 1998).
Extending the adaptive dynamic from niche level to the entire societal system, Dutch
scientists came up with the transition management approach. Transition management pays
special attention to co-evolution, which means a development process of alternative
trajectories (Kemp e /. 2007) considering the complexity of societal systems (Rotmans and
Loorbach 2009). Understood as a model of governance, transition management proposes
the coordination of new types of interaction between actors on different levels of society, to
foster cycles of learning and action for shaping sustainable innovations (Kemp ez a/. 2007).
To carry out transition management activities, a framework has been developed which
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includes a cyclic sequence of steps describing change processes towards sustainability
(Rotmans and Loorbach 2009; Loorbach 2007; Rotmans ez a/. 2001). The typology of societal
transition pathways with varying timing and nature of multi-level interactions by Geels and
Schot (2007), and the typology derived from patterns of transition by de Haan and Rotmans
(2011), further enhances our understanding of diversity and dynamics in transitions.

Still, transition literature has been criticized for only vaguely representing complex systemic
interrelations and dynamics, because the rather simple conceptual presentation, rather
contradicts claims to cover the entire societal systems (de Haan and Rotmans 2011). More
precisely, there is still a lack of knowledge on explaining individual phases of change
processes and of guidance for practice in particular institutional contexts. For instance,
explanatory models detailing the initiating moment of change processes in organizations in
the public sector remain absent.

Beside transition management, governance approaches in general focus on societal actors of
different groups and levels of change processes, and on how they are interrelated with each
other. Some scientists understand the role of governance as to steer open processes towards
sustainability (Zeijl-Rozema e7 a/. 2007); while others take the view that it should take a role
in supporting, shaping and modulating sustainability processes (Turnheim ef 2/ 2015) or as
fostering innovation (Kronsell and Mukhtar-Landgren 2018). However, governance is
understood as a precondition for positioning society on pathways towards sustainable
development and thereby should reflect diverse actor-related perspectives. With the
overarching goal to address sustainability issues, different governance designs have been
developed. According to van de Meer e/ al. (2005), adaptive governance is objective-
orientated with defined targets, whereas reflexive governance is procedure-orientated and
refers to an environment which is characterized by complexity and uncertainty. Often
occurring in situations of abrupt change, adaptive governance is accompanied by self-
organization in multi-level social networks (Hasselman 2017; Folke ez a/. 2005; Dietz et al.
2003). Reflexive governance refers to continuous learning and a reflexive process of shaping
societal development (Vol3 e# al. 2006). Furthermore, multi-level governance, focuses on
interrelations among multiple levels of society (Bulkeley 2010; Corburn 2009; Hooghe and
Marks 2003). In recent years, the term experimental governance emerged in the context of
urban experimentation for sustainability (Mukhtar-Landgren et al. 2019; Kronsell and
Mukhtar-Landgren 2018). With regards to governance approaches, a huge variety of
applications in different contexts exist (Naciti ef a/. 2021; Bauer e al. 2018; Bush ez al. 2015).

2.2. Public organizations’ change towards sustainability

Public tasks are carried out by different forms of public sector organizations, such as
corporations, institutions and foundations of public law (Kirste 2017; Schubert 2005).
Examples of public corporations in Germany include public administrations on the local,
regional, federal and national level, HEIs, the German state pension authority (Deutsche
Rentenversicherung) or the chamber of industry and commerce (Industrie- und
Handelskammer). German public institutions are, for instance, broadcasting corporations
and radio, e.g., Sidwestrundfunk SWR oder Norddeutscher Rundfunk NDR. Foundations
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can take the form of cultural institutions or HEIs. All share the common goal to orient their

actions in line with state objectives.

Within this purpose, public organizations have to implement the national objective of
sustainable development. The acknowledged political goal of sustainability is embodied in
the National Sustainability Strategy (German Federal Government 2021), the sustainability
strategies of the federal states (Statistisches Bundesamt 2022b) and of many communities
(Hochschule fir Wirtschaft und Umwelt 2022). However, the legal foundation of
sustainability in the German constitution only partially exists, for instance in Art. 20 a GG

on maintaining natural resources (Wieland 2010).

Not every public organization needs to pursue every sustainability goal. However, they are
responsible for considering sustainable development in general, independent of the specific
sustainability-related objectives each public organization is obligated to pursue. The adaption
of the internal organization towards sustainability-orientation remains an essential
prerequisite for this (Rat fiir Nachhaltige Entwicklung 2021a; Heinrichs and Schuster 20106).
In effect, this means that public organizations have to be prepared to deal with the
complexity and dynamics of sustainability challenges, as they result from complicated and
problematic interrelations between human and environmental systems. They also have to
cope with uncertainty like, for instance, because of competing targets and unintended
outcomes of decisions. With new development trajectories in the public sector, solution-
oriented action and innovation can be fostered by integrating a diversity of knowledges and
establishing and strengthening organizational learning and capacity building.

The many types of public organizations likely require many approaches to pursuing
sustainable change; and detailing all of these is beyond the scope of this dissertation. For this
reason, I focus on the two types of public organizations with presumable large potential to
foster sustainable development. First, I select local administrations because they are an
organizational form with an extraordinary complex spectrum of tasks concerning services
for the common goods (Heinrichs and Schuster 2016). And second, I choose HEIs because
of their unique responsibility to generate new knowledge, as well as to disseminate it
throughout society (Pandey 2004); and, thus, show ways forward for future developments
(Association of University Leaders for a Sustainable Future 1990).

2.2.1. Local administrations towards sustainability

In Germany, there are almost 11,000 local administrations (Statista 2021). They are the
smallest unit in the German administrative system, and represent a government level which
is closest to the people and strongly influences local developments. Local administrations are
responsible for services for the public (Art. 28 par. 2 GG) — an objective that in the long
term cannot be reached without pursuing sustainable development (Assmann e a/. 2018;
Kirst et al. 2014; German Council for Sustainable Development 2010).

Basically, the spectrum of tasks of municipalities can be divided into two domains. First,
matters of commission/instruction, titled “Auftragsangelegenheiten” (delegated power),
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include the implementation of laws from the local up to the European level. Second, for
tasks of local autonomy (own power) municipalities decide about the “if” and “how” tasks
are fulfilled (Bogumil and Holtkamp 2006). Here, local administrations have huge scope of
actions they can implement towards sustainability. Another important function of local
administrations with high relevance for sustainable development is their close interface with
local governments. On the one hand, administrations act on governments’ behalf, and on
the other hand they provide information to prepare political decisions.

The integration of sustainability-orientation in administrative practice seems to hold
significant challenges. The bureaucratic model of Max Weber (1976) continues to provide an
accurate characterization of public administrations. Administrative staff work in highly
specialized ways and their activities proceed through well-defined operations. However, over
the decades change processes are recurrently implemented in local administrations, as for
instance, privatization in the 1980s and the new public management since the 1990s
(Barkowsky 2014; Hill 2000).

Developments in sciences as well as in practice on sustainability-oriented municipalities
mainly refer to specific areas, e.g., citizen participation (Bouzguenda e a/. 2019; Hawkins and
Wang 2012), sustainable procurement (Vluggen e a/. 2019; Brammer and Walker 2011;
Preuss and Walker 2011) or networking on the regional, national and international level
(Riechel et al. 2021). Single instruments are also of interest, for example: sustainability reports
(Rat fir Nachhaltige Entwicklung 2021a; Roberto e a/. 2020); monitoring, assessment and
indicators (Jossin and Peters 2021; Riedel 2020; Caldas e# a/. 2020; Gonzalez-Garcia et al.
2019; Assmann ez al. 2018; Zoeteman et al. 2016; Bertelsmann Stiftung, n.d.); self-declarations
and commitments (Federal Environmental Agency (ed.), n.d.); planning (Levesque e a/. 2017,
Vogel 2016; Stuart e al. 20106); sustainability strategies (Krellenberg e a/ 2019); and
sustainability management (Kuhn e o/ 2018). Particularly in the last ten years, increasing
amounts of scientific studies about specific tools and instruments have been published.
Recent developments tend to consider a process-otientation, e.g., in reporting (Rat fiir
Nachhaltige Entwicklung 2021b).

In sustainability science contributions on sustainable municipalities are often about
multilevel governance striving for local action (Fenton and Gustafsson 2017; Homsy and
Warner 2015; Smedby and Neij 2013). Few contributions are about experimental governance
in the context of Urban Living Labs (Kronsell and Mukhtar-Landgren 2018) or refer to
municipalities as important transition arenas (Isaksson and Hagbert 2020; Isaksson 2018).

Kairis-Lamp e# al. (2021) cautioned against German municipalities treating sustainability as a
marketing instrument, rather than a working necessity. What remains missing, is a
comprehensive view on opportunities for sustainability actions in organizational practices
and routines. Recommendations point out the inadequate application of an integrative
perspective, and propose the need to improve systemic problem solving. Indeed, there is still
a gap in addressing the diversity of actors and topics through integrative, coordinative
organizational units or a suitable use of digital tools (Heinrichs and Schuster 2019). Basically,
the topic of sustainability-orientation in local administrations attracts far too little attention
from sustainability science. The application of the above presented approaches of change
7
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processes are mainly restricted to governance approaches where there is a lack of studies in
the context of system thinking. By contrast, there is lot of guidance for actors in
municipalities provided, for instance, by the Bertelsmann Stiftung, the German Institute of Urban
Affairs or the German Conncil for Sustainable Development.

2.2.2. HElIs towards sustainability

In Germany about 420 HEIs exist (Statista 2022a) accommodating almost 3 million students
during winter semester 2020/2021 (Statista 2022b). HEIs in Germany are organizations of
the tertiary educational sector and are regulated in the law of HEI of each federal state. In
Switzerland, most issues concerning education are regulated at the cantonal level, but two
national universities also exist (Brandli 2013). HEIs focus on education and research, and are
mainly responsible for generating and disseminating new knowledge into society (Pandey
2004). Core areas of their operation include research, education and administration (Nickel
2012). Their official duty is to serve the public interest and they have the right to self-
autonomy in terms of regulating their own affairs.

Some researchers argue that the state is increasingly retreating from interfering in higher
education’s affairs, in order to ensure they retain their self-autonomy and flexibility — and
not just because trends like economizing and management are increasingly pertinent in HEIs
(Wilkesmann and Schmid 2012). Other societal trends like internationalization (Teichler
2007) or digitalization (Benavides e# a/ 2020), as well as expectations to contribute to
emerging “knowledge-societies” (Kehm 2012, p.18), also effect the development of HEIs
and lead to numerous change processes. Examples include Bologna reforms (Zervakis 2010)
or modernization through the new public management reforms (Bogumil ef a/. 2013). These
reforms basically concern services, governance, economy, and usability of knowledge (Kehm
2012). With regard to sustainability, HEIs particularly contribute to fostering innovation by
generating new knowledge. Furthermore, with their educational remit and through
knowledge dissemination, they play an important role in driving forward sustainable practice
in wider society.

The literature covers a wide range of opportunities of sustainability-oriented development in
HEISs, particularly with regard to the main areas of HEIs education and research. According
to UNESCO (2020), HEIs are key actors for education promoting sustainable development.
Numerous contributions present specific opportunities to integrate sustainability into study
programs and curricula (Muhar e# /. 2013; Wiek ef al. 2013; Barth and Rieckmann 2012;
Lidgren ez al. 2000), and to enact systemic change in learning (Wals 2014). A number of
publications also focus on key competencies for sustainable development and how to work
towards them in HEIs (Brundiers ez a/. 2021; Wiek ez al. 2016; Wiek et al. 2011; Barth ez al.
2007). Concerning the role of research for a sustainable development, a huge number of
publications exist (Gibbons 1999; Nowotny et al. 2001) paying particular attention to the
emergence of sustainability science (Masaru Yarime ez a/. 2012; Wiek e al. 2012; Jerneck et al.
2011; Komiyama and Takeuchi 2006; Clark and Dickson 2003). Further studies exist on how
to foster institutionalization of sustainability related research (Hugé ez a/. 2016), as well as
how to critically reflect a research process from a sustainability perspective (Daedlow e al.
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2016; Ferretti et al. 2016). The relationship with stakeholders beyond their own university has
been also discussed, focusing on networks and collaborations (Giesenbauer and Miiller-
Christ 2020; Kahle e a/. 2018). Contributions referring to the operation of HEIs can also be
found with regard to organization and management (Roos and Guenther 2020; Verhulst and
Lambrechts 2015; Disterheft ez /. 2012) and to individual instruments to foster sustainability-
orientation in HEIs, such as sustainability strategy (Ramisio e7 2/ 2019; Casarejos ez al. 2017),
sustainability reporting (Yafiez e al. 2019; Richardson and Kachler 2016), sustainability
assessment (Berzosa ¢z a/. 2017; Bullock and Wilder 2016; Yarime and Tanaka 2012; Waheed
et al. 2011), and sustainability commitments (Lozano e# a/. 2015). Drivers and barriers to the
integration of sustainability in HEIs have also been reviewed (Blanco-Portela e al. 2017).
Recently, the whole institution approach has been discussed, focusing more on the entire
organization (Kob/ et al. 2022; Hemmer and Lindau 2021; Schopp e /. 2020). An overview
of opportunities to develop the organization of German HEIs towards sustainability, has
primarily been the outcome of two projects funded by BMBF (Miiller-Christ and Liebscher
2011, www.hochnwiki.de). The network “Deutsche Gesellschaft fiir Nachhaltigkeit an
Hochschulen” was founded as a follow up (www.dg-hochn.de), and aims at fostering

exchange and learning between HEISs in order to develop sustainability-orientation.

Studies can also be found considering the approaches of change processes in sustainability
science applications in the context of HEIs. Various studies examine governance in HEIs
(Leal Filho e al. 2021; Niedlich ¢z al. 2020; Moon et al. 2018; Bauer et al. 2018; Mader et al.
2013). Fewer studies, however, exist on sustainability transition in HEIs (Deleye e a/. 2019;
Radinger-Peer and Pflitsch 2017), as well as on system thinking for sustainability-oriented
development in HEIs (Rieg ef al. 2021; Posner and Stuart 2013).

Despite many efforts, the implementation of sustainability in universities has been criticized
as being fragmented (Lozano ef a/. 2015), with arguments that they are not taking enough
account of the complex interdependencies existing in their organizations nor how they must
be continuously integrated (Blanco-Portela ez al. 2018). A comprehensive integration of
sustainability in universities is still rarely implemented (Menon and Suresh 2020). This
critique is similarly applied to the developments in local administrations. Even though
different approaches of change processes are already applied in the context of HEISs, there
is a lack of activities aimed at differentiating and concretizing the phases of transition
management. For instance, there is little knowledge and guidance on the initiating of
transition processes in HEIs. Furthermore, the concept of leverage points as one prominent
idea of system thinking, has as of yet not been applied in the context of HEIs - until now.

Even though, both types of public organizations, municipalities and HEIs, differ with regard
to their legal integration, spatial sphere and their range of tasks they also have some features
in common. They possess self-governance, pursue public interest, and are subject to
continuing reform processes. Besides this, both are strongly influenced by wider societal
trends, such as digitalization or the necessity to act in a sustainable manner. Furthermore,
because of their fields of responsibility, they both bear considerably potential to foster
sustainable development. However, developments in municipalities and HEIs remain far
from comprehensively and continuously integrating change processes towards sustainability.
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There is still huge potential to address the diversity of actors and topics to sufficiently
benefiting from sustainability activities.
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3. Research gaps and purpose

Based on the state of knowledge about sustainability-oriented change processes in public
organizations sketched above, I summarize the knowledge gaps I aim to address in my
dissertation.

Even though numerous opportunities to develop municipalities towards sustainability exist,
there is no overview of opportunities focusing on the internal organization of municipalities
(gap 1). A broad view of this topic will help to comprehensively integrate sustainability and
better consider all administrative structures and processes, actors and their capacities,
knowledge and skills. For the rather separated opportunities, there remains a lack of studies
to structure and compare them with regard to effectiveness, feasibility or other criteria (gap
2). This knowledge could serve as a strong basis for navigating through sustainability-
processes, as it is relevant to efficiently decide on suitable pathways towards sustainability-
orientation in local administrations. In addition, there is a need for approaches to
comprehensively integrate the wide range of opportunities for action towards sustainability
into administrative logic and complexity, as well as a diversity of actors and knowledge (gap
3). In order to operationalize such an approach, procedural guidance is needed — which takes
the uniqueness of public organizations into account (gap 4). Furthermore, in particular the
integration of sustainability-processes into public organizations is pootly addressed in
sustainability research. We still know too little about success factors and potential barriers
that exist at the very beginning of the adoption of sustainability processes in the public sector
(gap 5). Finally, to benefit from an enhanced understanding we need more practical guidance
for putting knowledge on how to trigger sustainability processes into action (gap 0).

Building on these reflections, the overall aim of this dissertation is to better understand how
public organizations, primarily in Germany, can comprehensively integrate the concerns of
sustainability and achieve more sustainable outcomes. This aim is based on the understanding
that sustainability-oriented internal organization is essential for producing sustainable
outcomes. To achieve this aim, I focus on two examples of public organizations:
municipalities in Germany and HEIs in Germany and Switzerland.

Thus, I aim to answer the following research questions concerning:
A) Opportunities of action towards sustainability-orientation:

1. What are opportunities for action towards sustainability-orientation for
municipalities focusing on their internal organization?

2. How can these opportunities be differentiated and structured with regard to their
potential to change the internal organization of municipalities towards sustainability-
orientation?

B) Processes of sustainability-orientation:

3. How can municipalities as examples for public organizations comprehensively
manage the change towards sustainability-orientation, considering their entire
internal organization?

11
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4. How can HEISs initiate actions for sustainability-orientation, and what are important
preconditions to supportt the triggering moment?

Pursuing synthesis, I strive to achieve the following objectives:
a. Discussing the results with regard to their transferability to other types of public
organizations
b. Developing a model on navigating through sustainability processes in public
organizations, based on ways of thinking for sustainability and emphasizing the
interplay of the complementing approaches resulting from addressing the previous
research questions.

The conceptual links between the research objectives are illustrated in Fig. 1.

Beside generating insights relevant for research, my intention is further to generate
knowledge relevant for practice. Thus, I strive to provide guidance for applying the
developed processes into public organizations, and to foster the implementation of
sustainability-oriented activities in the organizations that serve as case studies.

(nroush sUstainap;,.

A) Opportunities
of action towards
sustainability-
orientation

B1) Comprehensive

B2) Initiating

process of a process of
sustainability- sustainability-
orientation orientation

Synthesis
to foster

Figure 1: Conceptual frame of the intended research contributions
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4. Research design and methodology

Within this dissertation, the following peer-reviewed publications contribute to the research
objective of integrating sustainability-orientation into public organizations:
- Paper 1:
Kirst, E., Lang, D.]. (2019). ‘Perspectives on Comprehensive Sustainability-
Orientation in Municipalities: Structuring Existing Approaches’. Sustainability 11,
1040.
- Paper 2:
Kirst, E., Lang D., Heinrichs H., Plawitzki J. (2019). ,Kommunalspezifische
Nachhaltigkeitssteuerung. Erfahrungen und Empfehlungen’. GALA 28/2, 151-159.
(Municipality-specific ~ paths ~ towards  sustainability. =~ Experiences  and
recommendations.)
- Paper 3:
Kirst, E., Schroth, T. (2022). ‘A framework to enable sustainability-orientated
transition activities in HEIs: Learnings from two case studies in Germany and
Switzetland’. Journal of Cleaner Production 379, 134605.

I have combined empirical and conceptual research to address the research questions. The
empirical work involved conducing four transdisciplinary case studies. The two case studies
in German local administrations are presented in paper 2, while the case studies in a German
and a Swiss HEI are presented in paper 3. The aim of the case studies was to develop and
test different approaches for sustainability-processes. The conceptual work includes the
literature review to identify fields of sustainability-orientation for local administrations, and
the application of the concept of system thinking to structure the results in paper 1.
Furthermore, paper 3 contains conceptual activity integrating different perspectives into a
framework for enabling sustainability activities.

With paper 1, I address research questions Al and A2. For research question A1, I conducted
a structured literature review incorporating documents representing scientific and practical
perspectives in the context of sustainable local administrations. I applied a qualitative content
analysis drawn from Mayring (2010), to identify fields of sustainability-orientation in
municipalities and organized them into categories by combining deductive and inductive
approaches. The resulting fields served as prerequisite for dealing with the other research
questions in the context of local administrations. In order to answer research question A2,
the identified fields were assigned to the four system characteristics according to Abson ¢z al.
(2017) by applying an expert discussion.

With paper 2, I worked to address research question B3. To do so, I conducted a series of
workshops following the procedure of transdisciplinary case studies adapted by Scho/z et al.
(2006). In the two case studies examined, I sought to apply qualitative system analysis and
multi-criteria assessment. The qualitative system analysis (Wick e /. 2008; Scholz and Tietje
2002) aimed at understanding city-specific factors for sustainability-orientation, their
interrelations and to identify factors with potential leverage effect in the administrative
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system. The method of multi-criteria assessment adopted by Scholz and Tietje (2002) was
implemented to support decision-making on opportunities for action in order to deal with
the identified city-specific challenges. See appendixes for the results of the qualitative system
analysis and the multi-criteria assessment as a workshop transcript (appendix A - D).

With Paper 3, I address research question B4. In doing so, I conducted a series of workshops
in the two case HEIs, including online surveys as preparation for the workshops. Based on
the results of the workshops, I developed a framework which builds on the literature on
stakeholder theory, organizational theory and the concept of boundary objects. The
framework conceptually contributes to enhance our understanding of the initiation of
activities towards sustainability-related research.

The applied methods of the methodological mix complement each other, even though the
research objectives were processed in different organizational contexts. The results of the
literature review served as the knowledge basis for the cases in the two municipalities. The
work in the four cases allowed deeper insights of each specific context to emerge, especially
when focusing on the “how” question in current real-life situations (Yin 2003); and
contributed to sustainable-oriented developments in each case. Furthermore, the knowledge
generated in the case studies enhances our understanding for comprehensively navigating
through processes of sustainability-orientation in public organizations.

Table 1 presents an overview of the addressed research questions and the applied
methodological approaches of each paper.

The main parts of the dissertation, especially paper 2 and 3, resulted in developing the scope

13

of transdisciplinary sustainability research. Transdisciplinary is defined as “.. a reflexive,
integrative, method-driven scientific principle aiming at the solution or transition of societal problems and
concurrently of related scientific problems by differentiating and integrating knowledge from various scientific

and societal bodies of knowledge.” (Lang et al. 2012, p.26f.)

An ideal transdisciplinary research process should be structured into three phases. Phase A,
the start of the research project is characterized by problem framing and building a research
team which is based on collaboration and defining joint research objectives. Phase B contains
the process of generating knowledge and is distinguished by co-production, co-creation, co-
ordination, and permanent negotiation. Finally, phase C aims at reintegrating the generated
knowledge into scientific and societal practice. (Lang ez a/. 2012; Bergmann e a/. 2005) The
case studies in my research follow the phases of an ideal transdisciplinary process but without
exactly implementing them.

Paper 2 was developed during the course of the research and development project
“Sustainable municipalities in Germany” (2012-2016). The project was funded by the
German Federal Environmental Foundation (DBU) and aimed at developing a
comprehensive approach to sustainability management for municipalities and, thus, matched
closely to my research interest. Cooperating with the Public Governance Institute in
Germany (founded by KPMG), the Leuphana University Luneburg led the project and
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worked together with the two case municipalities Hanseatic City of Lineburg and Freiburg

1. Breisgau.
Table 1: Research gaps, research questions (RQ) and detived set of research papers

Scientific Approach Case context
Empirical Conceptual Municipalities HEls
Paper 1: Perspectives on comprehensive sustainability-orientation in municipalities:

Structuring existing approaches.

Gap 1: No RQ Al: What are Literature review municipalities of
comprehensive opportunities of action developed
overview of towards sustainability- countries,
opportunities of orientation for the especially
sustainability- internal organization of German
orientation for the public organizations? municiplities

internal
organization of
municipalities

Gap 2: No structure
of existing
opportunities of
sustainability-

RQ A2: How can these
opportunities be
structured with regard
to their potential for

Applying systemic case independent

perspective

orientation change towards

sustainability-

orientation?

Paper 2: Municipality-specific paths towards sustainability. Experiences and
recommendations.

Gap 3/4: No RQ B3: How can public Transdisciplinary Applying Hansestadt '%
comprehensive organizations management Lineburg 'FE
approach and comprehensively perspective (Germany), =
procedural manage the change Freiburg i.
guidance to towards sustainability- Breisgau
integrate the wide orientation? (Germany)

spectrum of
opportunities of
sustainability-
orientation

Paper 3: A framework to enable sustainability-oriented transition activities in HEIs: Learnings
from two case studies in Germany and Switzerland.

Gap 5/6: Lack of RQ B4: How can public Transdisciplinary Integrating Leuphana
knowledge about  organizations initiate perspectives of University
the very beginning activities for boundary object, Lineburg
of adaption process sustainability- stakeholder (Germany),
in the public sector orientation? theory and FHNW

and practical
guidance for
triggering
sustainability
processes into
action

organizational
theory

(Switzerland)

Model of Navigating through Sustainability Processes in Public Organizations

Paper 3 was developed during the course of the “Sustainability at Higher Education
Institutions: develop — network — report” project (HOCH-N, 2016 - 2021), as a cooperation
between eleven German HEIs — which was funded by the Federal Ministry of Education
and Research within the overall “Research for Sustainable Development” (FONA) program.
The purpose of the project was to foster sustainable development in HEIs. The two case
studies of Leuphana University and University of Applied Sciences and Arts Northwestern
Switzerland (FHNW), aimed at developing and implementing measures for sustainability-
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oriented research in each university. These aims also matched closely with the objectives of
my dissertation.

In both projects, manuals were published which aimed to disseminate applicable knowledge
to practice:
- Manual 1: Plawitzki, J., Kirst, E., Heinrichs, H. (2015). Kommunale V erwaltung nachhaltig
gestalten. Ein Ansatz zur Entwicklung einer kommunalen Nachhaltigkeitsstenernng. 1iineburg.
- Manual 2: Deutsche Gesellschaft fiir Nachhaltigkeit an Hochschulen (2021): HochIN-
Wiki. https://hochnwiki.de/index.php?title=Hauptseite

16



Results

5. Results

5.1. Perspectives on Comprehensive Sustainability-Orientation in
Municipalities: Structuring Existing Approaches

Ev Kirst, Daniel J. Lang
Sustainability 2019, 11, 1040

Abstract

Municipalities play an important role in fostering sustainable development at the local level.
Yet, they still face significant challenges in comprehensively integrating sustainability aspects
into administrative action. In order to overcome real or perceived barriers to implementing
sustainability into administrative practices comprehensively, this article presents a structured
set of 19 fields of sustainability-orientation in local administrations derived from a literature
review, considering international scientific and German practical perspectives. Our findings
indicate that the resulting fields of sustainability-orientation differ in their potential to foster
change towards sustainability in a complex administrative system. Furthermore, there is
evidence that the reviewed scientific documents in particular insufficiently illustrate
comprehensive approaches for ingraining sustainability-orientation in local administrations.
Based on the findings, we outline implications for further research in order to better meet
the challenges of enhancing sustainable practice in local administrations.

1. Introduction

With the adaption of the Sustainable Development Goals (SDGs) as part of the 2030 Agenda
for Sustainable Development in 2015 [1], the SDGs are potentially expected to be integrated
into strategies at the national, regional and local levels. Local communities play an undisputed
important role for implementing sustainable development [2,3]. From a theoretical
perspective there is a rich body of literature, which provides vital knowledge in order to
foster local sustainability transition. Examples include frameworks, e.g., transition
management [4-0] and strategic niche management [6,7], research approaches, e.g.,
laboratories and experiments [8,9] and concepts, e.g., governance [10—12] and resilience [13—
15]. With the aim of tracking current progress, the United Nations Department of Economic
and Social Affairs has launched a call for submissions of contributions to the implementation
of the 2030 Agenda and the SDGs [16]. However, besides other relevant actors who operate
at this level—such as civil society actors, businesses in the local economy, and non-
governmental organizations—municipalities play an essential role in fostering sustainable
development. The latter are key institutions responsible for providing public services and,
therefore, have substantial effects on the quality of life and the environment in localities,
both directly and indirectly.

This is illustrated by the complex and manifold spectrum of tasks enacted by local
administrations. Article 28 of the German constitution, for instance, defines the core task of

local administrations as follows: to manage the concerns of the public community in terms
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of services for the public. Local administrations prepare and implement political decisions,
manage public property and infrastructure, are responsible for educational and cultural
services as well as healthcare, execute laws at different administrative levels, and provide
places to undertake official matters [17]. Related to this portfolio, local administrations enact
multiple roles since they are part of the state, as well as the economic and the societal system
[18] and, as a consequence, they operate in an area of tension between politically driven
public purposes, legal regulation and control, and city specific requirements [19]. Agenda
2030 challenges municipalities to integrate the concept of sustainability into their complex
spectrum of tasks, e.g., considering inter- and intra-generational equity, as well as
environmental integrity [20]. In order to meet this requirement, local administrations have
to integrate sustainability-orientation throughout their entire organization comprehensively.
In the following sections we clarify the terms sustainability-orientation in local
administrations.

Departing from a systems perspective, in this article we understand local administrations as
constituted by individuals and groups, aims, structures and processes, as interfaces to external
actors and organizations—as well as the existing interrelations and interactions among these
elements. This understanding emerges from the following theoretical considerations. First,
an understanding that ‘organizations are systems of coordinated actions between individuals
and groups whose preferences, information, interests, or knowledge differ’ [21] (p. 2).
Secondly, administrations are understood as special types of organizations, that have
particular features that must also be considered: (1) their constitution is influenced by
bureaucratic forms of organization; and (2) they have a legitimizing orientation on common
welfare. Furthermore, administrations need to cope with (3) externally dominated aims, (4)
distinct relations to politics and other administrative units, and (5) other external relations
for regulating various societal domains [19]. These features illustrate that administrations are
strongly affected by relations among internal and external structures and actions.

Additionally, the integration of the normative guiding concept of sustainable development
causes a shift in the perspective on welfare because, for example, aspects related to integrity
and equity are taken into consideration. This reorientation necessitates organizational
adaption in local administrations, which is associated with a paradigm shift and should entail
all levels of organization, involve all parties concerned and facilitate learning and solution-
oriented processes [22-24]. Sustainability-orientation means that the concept of
sustainability is reflected in the entirety of administrative practice, namely the organizational
and task-related perspective [22,25]. Furthermore, according to Senge [20] systems thinking
is essential for organizational learning and development. Understanding local administrations
as dynamic systems with interacting units, requires dealing with the entire system and its
complexity, as well as understanding its behavior in order to integrate sustainability into
municipalities. In regards to more effectively managing complex systems, Donella Meadows
[27] proposed a hierarchy of 12 intervention points, which differ in their potential to
accomplish transformational change in a system towards sustainability. This concept might
be helpful with regard to integrating sustainability-orientation into local administrations.
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Earlier efforts to integrate sustainability aspects into administrative activity have been made.
As a result of the Rio conference and the European Conference on Sustainable Cities in
Aalborg in the 90s, processes to implement the Local Agenda 21 were initiated. These
processes involved practical projects and activities, as well as innovative ways for citizens’ to
participate, and have mainly affected the external dimension of communities [28], but often
lacked long-term successes [29]. Furthermore, in local administrations a variety of
sustainability instruments, often adapted from the private sector, have been applied [25,30].
These attempts have, however, been criticized for not being tailored enough to the
requirements of the public sector [31-33]. Few comprehensive approaches exist for
integrating sustainability into the organization of administration, which mainly lean on
management tools and concepts [30,34—30], and, moreover, embrace organizational culture,
governance and the relation between administration and politics [17]. Still, there remains a
lack of translation of sustainability visions, goals, and strategies into local action [37,38], as
well as a lack of effective attempts to comprehensively integrate sustainability aspects into
administrative organization in German municipalities [30]. Thus, the implementation of
sustainability-orientation in local governmental institutions is understood as a precondition
for successfully governing sustainable development [39].

The purpose of this article is to provide a structured overview of the status quo in the fields
of integrated sustainability-orientation in local administrations, as represented in the
literature. Therefore, this article aims to answer the following research questions:

1. Which fields of sustainability-oriented local administrations are represented in the
literature on sustainable municipalities?

2. How can the identified fields of sustainability-oriented local administrations be
structured?

3. Which differences and similarities exist with regard to the identified fields of
sustainability-orientation between the documents representing scientific and
practical perspectives?

4. What implications can be inferred from the results for research and practical
developments on sustainability-oriented local administrations?

In order to identify fields of sustainability-oriented local administrations, we systematically
reviewed literature focused on the perspectives reported in international scientific
contributions and in practical contributions for the case of Germany. In order to structure
the resulting fields, we assigned them to components derived from theoretical concepts
originating in systems thinking. To uncover differences and similarities between the
perspectives, we applied descriptive statistics. Finally, we synthesized the results. In the
following section, we describe the applied procedure and methods of our research, before
presenting the results. In the discussion we highlight and debate core results and conclude
with recommendations for further research and practical development.

2. Materials and Methods

To address the research questions, we conducted a structured literature review in which we
incorporated 19 documents representing four perspectives on sustainable municipalities
from science and practice (Table 1). The scientific perspective was covered by (1) scientific

articles (SA). Practical perspectives were represented by (2) European city commitments
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(ECC), (3) German national reports (GNR) and (4) reports and guidelines resulting from
research and development projects in Germany (RDP).

To identify and select relevant scientific articles, we used the following search criteria: first,
documents focused on local administrations in communities in industrialized countries;
second, texts focused on aims, tasks, demands etc. in order to support a sustainability-
oriented organization of local administrations. Articles only focusing on specific
sustainability topics such as transport, health, energy, etc., or specific sustainability
instruments like indicators were excluded. Third, the articles represent the authors’ research
and were not, for instance, a summarizing, introductory text to a special issue of a journal.
Fourth, the text was available on the Internet in German or English. We used Scopus to
conduct our search and applied a search string that contained keywords according to the
search intention and the aforementioned criteria (for details see the Appendix A). As a result,
we identified 741 articles (considering the years 1995 until 2016). By first checking the title
and secondly searching the abstract, we filtered the relevant articles to identify those with
study-related content.

The documents relating to the practical perspectives represent different administrative levels,
authorships and purposes. Their focus is all on German communities and documents at the
EU-level also beyond. Even though they might imply different understandings of
sustainability, they aim to support local sustainable development. The documents of the
groups ECC and GNR directly address the political-administrative level of communities,
while documents of the group ECC are optional commitments on sustainable community
development and build on each other—they are part of the European Sustainable Cities and
Towns Campaign. Documents belonging to the GNR group contain one document authored
by the federal government [40] that is part of the German Sustainability Strategy, and a
publication by Grabow et al. [41] that resulted out of the major network ‘Sustainable City’,
initiated by the Council for Sustainable Development. It aims to develop contributions to
implement the National Sustainability Strategy. The documents of the RDP group address
the authorities of German municipalities, as well as interested practitioners. These
documents contain application-oriented guidelines on local sustainable development with
different foci and base on experiences in German municipalities.

For each document, we conducted a qualitative content analysis adapted from Mayring [58].
First, we extracted the phrases that concern fields of sustainability-orientation. We included
all descriptions that refer to goals, responsibilities, challenges, and the requirements of
sustainability-oriented organizational development in local administrations, considering the
scope of action of administrations. Next, we applied a deductive approach using the 14 fields
of sustainability action for local administrations [17] as categories, and assigned the phrases
to the categories. The fields are part of an approach to developing municipality-specific
management, and represent an attempt to categorize integrated sustainability orientation of
municipalities in German-speaking regions. Extracted phrases that contained various content
were assigned to several categories: as for instance with the phrase “We will initiate a local,
participatory process to identify specific targets and time frames’ [53] (p. 1), that contains
aspects of participation and sustainability aims. Furthermore, for phrases that were deemed
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not to fit into the pre-determined categories, we developed additional inductive categories.
Finally, we rechecked and adjusted the classification of the entire set of phrases and the newly
developed categories.

Table 1. Overview of the documents analyzed in the literature review considering four different
document groups.

Document Scope of
Perspective Author/Editor Title Year Regional = Reference
Group
Reference
From Government Strategies to
Strategic Public Management: An )
@ R. Steurer Exploratory Outlook on the Pursuit 2007 Europe (4]
of Cross-Sectoral Policy Integration
Sustainability, Performance and
G. Enticott, RM. Organizational Strategy: An )
® Walker Empirical Analysis of Public 2008 England (431

Organizations

Determinant Factors in the Degree of
Implementation of Local Agenda 21 2008 Europe [44]
in the European Union

.M. Garcia-Sanchez,
J.-M. Prado-Lorenzo

=13
=

Z
< A. Caragliu, del B. I =
s (d) Chiara., P. Nijkamp Smart Cities in Europe 2009 Europe [45]
2}
Scientific < inabili
% (e) D.J. Fiorino Sustag?‘;}:}?{i:Ziigqoi?licsetli:tlﬁfocus 2010 International [46]
[
{; Administrative Systems and
5 () G.A. Horvath Reforms across the European Union- 2011 Europe [47]
> towards Sustainability?
Y. Glemarec, |.A The Role of the Visible Hand of
(g) S L Public Institutions in Creating a 2012 International [48]
Puppim de Oliveira .
Sustainable Future
Complementing the Local and
X O South
Global: Promoting Sustainability Africa
(h)  A.Merrit, T. Stubbs Action through Linked Local-Level 2012 o [49]
o . United
and Formal Sustainability Funding X
. Kingdom
Mechanisms
C.V. Hawkins, RM. . . . . United
() Krause, RC. Feiock, ~ iaking Meaningful Commitments: )5 g0 of [50]
Accounting for Variation in Cities .
C. Curley America
.. European Sustainable  Charter of European Cites & Towns
0) Cities Towards Sustainability 1994 Europe (51]
>0 -
R T (k) EuropeanASAustamable Lissabonner Aktionsplan 1996 Europe [52]
g g Z Cities
U=
g== -
5 é 8 (1)) European'S.ustamable Aalborg+ 10—Inspiring Futures 2004 Europe [53]
R Cities
European Sustainable The Dunkerque 2010 Local )
(m) Cities Sustainability Declaration 2010 Europe (541
Stadte fiir ein nachhaltiges
B. Grabow, K.-D. Deutsshland. ?err}emsam mit ]%u.nd
Beifweneer, S. Bock und Landern fiir eine zukunftsfahige
Practical ‘ﬁ' (n) L N;gelclhe;r ” Entwicklung (Cities for a Sustainable 2011 Germany [41]
z S SChnei de/r Germany. Together with Federal
= : Government and Federal States for a
% Future-oriented Development)
Lu? Nationale Nachhaltigkeitsstrategie.
g Fortschrittsbericht 2012: Kapitel I.
9] Nachhaltigkeit auf kommunaler
T‘E Presse- und Ebene—Beitrag der
ke Informationsamt der Bundesvereinigung der
T (o) . kommunalen Spitzenverbinde 2012 Germany [40]
S Bundesregierung . S
g (ed) (National Sustainability Strategy.
g ’ Progress Report 2012: Chapter I.
SJ Sustainability on the Local Level—a

Contribution of the Local Authority
Associations)
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Table 1. Cont.

Document Scope of
Perspective Author/Editor Title Year Regional  Reference

Group Reference

Auf dem Weg zur Stadt 2030 -
S. Klatt, B. Meyer, Leitbilder, Szenarien und Konzepte

®) T. Petri (Towards City 2030 - Guiding
Principles, Scenaries and Concepts)

4

2004 Germany [55]

Handbuch Projekt21. Einstieg in ein
zyklisches
N.A. Philipp, S. Kuhn, Nachhaltigkeitsmanagement
@ D. Kron (Handbook Project21. Introduction
into a Cyclic Sustainability
Management)

2007 Germany [31]

Practical

Gemeinsam Fahrt aufnehmen!
Kommunale Politik- und
Nachhaltigkeitsprozesse integrieren
(Commonly Gain Momentum!
Integrating Politic and Sustainability
Processes in Municipalities)

(r) H. Biittner, D. Kneipp 2010 Germany [56]

“Rio + 20 vor Ort” Kommunen auf
dem Weg zur Nachhaltigkeit (“Rio +
20 on Site” Municipalities towards
sustainabilty)

Research and development projects (RDP) N

(s) K. Nolting, E. Goll 2012 Germany [57]

When the dataset constituted by the categories was considered sufficiently developed, we
undertook a descriptive and explorative statistical analysis, including total quantities and
frequencies per document, as well as average frequencies and standard deviation per
document group. Quartiles and medians per document and per category were also used in
the analysis.

With the intention of deriving a sufficient set of fields of sustainability-orientation in local
administrations, the deductive set of Plawitzki et al. [17] served as a foundation and was
supplemented by inductive categories. We did not include the three categories Tong-term
perspective and interdependencies’, ‘processes, structures and resources of administration’
and ‘quality and efficiency of administration’ in the set, because the category ‘long-term
perspective and interdependencies’ is very closely related to ‘establishing transparency of
conflicting aims’. Thus, both categories were merged into one field of sustainability-
orientation. The categories ‘processes, structures and resources of administration’ and
‘quality and efficiency of administration’ are of a very general manner and indirectly covered
within most of the categories. Thus, we distinguish between the terms category and field of
sustainability-orientation in local administrations depending on the level of our analysis as
follows: when using the term category we refer to the set we conducted a statistical analysis
with. The term field of sustainability-orientation refers to the reduced set we derived and we
used in the following steps.

In order to structure the set of fields of sustainability-oriented local administrations in
relation to sustainability transformations, we used the four system characteristics of Abson
et al. [59], which are based on the leverage points of systems proposed by Meadows [27]
(Figure 1). By drawing on the expertise of three scientists in a consensus-oriented group
discussion, we assigned the fields to these characteristics, where possible. As we understand
local administrations as systems in which sustainability aspects have to be integrated, the four
system characteristics serve as a suitable concept to distinguish the fields of sustainability-
orientation, with regard to their potential to induce change and to leverage the fields to
efficiently integrate sustainability in local administrations. Furthermore, by using the system
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characteristics as a conceptual frame, we consider potential root causes of the insufficiency

of previous sustainability management in local administrations.
Meadows’ (1999) place to intervene in a system System characteristics
m " I 12. Parameters (such as subsidies, taxes, standards) \ The relatively mechanistic
o = y . Ih
& c characteristics typically
5 g I 11. The size of buffers stocks, relative to their flows \ parameters targeted by policy makers
-
S o
Q0
_é" g‘ l 10. The structure of material stocks and flows \
2 S
v
§ = l9 The length of delays, relative to the rate of system change The interactions between
2 =2 elements within a s| f
§ j:: I 8. The strength of negative feedback loops feedbacks in th
= dynamics
g I 7. The gain around driving positive feedback loops
= —
g = l 6. The structure of information flows (access to information) .
s 2 The social structures and
g8 " " : design — institutions that manage
22 5. The rules of the system (such as incentives & constraints)
5 g feedbacks and parameters
v £
%:,: - l 4. The power to add, change or self-organize system structure L
w5 =
<
2 I 3. The goals of the system The underpinning values, goals,
é’ tent and world views of actors that
£ l 2. The mindset /paradigm out of which the system arises INtent = shape the emergent direction
to which a system is oriented
I 1. The power to transcend paradigms -
The four system characteristics represent a nested hierarchy of, tightly interacting, realms of leverage within which interventions in a
given system of interest may be made. Deeper system characteristics constrain the types of interventions possible at shallower realms of
leverage
Figure 1. From 12 leverage points to four system characteristics [59].

3. Results
administrations, in which the nine documents the scientific perspective contained 65 phrases,

while the 10 documents representing the practical perspective contained 227. We organized
the assigned phrases into 22 categories which, including the 14 categories of Plawitzki et al.
[17] and eight additional categories we derived (Table 2). The documents representing the

scientific perspective contained fewer phrases, covering fewer categories on average (average
amount of tasks: 7 and categories: 5) than the documents representing the practical

In the 19 documents, we identified a total of 292 phrases of sustainability-orientation in local

perspective (23/11).
Out of the 19 fields of sustainability-orientation, we assigned 15 fields to the four system

characteristics (Table 3). To parameter, we assigned the fields ‘signing international
commitments and application of norms’ and ‘dealing with public finances’; to feedback the

fields ‘considering long-term perspective, interdependencies and conflicting aims’ and
‘relation between local politics and administration’; to design, ‘preparation of a local
sustainability strategy’, ‘defining responsibilities for the coordination of local sustainability
activities’, ‘application of suitable sustainability instruments’, ‘supporting sectorial crossing
orientation’, ‘implementation of the management cycle’, ‘implementing integrated
sustainability communication’, and ‘supporting innovations’; and to nfent, ‘development and
consolidation of local sustainability understanding’, ‘support through leadership’, ‘educating
competencies, knowledge and skills and strengthening individual motivation’, and
‘sustainability-oriented culture’. The four fields that describe the #nserface to external actors,

institutions and organizations, could not
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Table 3. Structured set of fields of sustainability-oriented local administrations.

Fields on
Sustainability-Orientation in
Local Administrations

Description (1, 4-8, 10-13, 15-19 and Parts of 3
Adapted to Plawitzki et al., 2015)

Signing international commitments

Signing border-crossing commitments and compliance

1 A : .
P " and application of norms with norms to support local sustainable development
arameter . . s Dealing with public finances in order to support a
2 Dealing with public finances .
sustainable local development
Considering long-term perspectives and
Considering long-term perspective, interdependencies as well as transparency of conflicting
3 interdependencies and conflicting aims on sustainability topics in order to support political
Feedback aims decision-makers with comprehensive information as
cedbac basis for decision-making
. . Ideal interrelation between local authoriti d
Relation between local politics and ea interrelation betweern loca’ authorities an
4 . . politicians to successfully implement measures of
administration R .
sustainability management and practice
Bundling of sustainability actions of the local
5 Preparation of a local sustainability — administration in a sustainability strategy that contains
strategy future-oriented guidelines, strategic aims and tangible
measures as well as practical instructions
E .. S Staff and institutional commitment of responsibilities for
=) Defining responsibilities for the L A R
5 Lo . the coordination of sustainability activities of the local
N 6 coordination of local sustainability .. X .
= L administration, scope of action depends on the
= activities . . R L. .
o] placement in the hierarchical, administrational system
g 7 Application of suitable Efficient and strategic application of instruments of the
2 sustainability instruments broad spectrum of sustainability instruments
< Desien Supporting sectoral crossin Integration of sustainability aspects in organizational
S & 8 orizﬁ tatio f g structures and processes of all hierarchical levels and
% 2 functional departments in the administration
2 § 9 Implementation of the management Implementing a management cycle including analysis,
K E cycle planning, implementation and evaluation
g = Implementing a comprehensive sustainability
= S L communication that contains a strategic process of
z £ Implementing integrated - . .. . .
= 9 10 sustainability communication dialogue in the local administration and with external
o) (%. y stakeholders about manifold topics and using divers
% channels
) Supporting innovations by creating constraints,
§ 11 Supporting innovations respectively and/or implementing initiatives and
g projects by the local administration itself
2 Specifying the understanding of sustainability and
4 . . . .
S f ticular t 11 as th larl
s Development and consolidation of ocusing on particular topics as well as their regularly
= 12 . . evaluation, elaborating a common level of awareness on
= local sustainability understanding s . .
3 the term sustainability and sustainability understanding
g of the public administrators
o0 . ing the potential of leadership for the int ti f
£ 13 Support through leadership Usmg © potential of ‘eacership for the ntegration o
2 Intent sustainability-orientation in administrational routines
o Implementing measures of professional training for
_::) 14 Educating competencies, public administrators to educating competencies,
knowledge and skills supporting skills and acquiring knowledge, which are
relevant for fostering sustainable development
Strengthening individual Positive impacts on the implementation of sustainability
15 motivation and management by motivated staff and a
sustainability-oriented culture sustainability-oriented administrational culture
Implementing processes of participation and
. . cooperation to sufficiently inform internal and external
Implementing participation and . - .
16 . actor groups and to engage them in decision-making
cooperation 1 N
« and operative processes of local sustainable
& development
- Lo ing th ial of - ises f
| Active involvement of state-owned Usmgt e potentla o state-owned enterprlses- or
5 Interface 17 . implementing sustainable development by actively
= enterprises . .
% involving them
< Intercommunal networking for the exchange of
< Intercommunal exchange and ) . .
18 cooperation experiences, knowledge and information and for
P potentially initiating cooperation
19 Constitution of relations to higher Constitution of relations to higher administrative levels

administrative levels

(region, federal state, nation, European level)

The highest number of phrases were identified in Grabow et al. [41], representing the

practical perspective with 71 phrases covering 20 categories. In contrast, the fewest phrases

were identified in Enticott and Walker [43], representing the scientific perspective with two

assighments in two categories.

To the category ‘implementing participation and cooperation’, we assigned most phrases

(average frequency 17%/standard deviation 10.5) identified in six out of nine documents

representing the scientific perspective and, in all documents, representing the practical
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perspective. We also frequently assigned phrases to the following categories: ‘application of
suitable sustainability instruments’ (9.3%/10.5); ‘implementation of the management cycle’
(8.8%/12.2); and ‘care of inter-communal exchange and cooperation’ (6.7%/7.9). For an

overview, see Figure 2.
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Figure 2. Lower and upper quartile, median as well as mild and extreme outliers of relative frequency
of the identified phrases in the documents per category distinguished between scientific and practical
perspectives (categories: DCSU = ‘development and consolidation of local sustainability understanding’,
DSS = “development of a local sustainability strategy’, SCO = ‘supporting sectorial crossing orientation’,
RSA = “defining responsibilities for the coordination of local sustainability activities’, SLS = ‘support
through leadership’, TCA = ‘establishing transparency of conflicting aims’, ASI = ‘application of suitable
sustainability instruments’, ISC = ‘implementing integrated sustainability communication’, ICAN =
‘signing international commitments and application of norms’, IPC = ‘implementing participation
and cooperation’, ISE = ‘active involvement of state-owned enterprises’, RPA = ‘relation between
local politics and administration’, IEC = ‘care of intercommunal exchange and cooperation’, SMC =
‘strengthening individual motivation and sustainability oriented culture’, CKS = ‘educating competencies,
knowledge and skills’, INN = ‘supporting innovations’, LPI = ‘considering long-term perspectives
and interdependencies in decision-making’, MC = ‘implementation of the management cycle’, MF =
‘dealing with public finances’, PSR = ‘further development of processes, structures and resources’, QEA =
‘improving quality and efficiency’, HAL = ‘constitution of relations to higher administrative levels’).

Few assignments were made to the categories ‘active involvement of state-owned enterprises’
(1.0%) identified in European Sustainable Cities [54] and Grabow et al. [41]; ‘establishing
transparency of conflicting aims’ (1.4%), identified in Bundesregierung [40], Grabow et al.
[41] and Philipp, Kuhn, and Kron [31]; and ‘quality and efficiency of administration’ (1.7%),
identified in Philipp, Kuhn, and Kron [31], Glemarec and Oliviera [48], Fiorino [46], and
Enticott and Walker [43].

Our results indicate that with the exception of the three documents European Sustainable
Cities [52], Grabow et al. [41] and Bittner and Kneipp [56], the identified phrases in the
documents could only be assigned to less than half of the categories (Figure 3, median = 0
or no boxplot). Furthermore, we observed a clear focus in three of the four documents in
the RDP group. By focus we mean boxplots with extreme outliers (Figure 3). In Klatt et al.
[55] and in Nolting and G6ll [57] the focus lies with the category ‘implementing participation
and cooperation’ (Klatt et al.: 38% of the assignments, Nolting and G6ll: 33%). In Philipp,
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Kuhn, and Kron [31], the focus resides on the category implementation of the management
cycle’ (29%).

Detailed information on the results of the statistical analysis for each document are given in
the table in Appendix B.

Group SA Group ECC Group GNR Group RDP
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Figure 3. Lower and upper quartile, median as well as mild and extreme outliers of relative frequency of
the identified phrases in the categories per document (documents: a) Steurer (2007) [42], (b) Enticott and
Walker (2008) [43], (c) Garcia-Sanchez and Prado-Lorenzo (2008) [44], (d) Caragliu et al. (2009) [45],
(e) Fiorino (2010) [46], (f) Horvath (2011) [47], (g) Glemarec and Oliviera (2012) [48], (h) Merritt
and Stubbs (2012) [49], (i) Hawkins et al. (2015) [50], (j) European Sustainable Cities (1994) [51],
(k) European Sustainable Cities (1996) [52], (1) European Sustainable Cities (2004) [53], (m) European
Sustainable Cities (2010) [54], (n) Grabow et al. (2011) [41], (o) Bundesregierung (2012) [40],
(p) Klatt et al. (2004) [55], (q) Philipp, Kuhn, and Kron (2007) [31], (r) Biittner and Kneipp (2010) [56],
(s) Nolting and Goll (2012) [57]).

4. Discussion

From the literature review, which considers scientific and practical perspectives, we identified
a diverse set of 292 phrases of sustainability-oriented local administrations covering 22
categories, from which we derived a set of 19 fields of sustainability-orientation in local
administrations. In the following, we first elaborate upon the fields of sustainability-
orientation with most and fewest assignments. Then, we discuss the suggested structure of
the developed set based on the system characteristics of Abson et al. [59]. Next, we focus on
the differences between the scientific and practical perspectives and illustrate examples of
how they represent fields of sustainability-oriented local administrations. Finally, we propose
some implications for scientific research and practical developments.

4.1. Relevance of Exclusive Fields of Sustainability-Orientation

There seems to be broad agreement about the relevance of the field ‘implementing
participation and cooperation’, which contains most phrases identified in 16 of the 19
reviewed documents (17%, Table 2). They concern engaging citizens and stakeholders,
strengthening local democracy or institutionalizing participatory processes. Citizens and
stakeholders have to be involved in planning, supplying, financing, and assessment of public
offerings, and they should share the responsibility for implementation, results and
effectiveness [41]. The local administrations provide financial and personnel resources, as
they lead the participation processes and direct moderation and mediation tasks [52] by
applying instruments like, for instance, forum meetings and public hearings [44]. The
scientific literature offers plenty of further contributions on forms of participation and
collaboration, e.g., in the context of the Local Agenda 21 [60], good governance [11,61],
sustainable cities [10,62], etc.
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In order to analyze, assess and monitor policies and policy implications, ‘the application of
suitable sustainability instruments’ was often mentioned in the reviewed documents and,
therefore, appears relevant. Beside instruments of environmental planning and data
collection, economic, regulation and communication instruments, as well as many others [51]
repeatedly emphasized the application of indicators [31,41,46,47,52]. To illustrate local
sustainable development with regard to the goals of the 2030 Agenda in Germany, a
catalogue of SDG indicators for municipalities was recently developed in a collaboration of
the Bertelsmann Stiftung with six other partners [63].

The field ‘implementation of the management cycle’ is often mentioned by Philipp, Kuhn,
and Kron [31], wherein the implementation of a cyclical sustainability management process
is described. Therefore, the field need not be further specified at this point.

The ‘care of inter-communal exchange and cooperation’, also often mentioned in the
reviewed documents, should be enacted as a continuous dialogue between local, regional and
national levels [57]. The cooperation and networking aims to, e.g., convince other
municipalities to commit to sustainability [57] and to develop learning processes between
municipalities [55]. Hawkins’ et al. [50] investigations indicated that municipalities are more
likely to devote resources for sustainability when they are part of inter-communal networks.

Other fields of sustainability-oriented local administrations were less frequently represented
in the reviewed documents. These were the fields ‘active involvement of state-owned
enterprises’ (0.7%) and the category ‘establishing transparency of conflicting aims’ (0.8%).

State-owned enterprises are only explicitly brought up in Grabow et al. [41] (Table 2). Others
mention local business [54] without distinguishing between state-owned and private
companies. In Germany, state-owned enterprises are very heterogeneous, support local
administrations in fulfilling their public services and, therefore, have the potential to directly
contribute to local sustainable development. Examples of state-owned companies include
electric supply companies, housing societies and transportation companies [64]. Besides
having elected municipal officers as members in supervisory committees of state-owned
enterprises, local authorities can closely cooperate by developing shared sustainability aims
or integrating actors of the enterprises in sustainability processes [17].

The issue of conflicting aims is picked up in three documents [31,40,41]. Therein, the authors
suggest that competing aims have to be made visible, and Grabow et al. [41] argue that
political guidelines have to provide answers on how to deal with conflicting aims, which are
core challenges in pursuing sustainable development [65]. The documents neither offer a
description of the conflicts nor a distinction between different kinds of conflicts, nor do they
also contain detailed approaches on how to deal with this problem. We merged the category
‘establishing transparency of conflicting aims® with the category ‘considering long-term
perspectives and interdependencies in decision-making’, which is closely related to the
handling of conflicting aims because both deal with systemic concerns. Using a systems
perspective allows us to identify interrelations and interdependencies between the different
components, describe the system’s status quo and characterize the structures and dynamics,
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which further allows us to identify hindering or stabilizing feedback loops and potential
leverage points of a system [66].

4.2. Making a Difference Between the Fields of Sustainability-Orientation

Table 3 shows that it was generally possible to structure the identified fields of sustainability-
oriented local administrations into the four system characteristics—parameter, feedback, design,
and zntent as developed by Abson et al. [59], as well as into the area znferface. Due the fact that
each field of sustainability-orientation is wide-ranging in itself and they partially overlap, the
assignment has to be understood as an orientation. Taking the hierarchy into account, the
fields ‘signing international commitments and application of norms’ and ,dealing with public
finances’ assigned to parameter, have less potential to contribute to fundamental sustainability-
oriented transformation in local administrations than the fields ‘development and
consolidation of local sustainability understanding’, ‘support through leadership’, ‘educating
competencies, knowledge and skills’ and ‘strengthening individual motivation and
sustainability-oriented culture’, assigned to the system characteristic zzzent. This means minor
changes in the fields assigned to znfent may have great effects on sustainability-orientation in
local administrations. Yet, the purpose of this assignment is to contribute to a deeper
understanding of the possible systemic functions of the fields of sustainability-orientation
rather than a judgement. Insights on these functions and the interrelations between the fields
of sustainability-orientation might help to foster advancements of measures and their
targeted and strategic utilization.

Thus, fields assigned to the system characteristics parameter, feedback ot design might, for
instance, be a prerequisite to address deeper leverage points. This can be illustrated with an
example for the field ‘signing international commitments and application of norms’, assigned
to the system characteristic parameter: There exist plenty of international sustainability
commitments for municipalities. Indeed, a brochure of the German Federal Environment
Agency introduces 35 of them [67]. The Aalborg Commitments were signed by more than
700 and the Basque Declaration by more than 500 European municipalities [68]. Both
resulted from the series of European Conferences on Sustainable Cities and Towns. It might
reasonably be assumed that not all of these participating municipalities are comprehensively
sustainability-oriented. Nevertheless, signing the commitments provides a suitable condition
to address sustainability aspects in the long term.

Furthermore, fields assigned to the system characteristic zzzent are not necessarily fields in

which minor changes are easily enacted. For that reason, interrelations between the fields
have to be considered. Positive interrelations to the fields assigned to the system
characteristic znfent, can meaningfully be used in order to effect system wide changes towards
sustainability-orientation. For instance, the ‘application of suitable sustainability instruments’
could be included in educational programs, or the ‘preparation of a local sustainability
strategy’ can contribute to generating a common local sustainability understanding. The
aforementioned fields are two of seven assigned to the system characteristic design. For most
of them, there exist numerous measures and application experiences [17], which can be

purposefully deployed.
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A look at the reviewed literature, serves to specify the fields assigned to the system
characteristic znfent. The field ‘development and consolidation of local sustainability
understanding’ mainly seeks to concretize sustainable development in municipality-specific
guiding principles or visions [41,51,56]. In the field ‘educating competencies, knowledge and
skills’, Fiorino provides examples for areas of knowledge and competencies, such as:
‘appreciation of the relationships among economic and environmental policies,
experience in framing and discussing technical issues, with citizens, an ability to analyze the
environmental consequences of economic decisions’; and ‘skill in devising and using various
environmental, social, and economic indicators as tools of the administrator’s trade’ [46] (p.
84). The education of public administrators aims to promote skills in working strategically
and spanning boundaries [42], as well as to support personal initiative [41]. The field
‘strengthening individual motivation and sustainability-oriented culture’ considers, for
instance, the willingness to learn from each other, the common search for solutions, an
understanding of different procedures and constraints, and the maintenance of a culture of
recognition [41,56].

The field ‘support through leadership’ maintains that the head of administration is
responsible for the sustainability-orientation in local administrations, that its task is to
structure and organize this concern and to ensure decision-making takes equal account of
sustainability criteria [41]. A practical example illustrates how municipalities who receive
strong support from leadership, tend to be more advanced with regard to sustainability-
orientation, like for instance in the German cities Freiburg im Breisgau and Ludwigsburg. In
both cities, the established unit of sustainability management closely works together with the
mayor [69,70]. This example should not be perceived as conclusive evidence, but rather
provides a slight indication of the different relevance of the fields of sustainability-orientation

in relation to their intervention potentials.

4.3. Practice as Example for Science

None of the reviewed documents fully covers the broad spectrum of identified fields of
sustainability-oriented local administrations. Indeed, the scientific articles in particular lack
comprehensive approaches (Figure 3). In some of the articles’ concepts, measures or
implications are discussed that should be considered in order to achieve a sustainability-
orientation in local administrations [42,46,48] and others base their findings on the
implementation status in municipalities [43—45,50]. The phrases identified in Fiorino [46]
and Steurer [42] cover most fields within this document group. Fiorino argues that
sustainability should guide the conceptual orientation of public administrations. Steurer
focuses on cross-sectorial integration of policies, such as strategies on sustainable
development in public administrations. Others discuss the effects of reforms [47] and
specific funding mechanisms [49] on sustainability action in municipalities, or examined
crucial factors for the implementation of Local Agenda 21 [44], reasons for sustainability
commitments in municipalities [50], and the relations between sustainability management
and performance in public organizations [43]. Glemarec and Oliveira [29] discuss the role of
public institutions in fostering sustainable development, while Caragliu et al. [45] examine
the concept of smart cities. Recent contributions propose to consider multi-level governance
approaches [12,71,72], emphasize public and business participation for solving sustainability
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problems [73], as well as other specific aspects. Even though the articles contribute to a
deeper understanding of the general sustainability-orientation of public administrations,
different concepts and supporting and hindering factors of sustainable municipalities, none
provide a comprehensive exploration of the organizational development of municipalities
and their potential courses of action to foster sustainability-oriented local administrations.

By contrast, documents, containing numerous practical examples, cover a broad spectrum
of fields of sustainability-orientation [31,41,56,57]. For instance, Grabow et al. [41]
representing extensive opportunity measures on sustainability-oriented municipalities
(Figure 3). The document represents the knowledge and experiences of 20 sustainability
committed mayors of German cities, and aims to provide recommendations for policy and
decision-making on sustainable urban development, based on promising experiences in
German cities. Furthermore, it calls for improving context conditions and regulations in
cooperation with federal and national authorities. Therefore, the expert knowledge
represented in the document is of great value for research on and development of
sustainability-oriented local administrations.

4.4. Implications for Science and Practice

The results of the literature review have highlighted a broad spectrum of fields of
sustainability-oriented local administrations as potential realms to foster sustainable-oriented
administrative practices. We attempted to substantiate and supplement this by providing the
as yet only attempt to list fields of sustainability action for municipalities [17] for German-
speaking countries. Based on the results of the literature review, we suggest the addition of
five fields of sustainability-orientation. As the initial set has not previously been categorized,
we structured the set by making use of the four system characteristics according to Abson et
al. [59] (Table 3) and based on the hierarchy of 12 leverage points proposed by Meadows

[27]-

Research is needed for generating further insights concerning their relevance and
interconnectedness in order to effectively intervene in the practices of local administrations
to foster sustainability. On the other hand, we were unable to assigned identified fields that
refer to the interface between administration and other actors or organizations, to the four
system characteristics. These fields describe relations from the system of local
administrations to other systems, e.g., citizens, state-owned enterprises, other communities
or higher administrative levels. The concept of the four system characteristics focuses on
inner-systemic relations. Yet, the interface category considers inter-systemic relations. To
what extent fields within the interface area also have the potential to offer powerful
sustainability-interventions, needs further investigation. Additionally, the potential
contribution of state-owned enterprises to local sustainable development seems largely
unexplored.

Besides considering the concept of the four system characteristics, we discussed the potential
of system thinking to foster sustainability in communities in general. Even though there
might be barriers to integrating system thinking within political and administrative practice
because of, inter alia, the vertical oriented organizational structures of administrations [74],

system thinking harbors great potential for helping to manage sustainability challenges in
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municipalities. According to Willke [75], system thinking can support the management of
organizations. Organizational science employs system thinking primarily to develop methods
and instruments for change management in the private sector [76,77]. In the science of
sustainable urban development, a procedure called sustainable solution spaces was proposed,
which is also based on system thinking and aims to develop a consistent set of sustainability
goals for urban development [78]. Therefore, the procedure is potentially relevant for
developing sustainability strategies and serves as an example for how to employ system
thinking for sustainability-orientation in local administrations. To enact this potential, it is
essential (1) to work out the benefit for administrations when applying system thinking; and
(2) to enhance existing approaches and shape them in a way that is practically applicable in
the day-to-day practice of municipalities. Developments have to tie into experiences made
with the existing methodological concepts we described above, and demonstrate awareness
of the logic and specific context of municipalities.

The results of the literature review illustrate a difference between scientific and practical
documents in how they engage with the comprehensive set of fields of sustainability-
orientation in local administrations. Therefore, further research is needed to involve the
more experiential knowledge of local administrators, mayors and other experienced
practitioners, to complement and enrich the scientific discourse related to sustainability-
oriented local administrations. Transdisciplinary sustainability research provides methods
and procedures to facilitate this mode of knowledge production [79-81].

Furthermore, the reviewed documents present measures and activities, which are intended
or already implemented. As we did not explicitly include this distinction in our analysis
deeper insights regarding this would be relevant for making meaningful conclusions for
practice. Further investigations on the potential function of intended measures in the
administrative system and their implementation is needed.

Finally, the set of fields of sustainability-orientation in local administrations is not to be
understood as a completed collection. The search criteria we applied limit the extend of
search results as we focused on documents with an—as far as possible—comprehensive
approach of sustainability-oriented organizational development in local administrations.
Paying attention to publications with a specific scope could provide more in-depth insights
in the fields of sustainability-orientation, for instance, in the field on leadership [22,82]. Also,
in our study we did not include publications on a broader institutional context such as local
governments, e.g., [10,15] and publications we could not include because of technical
restrictions, e.g., [83].

5. Conclusions

The implementation of sustainability in local administrations continues to face major
challenges. Although several approaches to how municipalities can support local sustainable
development exist, sustainability aspects are not yet systematically integrated into
administrative practice.
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In our research we aimed to derive a comprehensive set of fields of sustainability-orientation
in local administrations from the literature. In considering the scientific perspective and the
practical perspective in Germany, which both integrate intended as well as already
implemented activities and measures, our results led to a spectrum of 19 fields of
sustainability-oriented local administrations. To structure these fields, we made use of the
four types of system characteristics proposed by Abson et al. [26]. We assigned 15 fields to
the system characteristics parameter, feedback, design and intent. To structure the four
remaining fields, we developed the area interface (Table 3). The fields assigned to the four
system characteristics may differ in their potential to intervene in a system’s development
towards sustainability.

Furthermore, we identified a lack of comprehensive approaches on sustainability-orientation
in local administrations, particularly in the scientific literature. Most of the reviewed
documents also failed to represent the categories ‘establishing transparency of conflicting
aims’ and ‘active involvement of state-owned enterprises’ (Table 2)—which may harbor
significant potential to foster sustainability in municipalities.

For future research, we recommend studies: (1) to gain detailed insights into the relevance
and interconnectedness of the identified fields of sustainability-orientation, in order to
effectively intervene in local administrations to foster sustainability; and (2) to better
understand the role of fields in the area of interface to induce powerful sustainability-
interventions in local administrations. We also propose the need to integrate the experiential
knowledge of experienced practitioners more deeply into research-based knowledge
generation. For the purpose of applying system thinking approaches in administrational
practices, we suggest working out the benefit of those approaches and adapting them to be
suitable for practical applications under the consideration of the specific logic and context
of municipalities.
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Appendix

Appendix A

The literature search was conducted in the Scopus database. The access to some documents

was constrained, and therefore three articles could not be included into the analysis of this

review.

Search string that revealed 734 articles in April, 2017:
TITLE-ABS-KEY (“public administration” OR “local administration” OR “local
municipality” AND sustain*) AND DOCTYPE (ar OR re) AND PUBYEAR > 1994

Appendix B

Table A1. Amount of assigned phrases and average frequency of each document of the literature review.

Categories

Amount of Assigned Phrases/Average Frequency

Scientific Articles (N = 9)

Enticott &

Garcia-Sanchez &

Steurer Caragliu Fiorino Horvith
Walker Prado-Lorenzo
2007 2008 2008 et al., 2009 2010 2011
Development and
1 consolidation of local 0 0 0 0 0 0 1 333 0 0 0 0
sustainability understanding
2 Development of a local 1 111 0 0 2 28.6 0 0 0 0 0 0
sustainability strategy
3 Supporting sectorialcrossing ) 55, 5 0 0 0o 0 1 59 1 167
orientation
Defining responsibilities for
4 the coordination of local 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 167
o) sustainability activities
& 5 Support through leadership 0 0 0 0 1 14.3 0 0 0 0 0 0
I Estabhshmg transparency of 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 o0 o0
< conflicting aims
€ 7 Application of suitable 0 0o 0 0 0 0 1 33 3 177 1 167
= sustainability instruments
g . .
5 g  Implementingintegrated o 0o o o0 0 0 o 0 0 0 0 0
& sustainability communication
@ Signing international
2 9 commitments and application 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0o 0 0
k] of norms
54 . L
8 g [mplementingparticipation 4,5 2 26 0 0 3 177 0 0
and cooperation
11 Active mvolvemem of 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
state-owned enterprises
12 Relation betwe.er? locall politics 1 111 0 0 0 0 0 0 3 177 0 0
and administration
13 Care of intercommunal o 0 0 o0 0 0 0o 0 1 59 1 167
exchange and cooperation
Strengthening individual
14 motivation and 1 11.1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

sustainability-oriented culture
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Results

Categories

Amount of Assigned Phrases/Average Frequency

Scientific Articles (N =9)

Steurer Exx;(;:r& G;:::;_SE::::;ZO& Caragliu Fiorino  Horvath
2007 2008 2008 et al., 2009 2010 2011
Educating competencies,
15 knowledge and skills 1 11.1 0 0 0 1 333 3 177 0 0
16 Supporting innovations 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Considering long-term
17 _ perspectives and 0 0 0 0 0 0 0 2 118 0 0
interdependencies in
© decision-making
g .
2 18 Implementation of the 1 111 1 50 14.3 o 0 0 o0 1 167
E management cycle
T 19 Dealing with public finances 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
= Further development of
20 processes, structures and 1 11.1 0 0 14.3 0 0 0 0 0 0
resources
21 Improving quality and 0 0 1 50 0 0 0 1 59 0 0
efficiency
Constitution of relations to
2 higher administrative levels 0 0 0 0 0 0 0 0 o167
9 2 3 17 6
Categories Amount of Assigned Phrases/Average Frequency
European City Commitments
N=49)
Glomarec&  Merritt&  Hawkins  ESC ESC ESC  ESC
2012 Stubbs 2012 etal., 2015 1994 1996 2004 2010
Developmgnt a}'lfi consohdatlor} of 0 0 0 0 0 0 5 200 0 1 912 2
local sustainability understanding
2 Development of a local sustainability 0 0 0 0 0 0 0 0 1 561 910 0
strategy
3 Supporting sectorial crossing 0 0 0 0 0 0 1 10 2 1111 910 0
orientation
Defining responsibilities for the
4 coordination of local sustainability 0 0 0 0 2 20 0 0 1 560 0 0 0
& activities
s 5 Support through leadership 0 0 0 0 0 0 0 0 1 560 0 0 0
o~ . .
T; Establlshmg t‘ransl:?arency of 0 0 0 0 0 0 00 0 0 0 0 0 0
s conflicting aims
o - . o
g 7 Application Qf suitable sustainability 1 20 2 333 0 0 1 10 2 1110 0 0 0
N instruments
£ 3 Implementing integrated 0 0 0 0 0 0 0 0 1 50 0 0 0
‘E‘ sustainability communication
3 9 Signing 1ntem'at10'nal commitments 0 0 0 0 1 10 0 0 2 1111 910 0
2 and application of norms
% 1o  Implementing participation and 1 20 1 167 1 10 3 30 3 1672 1822 20
° cooperation
A ive i -
11 Active mvolvement. of state-owned 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 10
enterprises
12 Relatlonbetwger} loca'l politics and 0 0 0 0 0 0 0 0 1 561 910 0
administration
13 Care oflntercommungl exchange and 0 0 0 0 3 30 1 101 561 910 0
cooperation
14 Strengthen'mg 1'r1.d1v1d.ual motivation 0 0 0 0 0 0 00 0 0 0 0 0 0
and sustainability-oriented culture
15 Educating competen'aes, knowledge 0 0 0 0 0 0 1 10 2 1111 91 2 20
and skills
16 Supporting innovations 0 0 1 16.7 0 0 0 0 0 0 0 0 2 20
Considering long-term perspectives
17 and interdependencies in 0 0 0 0 0 0 0 0 1 560 0 0 0
g decision-making
g 18 Implementation of the management 0 0 0 0 0 0 1 100 0 1 911 10
5 cycle
= 19 Dealing with public finances 0 0 2 33.3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 O
2 Further development of processes, 1 20 0 0 5 20 00 0 0 0 0 0 0
structures and resources
21 Improving quality and efficiency 2 40 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 O
2 Consntuno'n 'ofrel'anor\s to higher 0 0 0 0 1 10 00 0 0 1 910 0
administrative levels
5 6 10 10 18 11 10
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Table Al. Cont.

Categories Amount of Assigned Phrases/Average Frequency

German National Reports Research and Development Projects (N = 4)

N=2)
Grabow R‘Z;;‘:E:;g Klatt et al., Philipp Bﬁg;?p& Nolting &
etal., 2011 2012 2004 et al., 2007 2010 Goll 2012
Development and consolidation
1 of local sustainability 4 5.6 1 8.3 1 4.8 0 0 5 14.3 2 11.1
understanding
Development of a local
2 PR 7 9.9 2 16.7 0 0 3 14.3 0 0 1 5.6
sustainability strategy
3 SupportmgA SECtO,rlal crossing 3 4.2 2 16.7 0 0 0 0 2 57 1 5.6
orientation
Defining responsibilities for the
4 coordination of local 1 14 0 0 0 0 0 0 2 57 0 0
a sustainability activities
54 5 Support through leadership 4 5.6 1 8.3 0 0 0 0 1 2.9 0 0
= g  [etblishingtransparencyof 0 g5 g 9 1 48 0 0 0 0
5 conflicting aims
g 7 Application of suitable 9 127 1 8 0 0 1 48 1 29 1 56
= sustainability instruments
3 . .
5 3 Implementing integrated 3 42 0 0 1 48 2 95 1 29 0 0
& sustainability communication
g Signing international
g 9 commitments and application 3 4.2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
3 of norms
2 Implementing participation and
A 10 . 7 9.9 2 16.7 8 38.1 3 14.3 8 22.9 6 33.3
cooperation
11 Active mvolvementA of 2 28 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
state-owned enterprises
12 Relation between local politics 1 14 1 8.3 0 0 3 143 5 143 0 0

and administration
13 Care of intercommunal 6 86 1 83 3 143 0 0 1 29 3 167
exchange and cooperation
Strengthening individual
14 motivation and 1 14 0 0 0 0 1 4.8 3 8.6 1 5.6

sustainability-oriented culture

Educating competencies,
15 knowledge and skills 4 56 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
16 Supporting innovations 1 14 0 0 2 9.5 0 0 0 0 1 5.6
Considering long-term
perspectives and

17 . Lo 2 2.8 0 0 3 14.3 0 0 1 2.9 0 0
° interdependencies in
2 decision-making
] Implementation of the
2 18 n’l?ana : 3 42 0 0 0 0 6 286 3 86 1 56
= gement cycle

19 Dealing with public finances 4 5.6 0 0 0 0 0 0 1 2.9 0 0
Further development of

20 processes, structures and 3 42 0 0 2 9.5 0 0 1 2.9 0 0
resources

21 Improving quality and 0 0 0 0 0 0 1 48 0 0 0 0
efficiency

2 Constitution of relations to 1 14 0 0 1 48 0 0 0 0 1 56

higher administrative levels

71 12 21 21 35 18
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Chapter 5

5.2. Kommunalspezifische Nachhaltigkeitssteuerung. Erfahrungen
und Empfehlungen

Kommunalverwaltungen stehen vor der Herausforderung, Nachhaltigkeit ganzheitlich in
Verwaltungsaufbau und -abliufe zu integrieren. Unser Ansatz zur kommunalspezifischen
Nachbhaltigkeitssteuerung wurde in zwei deutschen Stidten entwickelt. Er beschreibt, welche
Handlungsoptionen es gibt und wie Verwaltungen die zu ihrer Gemeinde und Situation
passenden auswihlen kénnen.

Ev Kirst, Daniel . Lang, Harald Heinrichs, Jule Plawitzki

Municipality-specific paths towards sustainability. Experiences and recommendations

GAIA 28/2 (2019): 151 — 159

Abstract

Local government plays an important role in operationalizing and implementing the United
Nation’s Sustainable Development Goals. To reach these goals, local administrations, as key
stakeholders, should be promoted. Despite numerous promising attempts and approaches,
public administrations still face great challenges in integrating sustainability goals into their
actions. In this article, we present an approach for developing a municipality-specific form
of sustainability management. This focuses on 14 key areas and involves a five-step
procedure for successful implementation. Based on the results of two case studies in the
German cities of Freiburg im Breisgau and Hansestadt Luneburg, we discuss the
opportunities and challenges of this approach in fostering sustainable municipalities.

Gemeinden sind gefordert, die Sustainable Development Goals (SDGs) der Vereinten
Nationen (UN 2015) lokal umzusetzen. Der von der deutschen Bundesregierung ins Leben
gerufene Interministerielle Arbeitskreis Nachhaltige Stadtentwicklung in nationaler und
internationaler Perspektive (IMA Stadt) (BMUB 2017) verdeutlicht beispielhaft die
Bedeutung des Engagements von Gemeinden fiir eine nachhaltige Entwicklung. Der IMA
Stadt soll Kommunen bei einer nachhaltigen Entwicklung unterstiitzen und den Austausch
innerhalb der Bundesregierung férdern (Burger et al. 2017). Auch viele Kommunen selbst
wollen sich aktiv fiir eine nachhaltige Entwicklung engagieren. So haben inzwischen 78
deutsche Kommunen die Musterresolution 2030-Agenda fir Nachhaltige Entwicklung:
Nachhaltigkeit auf kommunaler Ebene gestalten unterzeichnet (Engagement Global 2018).
Kommunalverwaltungen haben im  Rahmen der Selbstverwaltung  vielfiltige
Gestaltungsmoglichkeiten auf der lokalen Ebene (Bogumil und Holtkamp 20006). Als Teil
der staatlichen Verwaltung sind sie zudem verpflichtet, extern gesetzte Ziele verschiedener
administrativer Ebenen zu verfolgen (Richter 2012). Auch wirken sie auf freiwilliger Basis an
der Umsetzung von Nachhaltigkeitszielen mit, etwa den globalen SDGs sowie den Nachhal-
tigkeitsstrategien von Bund und Lindern. Fur die ortsspezifische Konkretisierung ist
Partizipation eine wesentliche Voraussetzung. Kommunalverwaltungen, die traditioneller-
weise hierarchisch strukturiert und burokratisch organisiert sind (Richter 2012), mussen
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daher ihre Struktur und ihre vielfiltigen Beziehungen zu Politik, Verwaltungsorganisationen
anderer administrativer Ebenen und zahlreichen gesellschaftlichen Akteuren anpassen, um
Aufgaben im Sinne der normativen Leitidee einer nachhaltigen Entwicklung erfillen zu
konnen.

Bisherige Bemithungen von Kommunalverwaltungen, zu einer nachhaltigen Entwicklung im
weiteren Sinne beizutragen, sind vielfiltig. Sie reichen von Biirgerbeteiligung in Form von
Lokale-Agenda-21-Prozessen (G6ll et al. 2007), E-Government (Albrecht et al. 2008) und
Birgerhaushalten (Franzke und Kleger 20006) tber nachhaltige 6ffentliche Beschaffung
(Zamostny et al. 2009) und die Anwendung von Instrumenten des Umwelt- und Nach-
haltigkeitsmanagements (Schaltegger et al. 2009), insbesondere von Nachhaltigkeits-
berichterstattung (GRI 2010) und Nachhaltigkeitsindikatoren (Riedel et al. 2016, Déring et
al. 2004) sowie der SDG-Indikatoren fir Kommunen (Assmann et al. 2018), bis hin zu
Verwaltungsmodernisierung (Fricker et al. 2010, Kopatz 2006, Philipp et al. 2007) und
Nachhaltigkeitshaushalt (Kuhn et al. 2018). Auf europiischer Ebene hat sich seit 1994 die
European Conference on Sustainable Cities & Towns etabliert, aus der regelmifBig freiwillige
Selbstverpflichtungen resultieren, wie die von etwa 3000 Kommunen unterzeichnete
Aalborg Charter (1994), die von etwa 700 Kommunen unterzeichneten Aalborg
Commitments (2004) oder die Basque Declaration (2016) als jingster Beitrag der
Konferenzreihe, der bereits etwa 500 Kommunen beigepflichtet haben (Sustainable Cities
Platform 1994, 2004, 2016). Mit diesen Bestrebungen werden bisher jedoch vor allem
Einzelaspekte abgedeckt. Ein umfassendes Nachhaltigkeitsmanagement ist sehr selten zu
finden (Riedel et al. 2016, Beck et al. 2012). Gegenwirtig engagiert sich unter anderen die
Bertelsmann Stiftung im Rahmen des Projekts Monitor Nachhaltige Kommune zusammen
mit  kommunalen und anderen  Projektpartnern  fir  Weiterentwicklungen
nachhaltigkeitsorientierter Kommunen (Bertelsmann Stiftung 2018). In diesem Projekt
entstand unter anderem eine Leitfadenserie 2zu wirkungsorientiertem lokalem
Nachhaltigkeitsmanagement (Kuhn et al. 2018).

Eine kommunale Nachhaltigkeitssteuerung, die bestehende Entwicklungen biindelt und fiir
Kommunalverwaltungen nutzbar macht, verspricht ein zielfithrender Ansatz zu sein. Diesem
sollte ein breites Verstindnis von Steuerung zugrunde liegen: Zu Steuerung im Sinne von
Management gehéren 1. die Festlegung von Zielen, deren Realisierung durch die Gestaltung
und Umsetzung von MaB3nahmen sowie der Abgleich von geplantem und tatsichlichem
Beitrag der MaB3nahmen zur Zielerreichung (Springer Gabler Verlag 2014). Dabei sollten die
fir Kommunalverwaltungen typischen Prozesse und Strukturen wie der hierarchische
Aufbau berticksichtigt werden. Des Weiteren sollte 2. auch die Organisationskultur
verstanden werden, die durch Werte, Rituale, Normen und Symbole die Mitglieder einer
Organisation miteinander verbindet (Alvesson 2002) und das etlernte Verhalten der Gruppe
widerspiegelt (Miller 2013). Daneben gilt es 3. die Steuerungsoptionen des Governance-
Ansatzes zu berticksichtigen, der einen verstirkten Einbezug nichtstaatlicher Akteure in
kommunales Handeln vorsieht und ,,[...] durch die Anwendung vielfiltiger Kooperations-
und Beteiligungsformate die Selbstregulierungs potenziale zur Gestaltung des
Gemeinwesens [...]“ nutzen soll (Richter 2012, S. 107). Letztlich sollte 4. die
Kommunalverwaltung auch mit dem kommunalen politischen Umfeld verzahnt werden: Die
Verwaltung bereitet politische Beschlisse vor und erhilt vom politisch legitimierten
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Gremium den Auftrag zur Umsetzung. Mit einer umfassenden kommunalen
Nachhaltigkeitssteuerung wird so eine querschnitts- und langfristorientierte sowie
partizipative Gestaltung der Kommunalverwaltung angestrebt, die eine lokale nachhaltige
Entwicklung unterstiitzen kann (Plawitzki et al. 2015).

Im hier vorliegenden Artikel stellen wir einen entsprechenden Ansatz zur Entwicklung einer
kommunalspezifischen Nachhaltigkeitssteuerung vor, der auf Erfahrungen in zwei
deutschen Kommunen basiert. Wir diskutieren, welchen Beitrag die Anwendung des
Ansatzes zu einer nachhaltigen Kommunalverwaltung leisten kann und wo seine Hirden
beziehungsweise Grenzen liegen.

Das Forschungsprojekt

Von 2012 bis 2016 leitete die Leuphana Universitit Lineburg das Forschungsprojekt
Nachhaltige Kommunalverwaltungen in Deutschland mit dem Ziel, einen ganzheitlichen Ansatz
einer Nachhaltigkeitssteuerung fiir Kommunalverwaltungen zu entwickeln. Es fand in
Zusammenarbeit mit dem von der KPMG unterstiitzten Institut fiir den 6ffentlichen Sektor
e.V. in Berlin statt.! Fallstidte waren Freiburg im Breisgau und die Hansestadt Liineburg, mit
denen die Universitit Kooperationen pflegt. Neben dem Projektteam begleiteten zehn
Expert(inn)en aus Wissenschaft, Verbinden und nationalen Behérden das Projekt als Beirat.

Fir das Projekt wurde ein transdisziplinarer Ansatz gewihlt (Lang et al. 2012, Bergmann et
al. 2010): Im Verlauf wurde Expertise aus der Wissenschaft, aus der kommunalen Praxis und
von verwaltungsexternen Fachpersonen zusammengefiihrt. Zur exemplarischen Vertiefung
und um den spezifischen Bedingungen der beiden Kommunen gerecht zu werden, wurden
in den Fallstidten Schwerpunktthemen festgelegt. In Freiburg wurde das Nexe Kommunale
Haushalts- und Rechnungswesen eingefithrt; so bot sich als Fokus die bundesweit erstmalige
Verkniipfung — von  Finang-  und — Nachhaltigkeitsberichterstattung — als — Instrument  der
Nachhaltigkeitssteuerung an. In Lineburg stand das Thema gesamistidtisches Energiemanagement
im Zentrum.

Das Projekt gliederte sich in zwei Teile: Im ersten Teil wurden die zwei Fallstudien
durchgefithrt, im zweiten wurde aus den Ergebnissen der Fallstudien der allgemeine Ansatz
fir die kommunale Nachhaltigkeitssteuerung entwickelt. Das in funf Phasen gegliederte
Vorgehen in den Fallstudien (Tabelle 1) orientierte sich an dem an der ETH Zirich
entwickelten Fallstudienansatz (Scholz et al. 2006):

In der Zielbildung (Phase 1) erarbeiteten wir ein Anforderungs-papier, das den Idealzustand
einer Nachhaltigkeitssteuerung in Kommunalverwaltungen abbildet. Hierfiir nahmen wir
eine gezielte Literaturrecherche zu den Bereichen kommunale Nachhaltigkeitssteuerung und
Verwaltungswissenschaft vor, vor allem zu Verwaltungsmodernisierung, und veranstalteten
einen Expertenworkshop, in dem die Ergebnisse gepriift und angepasst wurden. Erginzend
dazu fihrten wir Experteninterviews und diskutierten das Anforderungspapier in einer
Sitzung mit dem Projektbeirat.

! www.nachhaltige-verwaltung.de
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Tabelle 1: Die fiinf Phasen der beiden Fallstudien in Freiburg im Breisgau und Liineburg. Dieses Vorgehen

diente als Grundlage zur Erarbeitung des Ansatzes einer kommunalspezifischen Nachhaltig-

keitssteuerung.

Phase Ziel und Inhalt

Vorgehen und Methoden

beteiligte Akteure

Ergebnisse

Erarbeitung eines

Literaturrecherche

vorldufiges und

oo

25 Anforderungspapiers fur eine Expert(inn)enworkshop 14 Expert(inn)en allgemeines Anforderungspapier

% kommunéle ) Telefoninterviews 3 Expert(inn)en einer kommunalen

E Nachhaltigheitssteuerung Beiratssitzung 6 Beiratsmitglieder Nachhaltigkeitssteuerung
Datenerhebung zur Ermittlung des  Interviews In Freiburg 12 und in Liineburg 21 Uberblick iiber die bestehende
fallspezifischen Ist-Zustands der verwaltungsinterne und -externe Situation der
kommunalen Personen Nachhaltigkeitssteuerung in den

E Nachhaltigkeitssteuerung qualitative Inhaltsanalyse Fallstadten

=

% Analyse, um ganzheitliches qualitative Systemanalyse inkl. in Freiburg und in Lineburg jeweils fallspezifisches und allgemeines

g Systemverstandnis zu erhalten, Erarbeitung eines Sets von zwei verwaltungsinterne Personen, Systemverstandnis kommunaler

E inklusive bestehender Schlisselvariablen und Beurteilung  vier Mitglieder aus dem Nachhaltigkeitssteuerung,

£ Wechselwirkungen und potenzieller der Wechselwirkungen zwischen Projektbeirat Identifikation potenzieller

~  Ansatzpunkte der den Variablen Ansatzpunkte der
Nachhaltigkeitssteuerung in den Nachhaltigkeitssteuerung
Fallstadten

w  Vergleich des Ideal-Zustands mit ~ Bewertungsworkshop mit SWOT- in Freiburg zehn verwaltungsinterne fallspezifische Sets an zu

5 dem jeweiligen Ist-Zustand der Beurteilung und Priorisierung der Personen, in Liineburg vier bearbeitenden Herausforderungen

g Fallstadte zur Identifikation von Potenziale/Herausforderungen verwaltungsinterne und zwei -

&  Potenzialen und Herausforderungen externe Personen

™ der Nachhaltigkeitssteuerung

w Erarbeitung von drei bis vier Literaturrecherche Beschreibung von drei bis vier

S  Handlungsoptionen pro Handlungsoptionen pro

% Herausforderung Herausforderung

%n Auswahl der geeignetsten Auswahlworkshop mit in Freiburg drei verwaltungsinterne Vorschlag fir eine Handlungsoption

E Handlungsoptionen multikriterieller Bewertung und Personen, in Liineburg funf pro Herausforderung

i Auswertung der Ergebnisse verwaltungsinterne und eine -

externe Person

o  Konkretisierung der Strategiesitzung (nur in Lineburg)  funf Personen aus dem Projektteam Anknupfungsmaoglichkeiten an

§ Handlungsoptionen bestehende Situation

3

§ Umsetzungsworkshop in Freiburg und Liineburg jeweils fallspezifische Sets konkreter

wn

sechs verwaltungsinterne Personen

MaRnahmen pro Herausforderung

In der Bestandsanfnahme (Phase 2) ermittelten wir mithilfe leitfadengestiitzter Interviews den
Istzustand der kommunalen Nachhaltigkeitssteuerung in den beiden Fallstidten. Den
Leitfaden gliederten wir entsprechend dem in Phase 1 erarbeiteten Anforderungspapier, ein
besonderer Fokus lag auf dem jeweiligen Schwerpunktthema. Die Interviews transkribierten
wir und werteten sie mittels qualitativer Inhaltsanalyse nach Mayring (2010) mit der Software
MAXQDA aus.

Aus dem Anforderungspapier leiteten wir zudem Variablen ab. Mit diesen fithrten wir eine
qualitative Systemanalyse (Wiek et al. 2008, Scholz und Tietje 2002) durch, um
Schiisselvariablen im System der Kommunalverwaltung mit Bezug zum Thema Nach-
haltigkeitssteuerung zu identifizieren und Wechselwirkungen zwischen diesen zu verstehen.
Die Stitke der Wechselwirkungen zwischen den Variablen haben jeweils zwei
Verwaltungsmitarbeitende abgeschitzt und in eine Einflussmatrix eingetragen, in Freiburg
gemeinsam und in Liineburg individuell. Die Resultate werteten wir mit der Software SystezzD

aus.

In der Bewertung (Phase 3) wurde der Idealzustand der Nachhaltigkeitssteuerung, wie er im
Anforderungspapier beschrieben ist, mit dem jeweiligen Istzustand, der in Phase 2 erhoben
wurde, verglichen, um Potenziale und Herausforderungen der Nachhaltigkeitssteuerung in
den Fallstidten zu

identifizieren. Zu diesem Zweck fiihrten wir jeweils einen
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Bewertungsworkshop durch, in dem eine SWOT-Matrix ausgefiillt und die daraus

resultieren- den Herausforderungen priorisiert wurden.

In der Strategiebildung (Phase 4) beschrieben wir fir jede priorisierte Herausforderung,
basierend auf einer Literaturrecherche, drei bis vier Handlungsoptionen. Diese dienten als
Grundlage fiir jeweils einen Auswahlworkshop in den Fallstddten, in dem die Teilnehmenden
die geeignetsten Optionen auswihlten: sie beurteilten die Handlungsoptionen anhand einer
multikriteriellen Bewertung (Scholz und Tietje 2002) hinsichtlich Winschbarkeit und
Praktikabilitiat. Kriterien waren: ,,Zielkonformitit™, ,Kompetenzen und Know-how*,
,»lechnische Machbarkeit“ und ,,Personal- und Organisationsstruktur® (Vahs 2007,
Schlechter 2009). AnschlieBend interpretierten wir die Ergebnisse und leiteten Vorschlige
zur Weiterentwicklung und Umsetzung der Nachhaltigkeitssteuerung in den Fallstidten ab.

In der Umsetzung (Phase 5) wurden die Handlungsoptionen mit Mallnahmen konkretisiert. In
Freiburg wurden in einem Umsetzungsworkshop fiir alle geeigneten Handlungsoptionen
Maf3- nahmen erarbeitet und priorisiert. In Lineburg fand zunichst ei-
ne Strategiesitzung statt, in der Moglichkeiten der Ankniipfung an die bestehende Situation
in der Stadtverwaltung diskutiert wurden. Im anschlieBenden Umsetzungsworkshop wurden
erste Elemente eines nachhaltigen gesamtstiddtischen Energiemanagements konkretisiert.

Basierend auf den Ergebnissen der Phasen 1 bis 5 wurde im zweiten Teil des Projekts ein
allgemeiner Ansatz zur Entwicklung einer kommunalspezifischen Nachhaltigkeitssteuerung
entworfen, der aus einer Sammlung von Handlungsfeldern und der Beschreibung eines
Prozesses besteht. Die Handlungsfelder leiteten wir aus dem Anforderungspapier ab; dabei
berticksichtigten wir ausschlieSlich Handlungsfelder mit direkten Gestaltungsméglichkeiten
fir Kommunalverwaltungen. Die Prozessbeschreibung beruht auf den Fallstudienphasen 2
bis 5, die im entwickelten Ansatz als Arbeitsschritte 1 bis 4 bezeichnet werden. Den Prozess
erginzten wir um einen Reflexionsschritt und konkretisierten ihn fir eine
anwenderfreundliche Gestaltung durch Beispiel-Varianten fiir die Arbeitsschritte 1 bis 3 und
5. Die regelmifBlig stattfindenden projektinternen Telefonkonferenzen, die zwei Projekt-
beiratssitzungen, der Versand des Ansatzes im Entwurfsstadium an die Projekt-
partner(innen) und den Projektbeirat sowie die Diskussion des Ansatzes in einem Workshop
beim Netzwerk21Kongress 2074 in Munchen dienten der Integration von Experten- und
Erfahrungswissen bei der Ausgestaltung. SchlieSlich wurde der Ansatz in einem Handbuch
publiziert (Plawitzki et al. 2015).

Die Weiterentwicklungen der Nachhaltigkeitssteuerung in den beiden Fallstidten erfassten
wir nach Projektabschluss im Rahmen einer Nacherhebung. Hierfiir fithrten wir im Juli 2018
drei Interviews mit den ehemaligen Projektbeteiligten, zwei in Lineburg und eines in

Freiburg, transkribierten diese und werteten sie aus.

Kurzbeschreibung des Ansatzes zur Nachhaltigkeitssteuerung

Der  erarbeitete  Ansatz  zur  Entwicklung  einer  kommunalspezifischen
Nachhaltigkeitssteuerung besteht aus einer Sammlung von 14 verwaltungsinternen
Handlungsfeldern kommunaler Nachhaltigkeitssteuerung und einer Anleitung fiir einen Progess
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zur Ausgestaltung der Nachhaltigkeitssteuerung. Im Folgenden wird der Ansatz generell
vorgestellt. Eine detaillierte Beschreibung findet sich in Plawitzki et al. (2015).

Sammlung von Handlungsfeldern

Die Handlungsfelder (Tabelle 2) betreffen die Verwaltungsorganisation und ,,berticksichtigen
Abldufe und Strukturen sowie Werte und Normen in der Verwaltung, die das alltigliche
Handeln der Verwaltungsmitarbeitenden beeinflussen® (Plawitzki et al. 2015, S. 18). In jedem
Handlungsfeld koénnen konkrete Themen nach- haltiger Entwicklung, beispielsweise
Mobilitit, Biodiversitit oder Bildung, bearbeitet werden.

Jedes Handlungsfeld ist: 1. allgemein beschrieben, 2. im Hin- blick auf dessen Nutzen und
Herausforderungen dargestellt und 3. mit Informationen tber Handlungsoptionen und
MafBnahmen konkretisiert. Zusammenhinge zwischen den Handlungsfeldern werden
ebenfalls aufgezeigt. Zudem wird soweit vorhanden auf weiterfithrende Literatur verwiesen.
Praxisbeispiele aus den bei- den Fallstidten veranschaulichen die Darstellungen.

Tabelle 2: 14 Handlungsfelder kommunaler Nachhaltigkeitssteuerung, die den verwaltungsinternen Handlungs-
spielraum bertcksichtigen. In Lineburg wurden vier, in Freiburg drei Herausforderungen (Hrsf.)
zur Weiterbearbeitung identifiziert. Sie sind den passenden Handlungsfeldern zugeordnet.

Handlungsfeld/Erliuterung Fallstidten/Herausforderungen

1 Entwicklung und Stdrkung des kommunalen Nachhaltigkeitsversténdnisses: Freiburg Hrsf. 1: Einheitliche Definition des Begriffs Nachhaltigkeit** °
Spezifizierung des Nachhaltigkeitsverstandnisses und Festlegung von
Schwerpunktthemen sowie deren regelmaRige Uberpriifung; Ziel: Erarbeitung eines
einheitlichen Kenntnisstandes der entsprechenden Begrifflichkeiten bei den
Mitarbeitenden

2 Ausgestaltung einer kommunalen Nachhaltigkeitsstrategie: Biindelung der Lineburg Hrsf. 1: Uberfiihrung der Nachhaltigkeitsaktivititen in eine
Nachhaltigkeitsaktivitaten der Kommunalverwaltung in einer Strategie, die ein formalisierte Nachhaltigkeitsstrategie®, Hrsf. 3: Uberfiihrung der
zukunftsorientiertes Leitbild, ein strategisches Zielsystem und konkrete MaBnahmen ativititen im Bereich Energiemanagement in eine formalisierte
und Handlungsanweisungen umfasst

Strategie®
3 Forderung der Querschnittsorientierung: Integration des Themas Nachhaltigkeitin  Luneburg Hrsf. 2: Férderung der Verknuipfung zwischen Nachhaltigkeits-
Aufbau und Ablauforganisation aller Hierarchiestufen und Fachressorts in der und Energiemanagement
Verwaltung

4 Festlegen von Verantwortlichkeiten fiir die Koordination der kommunalen
Nachhaltigkeitsaktivitdten, personell und institutionell; unterschiedlicher
Handlungsspielraum je nach Ansiedlung im hierarchischen Verwaltungssystem

5 Unterstiitzung durch Fihrungskrafte: Nutzen des Potenzials von Fihrungeskraften
bei der Integration nachhaltiger Entwicklung in den Verwaltungsalltag

6 Herstellung von Transparenz bei Zielkonflikten, um politische Entscheidungstrager  freiburg Hrsf. 2: Umgang mit Zielkonflikten® ®
mit moglichst umfassenden Informationen bei Entscheidungen zu unterstitzen

7 Einsatz geeigneter Nachhaltigkeitsinstrumente: bei der groBen Auswahl an Freiburg Hrsf. 3: Einsatz von Instrumenten zur konkreten Umsetzung
Nachhaltigkeitsinstrumenten sollte deren Einsatz effizient und strategisch erfolgen yon Nachhaltigkeit™ ®

d bhaltiokeit<k m

8 Umsetzung einer umf: Nack
strategischen Dialogprozess innerhalb der Kommunalverwaltung und mit
verwaltungsexternen Anspruchsgruppen zu verschiedenen Themen und tber
unterschiedliche Kandle umfasst

ion, die den

9 Unterzeichnung internationaler Vereinbarungen und Anwendung von Normen zur
Forderung nachhaltiger Entwicklung auf kommunaler Ebene

10 Umsetzung von Partizipations- und Kooperationsprozessen, um verschiedene Luneburg Hrsf. 4: Weiterentwicklung bei der Koordinierung
verwaltungsinterne und -externe Akteursgruppen ausreichend zu informieren und bestehender Zusammenarbeit mit verwaltungsexternen Akteuren im
am Gestaltungsprozess kommunaler nachhaltiger Entwicklung mitwirken zu lassen  gereich Energie**"®

11 aktive Einbindung der kommunalen Unternehmen, um deren Potenzial zur Luneburg Hrsf. 4
Umsetzung nachhaltiger Entwicklung zu nutzen

12 Verzahnung von Kommunalpolitik und Verwaltung zur erfolgreichen Umsetzung von
MaRnahmen in den verschiedenen Handlungsfeldern kommunaler
Nachhaltigkeitssteuerung

13 Pflege des interkommunalen Austauschs und der Kooperation in Form aktiver
Netzwerkpflege zum Austausch von Wissen und zur moglichen Initiierung von
Kooperationsprozessen

14 Stérkung der individuellen Motivation und einer nachhaltigkeitsorientierten
Verwaltungskultur, um die Umsetzung einer kommunalen Nachhaltigkeitssteuerung
positiv zu beeinflussen

a potenzieller Ansatzpunkt der Nachhaltigkeitssteuerung als Ergebnis der qualitativen Systemanalyse; P in der Umsetzung wurden
MaRnahmen konkretisiert; ¢ nach Projektende wurden die im Projekt erarbeiteten bzw. weitere MaBnahmen umgesetzt
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Prozess zur Ausgestaltung einer Nachhaltigkeitssteuerung
Der Prozess basiert auf dem ,,Plan-Do-Check-Act*“-Zyklus (Deming 1982) und umfasst funf
aufeinander aufbauende Arbeitsschritte (Abbildung 1):

1.

In der Sitnationsanalyse wird die bestehende kommunale Nachhaltigkeitssteuerung
gegliedert nach Handlungsfeldern dargestellt und einer Analyse von
Rahmenbedingungen, Wechselbeziehungen und Dynamiken unterzogen.

Auwuswabhl der Handlungsfelder: Aus der Situationsanalyse wer- den Stirken (Chancen)
und Schwichen (Herausforderungen) der bestehenden Nachhaltigkeitssteuerung
abgeleitet. Diese werden priorisiert, das heillt, es wird entschieden, wo weiter-
gearbeitet wird.

Bei der Konkretisierung der Mafnahmen werden zunichst verschiedene Optionen
recherchiert, aus denen dann die fiir die Kommunalverwaltung geeignetsten
ausgewahlt werden.

In der Umsetzung werden die ausgewihlten Malinahmen durchgefiihrt.

SchlieBlich findet eine Reflexion des Prozesses und der vorliufigen Ergebnisse statt
und es wird iber mogliche Weiterentwicklungen der Nachhaltigkeitssteuerung
entschieden.

1. SITUATION
ANALYSIEREN

5. REFLEXION
DURCHFUHREN

2. HANDLUNGS-

FELDER
AUSWAHLEN

3. MASSNAHMEN
KONKRETISIEREN

Abbildung 1: Die finf ineinandergreifenden Arbeitsschritte des Prozesses zur Ausgestaltung einer kom-

munalen Nachhaltigkeitssteuerung (angepasst nach Plawitzki et al. 2015, S. 31). Jeder
Arbeitsschritt kann unterschiedlich konkretisiert werden; dies wird am Rand der Sektoren
durch je drei symbolische Varianten angedeutet. Die dufleren Pfeile symbolisieren mégliche
Startpunkte des Prozesses. Die inneren Pfeile verweisen auf die Option einer variablen Abfolge
der Arbeitsschritte.
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Den Arbeitsschritten ist eine Vorbereitung zur Planung des Prozessmanagements
vorangestellt. Diese berticksichtigt Zustindigkeiten, Ressourcenplanung, Zielsetzungen,
Schwerpunktsetzung, Identifikation von Barrieren, Zeitplanung, Legitimation, Transparenz
und Partizipation.

Die Arbeitsschritte im Prozess konnen vor allem bei kontinuierlicher Durchfithrung in
variabler Abfolge durchlaufen werden (Abbildung 1). So kann zum Beispiel mit der Auswah!
der Handlungsfelder begonnen werden, wenn in einer Kommunalverwaltung bereits Daten tiber
den Istzustand der Nachhaltigkeitssteuerung vorhanden sind. Oder auf die Reflexion kann,
wenn in den ausgewihlten Handlungsfeldern noch Handlungsbedarf erkannt wird, direkt die
Konkretisierung der (hier: weiterer) Mafnahmen folgen.

Erfahrungen aus den Fallstudien

Nachfolgend werden aus den beiden Fallstudien die Ausgangssituationen beschrieben und
anschlieBend exemplarische Ergebnisse aus den Projektphasen sowie der nachfolgenden Zeit
prisentiert. Mit den ausgewihlten Beispielen sollen insbesondere die kommunalspezifischen
Besonderheiten dargestellt werden.

Freiburg im Breisgau

In der Stadt Freiburg im Breisgau wurde mit der Verabschiedung von 60 Freiburger
Nachhaltigkeitszielen im Jahr 2009 und der Einrichtung einer Stabsstelle Nachhaltigkeits-
management, die direkt dem Oberbiirgermeister untersteht, im Jahr 2011 das Thema
Nachbhaltigkeit institutionell in der Stadtverwaltung verankert.

Die Bestandsaufnahme verdeutlichte unter anderem, dass die Stabsstelle Nachhaltigkeits-
management als zentrales Organ kommunaler Nachhaltigkeitssteuerung in der
Stadtverwaltung wahr- genommen wird und dass das stidtische Nachhaltigkeitszielsystem
bekannt ist. Letzteres ist jedoch nicht auf das Verwaltungshandeln bezogen und enthilt keine
Priorisierung von Zielen oder gar Handlungsempfehlungen.

Auf der Bestandsaufnahme aufbauend wurden drei Herausforderungen (Hrst.) identifiziert,
die weiterbearbeitet werden sollten: 7. Einbheitliche Definition des Begriffs Nachhaltigkeit, 2. Umgang
mit Zielkonflikten, 3. Einsatz von Instrumenten Zur konkreten Umsetzung von Nachhaltigkeit. Die
Einordnung der Herausforderungen in das System der Freiburger Kommunalverwaltung im
Rahmen der qualitativen Systemanalyse ergab, dass vor allem Hrsf. 1 ein potenzieller
Ansatzpunkt fiir die Nachhaltigkeitssteuerung ist. Fiir die Bearbeitung dieser Hrsf. wurde in
der Phase der Strategiebildung die Handlungsoption ,,Weiterentwicklung der Freiburger
Nachhaltigkeitsziele“ als am geeignetsten bewertet. Diese sieht vor, die Freiburger
Nachbhaltigkeitsziele fiir die Verwaltungsmit- arbeitenden so aufzubereiten, dass diese dazu
befdhigt werden, ihren je eigenen Beitrag zum Erreichen der Nachhaltigkeitsziele
selbststindig herauszuarbeiten. Als konkrete MaBnahmen schlugen die Mitarbeitenden
Schulungen tber Fach- und Handlungswissen zum Freiburger Nachhaltigkeitsverstindnis
fir spezielle Ziel- beziehungsweise Dienstgruppen vor. Zudem betonten die Mitarbeitenden
die Rolle der Verwaltungskultur und regten die Einfihrung einer Rubrik zum Thema
Nachhaltigkeitsverstindnis in der Mitarbeiterzeitschrift an, in der regelmafBig tber die
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Erfahrungen in der Stabsstelle Nachhaltigkeitsmanagement und den Umgang mit
Nachbhaltigkeitszielen im alltiglichen Verwaltungshandeln berichtet wiirde.

Nach Projektende wurde an den Herausforderungen weitergearbeitet. Bezogen auf Hrsf. 1
wurden die bestehenden Nachhaltigkeitsziele an die SDGs angepasst und daraus
dmterspezifische Zielvorgaben fiir das Verwaltungshandeln abgeleitet. Im November 2017
beschloss der Freiburger Gemeinderat einstimmig die Fortschreibung der nunmehr 59 Ziele
in zwolf kommunalen Handlungsfeldern. Da der Erreichungsgrad aller Ziele messbar ist, ist
nun eine durchgingige stidtische Nachhaltigkeitsberichterstattung méglich: Alle zwei Jahre
werden Mallnahmen evaluiert und der Stand der Indikatoren dargestellt, was wiederum einer
verbesserten Nachhaltigkeitssteuerung dient. Um das Nachhaltigkeitsverstindnis zusitzlich
zu stirken, wird das Thema Nachhaltigkeit indirekt, zum Beispiel bei der Erstellung des
Aktionsplans  Inklusion oder im Personalforum im Zusammenhang mit konkreten
Einzelthemen, etwa Digitalisierung, mit aufgegriffen und diskutiert. Die MaB3nahme, die
Mitarbeiterzeitschrift um eine Rubrik zu erginzen, wurde bislang aus Mangel an Kapazititen
nicht weiterverfolgt. Mit einer halben Stelle ist seit Ende des Jahres 2018 jedoch das Thema

Nachhaltigkeitskommunikation personell besetzt und wird verstirkt bearbeitet.

Hrsf. 2 betreffend erarbeiteten Mitarbeitende der Stadtverwaltung in Zusammenarbeit mit
dem Institut fiir Technikfolgenabschitzung und Systemanalyse des Karlsruher Instituts fiir
Technologie im Rahmen des BMBF-geforderten Projekts ZukunftsWerkStadt ein Instrument
der  Nachhaltigkeitsbewertung mit dem Ziel, verschiedene Varianten eines
Investitionsvorhabens im Hinblick auf ihre Auswirkungen auf die verschiedenen
Nachbhaltigkeitsziele und mégliche Zielkonflikte zu beurteilen. Hinsichtlich Hrsf. 3 wurde im
Jahr 2015 eine im Umsetzungsworkshop vorgeschlagene Mal3nahme aufgegriffen: An zwei
Amtern wurde eine Fortbildung zu nachhaltigkeitsorientiertem Steuern iiber Ziele durch-
gefihrt (Das Ruder nachhalti im  Griffj:  Orientiert am Instrument des Freiburger
Nachhaltigkeitskompasses stellten die Teilnehmen- den die in ihrem Amt umgesetzten
MafBnahmen in einen konkreten Bezug zu den Zielen und entwickelten Kennzahlen zur
Messung ihres Beitrags zur Zielerreichung. Diese Fortbildung wurde im Jahr 2017
weiterentwickelt und im Kontext des Schwerpunktthemas Verknipfung der Finanzg- und
Nachhaltigkeitsberichterstattung mit iiber 20 Amtern und Dienststellen und mehr als 50
Verwaltungsmitarbeitenden sowohl der Fihrungs- als auch der Sach- bearbeitungsebene
durchgefiihrt.

Hansestadt Liineburg

In der Luneburger Stadtverwaltung besteht seit dem Jahr 2012 das Dezernat fiir
Nachhaltigkeit, Sicherheit und Recht inklusive einer Koordinierungsstelle fiir nachhaltige
Entwicklung. Zudem arbeitet die Stadtverwaltung mit zahlreichen Partner(inne)n
zusammen, etwa mit der Fakultit Nachhaltigkeit der Leuphana Universitit Lineburg
(Bernert et al. 2010).

Die Bestandsaufnahme ergab, dass in der Zusammenarbeit mit lokalen und regionalen
Nachhaltigkeitsakteuren besondere Potenziale gesehen werden. Die Uberfithrung von
Nachhaltigkeitsaktivititen in eine formalisierte Nachhaltigkeitsstrategie zur Bindelung und
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Abstimmung von Nachhaltigkeitsaktivititen wurde als wichtig beurteilt, fehlt jedoch.
Angelehnt an das im Projekt an- gelegte Schwerpunktthema Energiemanagement und basierend
auf den Ergebnissen der Bestandsaufnahme resultierten folgende vier Herausforderungen
zur  Weiterbearbeitung: 7. Uberfiibrung der Nachhaltigkeitsaktivititen in  eine  formalisierte
Nachhaltigkeitsstrategie, 2.  Forderung — der  Verkniipfung — zwischen  Nachbaltigkeits-  und
Energiemanagement, 3. Uberfiibrung der Aktivititen im Bereich Energiemanagement in eine formalisierte
Strategie, 4. Weiterentwicklung bei der Koordinierung bestehender Zusammenarbeit mit verwaltungsexternen
Akteuren im Bereich Energie. Die Beurteilung der Wechselwirkungen im Rahmen der
Systemanalyse gab Hinweise darauf, dass die Arbeit mit Hrsf. 4 das System kommunaler
Nachbhaltigkeits-steuerung entscheidend beeinflussen kann. Fir diese Hrsf. wurde die
Handlungsoption ,,gemeinsamer Entscheidungsprozess als am geeignetsten bewertet. Das
heit, die Verwaltung bezieht externes Know-how mit ein und unterstiitzt
verwaltungsexterne Akteure zielorientiert. Die Aktivititen in der Umsetzung bezogen sich in
erster Linie auf Hrsf. 3, wobei die Zusammenarbeit mit verwaltungsexternen Akteuren
mitbertcksichtigt wurde. Fir eine Strategie des nachhaltigen gesamtstidtischen
Energiemanagements wurde unter anderem der Begriff ,,Zwiebelmodell” geprigt: In erster
Prioritdt sollte sich die Strategie auf die Kernverwaltung beziechen, perspektivisch sollten
kommunale Unternehmen einbezogen werden und indirekt sollte das Management auf die
Stadt ausstrahlen. Als EinzelmaBnahmen wurden etwa jowrs fixes mit Verwaltungs-
mitarbeitenden aus dem Themenbereich Energie und ein verwaltungsinterner Energie-E-
Mail-Newsletter beschlossen. Die Festlegung kommunaler Ziele fiir Planungs-, Bau- und Sa-
nierungsvorhaben sowie die Beeinflussung des Nutzerverhaltens wurden als dringlich
bewertet.

Nach Abschluss des Projekts wurden einige der erarbeiteten Malnahmen umgesetzt. So
findet nun alle zwei Wochen der jour fixe mit Vertretungen des Energiemanagements, des
Sanierungsmanagements und der Klimaschutzleitstelle statt. Mit allen etwa 450
Mitarbeitenden der Kernverwaltung wurden verpflichtende Schulungen zum Thema ,,Strom
und Heizenergie sparen® durchgefithrt, um zu energiesparendem Verhalten am Arbeitsplatz
zu  motivieren. Zudem  wurden Energickonzepte fiir neue Wohngebiete,
Klimaschutzteilkonzepte fir Schulgebdude und energetische Quartierskonzepte fiir zwei
Stadtteile erstellt. Die Kooperation mit externen Akteuren wurde insbesondere im Rahmen
des bundesweit seit 2015 laufenden Wettbewerbs Zukunfisstadt intensiviert: Die Aktivititen
im Rahmen des Projekts Zukunflsstadt Liineburg 2030+ betreffen zwar keine im hier
vorgestellten Projekt erarbeiteten Malnahmen, kniipfen aber unmittelbar an die
identifizierten Hrsf. 1 und 4 an. Fir den vom BMBF initiierten Wettbewerb wurden Ideen
fir die Zukunft der Stadt gemeinsam mit Akteuren der Stadtgesellschaft entwickelt und
konkretisiert. Im Rahmen der Wettbewerbsphase III sollen diese umgesetzt wer- den. Der
Bewerbung fiir Phase III hat der Stadtrat einstimmig zu- gestimmt. Im Fall von Lineburg
werden Resultate des Projekts zudem direkt in die Entwicklung eines integrierten
Stadtentwicklungskonzepts einbezogen, was wiederum zu Hrsf. 1 passt.

2 www.lueneburg2030.de
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Diskussion

Die Einzigartigkeit jeder Kommune erfordert einen individuellen Umgang mit dem Thema
nachhaltige Kommunalverwaltung. Der vorgestellte Ansatz versucht diesem Anspruch in
dreierlei Hinsicht gerecht zu werden.

Erstens bezweckt das im Ansatz beschriecbene Vorgehen die Identifikation zentraler
Herausforderungen sowie die Unterstiitzung bei der Auswahl geeigneter Handlungsfelder
und Mafinahmen unter Berticksichtigung der gegebenen Rahmenbedingungen. In Freiburg
wurden fir alle drei zur Weiterbearbeitung identifizierten Herausforderungen 7. Einbeitliche
Definition des Begriffs Nachbaltigkeit, 2. Umgang mit Zielkonflikten, 3. Einsatg von Instrumenten ur
konkreten Umsetzung von Nachhaltigkeit Mallnahmen konkretisiert und umgesetzt. Die als
zentral identifizierte Hrsf. 1 wurde in verschiedenen Maf3nahmenpaketen weiterbearbeitet,
nimlich durch die Anpassung der Ziele, die verwaltungsinterne Schulung und die Diskussion
von Nachhaltigkeitsaspekten in Veranstaltungen tber verschiedene Themen. In Lineburg
wurden von den vier Herausforderungen 1. Uberfiibrung der Nachhaltigkeitsaktivititen in eine
formalisierte Nachbaltigkeitsstrategie, 2. Forderung der Verkniipfung zwischen Nachhaltigkeits- und
Energiemanagement, 3.Uberfiibrung der Aktivititen im Bereich Energiemanagement in eine formalisierte
Strategie, 4. Weiterentwicklung bei der Koordinierung bestehender Zusammenarbeit mit verwaltungsexternen
Aktenren im Bereich Energie nach einer kritischen Reflexion der 6rtlichen Begebenheiten in der
Umsetzungsphase Malnahmen fir Hrsf. 3 entwickelt. Die als zentral identifizierte Hrsf. 4
floss indirekt in die Maflnahmenentwicklung ein, indem verwaltungsexterne Akteure beim
wZwiebelmodell“  berticksichtigt wurden. Nach Abschluss des Projekts wird die
Zusammenarbeit mit verwaltungsexternen Akteuren intensiv im Projekt Zukunftsstads
Liineburg 2030+ weiterverfolgt und soll verstetigt werden.

Externe Rahmenbedingungen wie die Kommunalpolitik oder Fordermdglichkeiten und
verwaltungsinterne  Gegebenheiten ~ wie  die  Ansiedlung  der  Stellen  der
Nachbhaltigkeitsverantwortlichen oder die individuelle Motivation der Mitarbeitenden haben
den Umgang mit den Herausforderungen wesentlich mit beeinflusst. In den Fallstidten
konnten also zentrale Herausforderungen kommunaler Nachhaltigkeitssteuerung
identifiziert werden. Eine vertiefte Bearbeitung der Herausforderungen ist nur teilweise
gelungen. Hier besteht Weiterentwicklungsbedarf, so sollten etwa die potenziellen
Auswirkungen der Rahmenbedingungen noch stirker in den Prozess integriert werden.

Zweitens enthilt der Ansatz eine umfassende Sammlung verwaltungsinterner
Handlungsfelder, die als Informationsgrundlage fir den Umgang mit den
gemeindespezifischen Herausforderungen dient. In den Fallstudien wurde deutlich, dass
MafBinahmen verschiedener Handlungsfelder fiir die Bearbeitung einer Herausforderung
geeignet sein kénnen. In Freiburg beispielsweise kénnen die Ma3nahmen zur Bearbeitung
von Hrsf. 1 den Handlungsfeldern (HF) Entwicklung wund Starkung des kommunalen
Nachhaltigkeitsverstandnisses (HFE 1), Ausgestaltung einer kommunalen Nachhaltigkeits-strategie (HEF 2)
und Stirkung der individuellen Motivation und einer nachbaltigkeits-orientierten 1 erwaltungskultur (HF
14) zugeordnet werden. In Lineburg wurden fur Hrsf. 3 Malnahmen in den
Handlungsfeldern Entwicklung einer kommunalen Nachhaltigkeitsstrategie (HE 2), Forderung der
Querschnittsorientiernng  (HEF  3) and  Stdrkung  der  individuellen — Motivation — und  einer
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nachhaltigkeitsorientierten  Verwaltungskultur (HEF  14) umgesetzt. Die Handlungsfelder
beeinflussen sich gegenseitig und sind zu- dem inhaltlich schwer voneinander abzugrenzen.
Zum Beispiel wirkt sich der Einsatz geeigneter Nachhaltigkeitsinstrumente (HEF 7) auf
Entwicklungen in anderen Handlungsfeldern aus. Kirst und Lang (2019) weisen einzelnen
Handlungsfeldern  Schliisselrollen  bei  der  Entwicklung  einer kommunalen
Nachbhaltigkeitssteuerung zu, dazu gehdren aus systemischer Sichtweise unter anderem die
Handlungsfelder Entwicklung und Stirkung des kommunalen Nachbaltigkeitsverstandnisses (HF 1),
Unterstiitzung durch Fiibrungskrafte (HE 5) und Stirkung der individuellen Motivation und einer
nachhaltigkeitsorientierten 1 erwaltungskultur (HF 14). Auch wenn die Relevanz der
Handlungsfelder von der spezifischen Situation in den Kommunen abhingt, gab es auch in
den Fallstidten Hinweise auf verallgemeinerbare Tendenzen. Beispielsweise zeichnete sich
auch dort ab, dass die Unterstiitzung durch Fihrungskrifte zentral fir die Gestaltung der
kommunalen Nachhaltigkeitssteuerung in beiden Fallstidten ist. Zudem erwiesen sich
Schulungen als geeignete Mallnahmen zur Bearbeitung verschiedener Herausforderungen.
Der Weiterentwicklung von Humanressourcen durch die Férderung von Kompetenzen und
Fihigkeiten sowie durch die Vermittlung von Wissen zur Unterstiitzung einer kommunalen
Nachhaltigkeitssteuerung wird in der Literatur eine zentrale Bedeutung beigemessen
(Grabow et al. 2011, Fiorino 2010). In der erarbeiteten Sammlung von Handlungsfeldern
wird die- se aber nur indirekt im HF 74 abgebildet. Kirst und Lang (2019) haben die
Sammlung von Handlungsfeldern weiterentwickelt und das Potential der einzelnen
Handlungsfelder, sich auf eine kommunale Nachhaltigkeitssteuerung auszuwirken,
diskutiert.

Drittens unterstiitzt die Anwendung der unterschiedlichen Methoden in den einzelnen
Projektphasen (Tabelle 1) einen Lernprozess. In Freiburg hat insbesondere die Beurteilung
von Wechselwirkungen zu einem umfassenderen Verstindnis der kommunalspezifischen
Nachbhaltigkeitssteuerung beigetragen, weil die Beteiligten zumeist bekannte Sachverhalte aus
einer neuen Perspektive beziechungsweise in einem anderen Zusammenhang wahrnehmen
konnten. In Liineburg wurde etwa die Teilnahme an den Workshops als eine Gelegenheit
wahrgenommen, sich mit Kolleg(inn)en in einer Form auszutauschen, in der es wihrend des
laufenden Alltagsgeschifts kaum moglich ist. Mit dem jour fixe wurde eine Mal3nahme
umgesetzt, die auch langfristic dem Austausch dienen soll.

Fazit

Der Ansatz zur Entwicklung einer kommunalspezifischen Nachhaltigkeitssteuerung btindelt
wesentliche Weiterentwicklungen bisheriger Ansitze. Er ist ein Versuch, den vielfiltigen
Rahmenbedingungen und unterschiedlichen Funktionsweisen von Kommunal-
verwaltungen gerecht zu werden, indem 1. ein Vorgehen beschrieben wird, das der
Identifikation gemeindespezifischer Herausforderungen und der Auswahl geeigneter
Handlungsoptionen dient, 2. mit der Sammilung von Handlungsfeldern nachhaltiger
Kommunalentwicklung anwendungsbezogene Informationen zur Verfiigung gestellt werden
und 3. durch die Anwendung der beschriebenen Methoden in kollaborativen Formaten ein
Lernprozess bei den Beteiligten angeregt wird, der zu einem ganzheitlichen Verstindnis der
ortsspezifischen kommunalen Nachhaltigkeitssteuerung beitragt.
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Die Erfahrungen in den beiden Fallstidten zeigten, dass eine kommunalspezifische
Vorgehensweise kommunaler Nachhaltigkeitssteuerung méglich und notwendig ist.
Dennoch besteht bei dem beschriebenen Ansatz Weiterentwicklungsbedarf, beispielsweise
beztiglich der Frage, wie die in der Situationsanalyse erhobenen Rahmenbedingungen
frihzeitig und systematisch bei Entscheidungen berticksichtigt werden kénnen.

Grundsitzlich ist eine Verallgemeinerung tber die steuernde Wirkung des Ansatzes
basierend auf den Erfahrungen in zwei Stidten nicht méglich. Eine Evaluation in den
Kommunen, in denen Exemplare der 1000 gedruckten Handreichungen verteilt wurden,
konnte hier zu weiterem Erkenntnisgewinn beitragen.

Unser Dank gilt der Deutschen Bundesstiftung Umwelt fiir die fachliche und finanzielle Unterstitzung des
Projekts. Ebenso méchten wir allen am Projekt beteiligten Partner(inne)n namentlich danken: Franziska Holler,
Stefanie Hubner, Markus MoBmann, Simone A. Pflaum, Karl-Heinz Rehbein, Ferdinand Schuster und Katrin
Troster. Wir danken auBlerdem den Mitgliedern des Projektbeirats und den Teilnehmenden der Workshops fiir
ihre aktive Unterstiitzung,.
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5.3. A framework to enable sustainability-orientated transition
activities in HEls: Learnings from two case studies in Germany
and Switzerland

Ev Kirst, Thilo Schroth
Journal of Cleaner Production 379 (2022) 134605

Abstract

Higher Education Institutions (HEIs) can significantly contribute to sustainability
transitions, as they facilitate research, education and knowledge transfer. The integration of
sustainability in research touches many scientific disciplines and beyond this affects
developments in the entire institution. Enabling a transition towards sustainability requires
intense examinations and decisive activities. Even while the literature deals with potential
activities and examples of best practice, the initiation phase of such activities has been pootly
explored. This article attempts to address this gap by contributing to an enhanced
understanding of the initiation of activities towards sustainability-related research by i)
presenting a procedure which gives practical guidance in identifying opportunities of action
for sustainability-related research in a the unique situation of a university and to launch
implementation of them and ii) by proposing a framework to describe critical factors of the
initiation phase of activities which bridges three perspectives: a) the consideration of
stakeholder attributes of potentially involved persons; b) several types of boundary objects;
and c) organizational features of involved institutions. With the two case studies of Leuphana
University Lineburg and University of Applied Science and Arts Northwestern Switzerland
we indicate interested and motivated stakeholders as drivers for action. Further, the demand
for exchange and networking within HEIs gave ground for activities of sustainability-related
research in both cases. The boundary object served as useful concept to link stakeholder and
organizational perspective in the action- oriented setting. In a critical discussion we explore
the need for refinement of the conceptual components of the framework. Finally, we draw
conclusions regarding the potential of transition towards sustainability in HEIs by further
applying the procedure and refining the framework.

1. Introduction

Higher Education Institutions (HEIs) are key players for sustainable development. Since the
1990s, numerous declarations have been adopted to support a sustainable-oriented
development in HEIs, signed by hundreds of universities around the world (Adams et al.,
2018; Waas et al., 2010). These include inter alia the Talloires Declaration from 1990, the
Copernicus Chartas from 1993 to 2011, the Lineburg Declaration on Higher Education for
Sustainable Development from 2001 (see more in Lozano et al. 2015, 2013) and the ISCN
Sustainable Campus Charta (ISCN, 2018). Beyond this, national and international funding
programs support sustainability networks and research projects, i.e., the strategy for research
funding “Research for Sustainability (FONA)” and the initiative “Sustainability in Science
(SISI)” of the German Federal Ministry of Education and Research (BMBF, 2020) or the
research program “Horizon 2020” of the European Union (European Commission, 2011).
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HEISs are crucial for societal transition towards sustainable development, because with their
core responsibilities of research and education they affect developments inside and outside
their organization. Research aims at generating new knowledge which drives innovations and
new technologies affecting environment and society. New knowledge is needed to cope with
sustainability challenges by understanding the problems, developing and reflecting on value-
driven future pathways and shaping as well as testing solutions. HEIs influence society by
disseminating those insights within and across universities, as well as into society. Beside
educating potential future change agents, HEIs are vital places of learning for those involved
in research.

Developments in research are highly influenced by the often unique and autonomous
organizational structures and cultures of HEIs. Thus, HEIs also have to run a sustainable
operation with responsible governance structures (Bauer et al., 2018) in order to
comprehensively integrate orientation towards sustainability. Their internal organization
needs to integrate forms of, e.g., collaboration, knowledge integration, reflection and
learning, in order to provide supporting conditions for sustainability-oriented research. This
also requires the creation of opportunities to test and implement new routines and practices
of sustainability-related activities on different levels, and for a variety of actors. Thus, it is
critical to understand which factors and mechanisms on individual as well as institutional
perspectives, can contribute to the initiation of sustainability-related activities.

By emphasizing the importance of action, transition scholarship can serve as an overarching
conceptual frame, asking how complex (societal or socio-technical, socio-economic) systems
can develop or evolve to become more sustainable, (Loorbach, 2007; Frantzeskaki et al.,
2012). In particular, transition literature offers a structuring approach for activities
(Frantzeskaki et al., 2012) and applies the term with different names and shapes (Abson et
al., 2017; Epstein and Roy, 2001; Hoogma et al., 2002; Sengers et al., 2019; Seyfang and
Smith, 2007; Van den Bosch, 2010).

The scholarly literature covers a wide range of explanations and opportunities for sustainably
developing HEIs, including the development of sustainability science as an independent
academic field (Clark, 2007; Komiyama and Takeuchi, 2006) and its institutionalization
(Yarime et al., 2012). Different research-related foci can be found with regard to network
and collaboration (Giesenbauer and Muller-Christ, 2020; Kahle et al., 2018), qualification
(Ko'nig, 2015; Muhar et al., 2013) or assessment and reflection (Daedlow et al., 2016; Ferretti
et al., 2016). Others understand research as part of a whole institution approach (Schopp et
al., 2020) or focus on a systemic perspective (Giesenbauer and Tegeler, 2020).

However, little research has been done focusing on the starting point for initiating processes
to develop research-related activities towards sustainability. Even though some studies exist
concerning the initiation of sustainability processes, they focus on the implementation on
comprehensive approaches on the local level following a rather comprehensive, strategy-
oriented perspective (Alibasi¢, 2018; Smith and Wiek, 2012; Wamsler et al., 2014). In more
recent studies the micro-level of the initiation of sustainability processes is investigated

through an analytical lens (Halbe and Pahl-Wostl, 2019) or with focusing on the role of time
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in the initiating phase of an urban living lab (Turku et al., 2022). However, all of these studies
were carried out in the context of local communities. It remains open to enhance our
understandings of the roles and functions of individuals and groups of an organization to
initiate activities in their specific and diverse situations. We further observed a lack of guiding
instructions and tools that support the creation of opportunities or that applicably describe
how sustainability-related activities can be launched. This knowledge gap potentially reduces
our ability to more effectively initiate activities to- wards sustainability.

During the course of the research project HOCH-N (see Box. 1), we aimed at developing
and implementing activities to support sustainability-oriented research in HEISs. In this paper,
we use the term “activity towards sustainability” in the context of research in HEIs, which
can concern research content and process, as well as its institutionalization. With this term
we further refer to all kinds of intended actions in the mentioned context performed by
individuals or groups of actors that rather take a systemic perspective, spanning across
domains and addressing potential leverage points in processes of development.

BOX 1
The project HOCH-N

The project “Sustainability at Higher Education Institutions: develop — network — report”
(HOCH-N, 2016 — 2021) founded by the German Federal Ministry of Education and Research,
aimed to foster the contribution of HEIs to sustainable development in the working packages
research, teaching and education, transfer, governance, operation and sustainability reporting. Eleven German
HEIs were collaborating and divided among the six working packages. The working package
research has been proceeded by Leuphana University Lineburg and Ludwig Maximilian
University, Munich. The team at Leuphana University was focused on the development and
implementation of measures on sustainability-oriented research in HEIs, deepening
understanding of potential contributions of research from different fields and departments for
sustainable development.

Often researchers express interest to contribute to sustainable development but lack the
perspectives for entry-points, or else feel restricted by disciplinary or organizational settings.
Thus, our research aims at better understanding the initiation of activities in the context of
institutionalizing sustainability-related research in HEIs by addressing the following research

questions:
1) How can we incubate the initiative towards sustainability that can be applied
in unique contexts in HEIs?
ii) What are factors triggering as well as hindering the process of initiating
activities towards sustainability?
1ii) How do the initiated activities potentially contribute to sustain- ability

transition of research in HEIs?

In order to answer our research questions, we conducted the two case studies of Leuphana
University Liineburg and University of Applied Science and Arts Northwestern Switzerland
(FHNW). Based on the findings in the two case studies we present a framework
conceptualizing mechanism for initiating activities towards sustainability by bridging the

60



Results

theoretical perspectives of stakeholder and organizational theory, with the concept of
boundary objects. It is further meant to provide researchers and HEI-staff with an actionable
set of options to collaboratively trigger research-related activities. Thus, we seek to contribute
to organizational change towards sustainability.

The article is structured as follows: First, we explain the methodological approach of our
study. Second, we briefly characterize our two case HEIs and present insights from the two
case studies focusing on initiating activities to promote sustainability-related research. Third,
we derive the framework along the lines of i) stakeholder attributes, ii) types of boundary
objects and iii) key dimensions to describe mechanisms of public organizations and explain
perceived interrelations be- tween the theoretical perspectives. Forth, we discuss our
findings, ie. the recommended procedure to incubate initiative, the framework to
conceptualize the initiating process and outcomes of the initiated activities. We further
outline implications for research and development. Finally, the article finishes with a brief
conclusion.

2. Research design and methodology
With our methodological approach we aimed at fostering action in university environment

and applied a case study approach suitable for answering how and why questions of social
phenomena (Yin, 2009).

Both, Leuphana University Liineburg and FHNW displayed unique characteristics and
differences in size, content alignment and integration of sustainability-related research. And
both fully implemented the procedure described below. Thus, they serve as useful cases for
better understanding how to initiate activities towards sustainability-related research.

The procedure in the case studies consists of three phases. Phase (I) entails a survey and an
initiating workshop in each case. The purpose of both workshops was to elaborate potential
activities to promote the institutionalizing of sustainability-related research, and address the
need for enhancing sustainability-related networking. Phase (II) covers the implementation
of sustainability activities. The implementation was the responsibility of the stakeholders and
not accompanied by our research team. Hence, we do not describe the implementation in
this section. Phase (III) includes a case crossing synthesis for reflection.

In Phase (I) we, first, activated and encouraged a group of stakeholders to participate in the
initiating workshop. Following a bottom-up approach we invited members of the HEIs from
all university units with potential interest in sustainability-oriented research. This included
research-related members of HEIs such as professors, research associates, doctoral students
and staff involved in scientific management and research services. They have different scopes
for action and fulfil specific roles in the university; for instance, professors who make
decisions on the research-orientation of their institutes or members of a research service who
coach and support research and proposal processes.

Second, in preparation of the workshop we conducted an online survey to collect
information from everyone who was interested to participate in the workshop. We aimed to

better understand their expertise, interests and desired cooperation, and to connect all
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individuals on the basis of this knowledge. We applied the software LimeSurvey available for
members of Leuphana University and asked questions in four modules (for the
questionnaire, see DG HochN, 2021):

- Module A relates to their interests in sustainability-related research, based on
assigning research subjects to the Sustainability Development Goals of the United
Nations and the concept of multi-level perspective in societal systems (Geels and
Schot, 2007).

- Module B refers to the mode of research (Nowotny et al., 2001; Ravetz and
Funtowicz, 1999) concerning the background of research questions, the degree to
which research procedure conforms to disciplinary boundaries, and the intended
impact of research (Pro-Clim, 1997).

- Module C includes information on researcher’s network and collaborations in
their research projects.

- Module D is about the perceived challenges of implementing and institutionalizing
sustainability related research in HEIs.

Questions in Modules A to C ask about the present and intended future state. The questions
for the intended future state and for the relation to the concept of multi-level perspective in
Module A are further developments we only applied in the survey at Leuphana University.

Third, we conducted the initiating workshop virtually in September 2020 with eleven
participants from Leuphana University and in December 2019 with 14 participants from
FHNW for 3 h each. The schedule was structured as follows. (I) The presentation and
discussion of the results of the survey lays the groundwork from which interesting pathways
could be identified to elaborate more specific transition activities. (II) They identification of
challenges of institutionalizing sustainability-related research and cooperation as well as
perceived barriers, demands and possible drivers allows conclusions to be articulated on
potential activities. (III) The ideas for activities that most comprehensively meet the shared
interests of the participants, were promoted to become a transition activity. In order to deal
with the selected activities, the participants use their knowledge, resources and scope of
action, to prepare a transition activity. Thus, they assume different roles and functions, such
as leaders and catalysts, some providing support and acting as team players while others
remain passive. This step includes clarifying responsibilities, next steps and time- lines. It
also includes the integration of the activity into the existing structures and processes of the
HEI Some preparations were already proceeded as part of the workshop discussions. Others
needed further exchange depending on the extent and purpose of the activity.

The case-crossing synthesis (phase I1I) was conducted as virtual workshop with five former
participants of the initiating workshops from Leuphana University and FHNW in February
2021 for 2 h. Within the structured discussion further developed activities and their potential
effects were reviewed, triggers and barriers for implementing activities as well as similarities
between the cases were debated.

Finally, the framework to conceptualize relevant factors for initiating activities towards
sustainability was developed. We clustered the findings of the case studies into the three
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interrelating perspectives and conducted a narrative literature review in order to describe
each perspective with a well-founded theoretical background.

3. Experiences from two case studies

In both case HEIs sustainability activities could be initiated focusing on unit-crossing
exchange between members of university. Figs. 1 and 2 present the genesis of the initiated
activities towards sustainability at Leuphana University Liineburg and FHNW based on the
discussed challenges and identified opportunities of action as results of the initiating
workshops.

3.1. Case 1: Leuphana University Liineburg

Leuphana University Lineburg consists of four faculties (economy, education, culture and
sustainability) and enrolls about 10.000 students in various study programs. In 2010, the
university established the faculty of sustainability with seven institutes, where about 30
professors as well as 85 research associates work on sustainability challenges and future-
oriented solutions. The university is member of international networks like the Nemwork of
Programs in Transformational Sustainability (NEPS), the Network for Sustainable Research (NAWIS),
and the Copernicus Alliance and the Global Consortium  Sustainability Ountcome (GCSO).
Sustainability is incorporated in the guiding principles of the University gate of the president
provides advice on further developments of the science initiative towards sustainability and
the implementation of the guiding principles. Various research centers work on specific fields
of transformation, and research service units facilitate application and implementation of
collaborative and transdisciplinary projects.

The initiating workshop took place with researchers from all of the four faculties of the
university, i.e., economics (n = 3), culture (n = 1), education (n = 3) and sustainability (n =
4). All of them were already actively involved in research on sustainability challenges. The
participants were doctoral candidates (n = 2), postdocs (n = 1) and professors (n = 8). Four
professors from three faculties were engaged in consulting activities in university policy or
in lobbyist positions such as vice dean, vice president, senate fellow, and sustainability
delegate. Furthermore, two participating researchers were in leading positions of one of the

university’s research centers.

With the survey networks of the responding participants were identified, which are in large
parts isolated from each other, ie., there are only a few identified relations between the
participants, and each participant acts in his own research-related network. The results of the
survey also indicated common interest in terms of research related to sustainability (see
appendix A for results of the survey).

However, the perceived challenges rather concern the implementation of sustainability-
related research and its integration in the organization of the university. In the discussion the
participants emphasized the need for more exchange, to find common fields of interest in
order to foster inter-group collaborations and develop common proposals. Transdisciplinary
research might offer new opportunities for connectivity and to find parallels in research. The
participants criticized the existing tools for sharing information because they do not meet
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the needs of researchers. The process of providing information lacks of transparency, is
restricted by formal assets and, in the end, information is not available or is not made
adequately accessible for target groups.

of information

Difficulties of finding joint topics 5 o
related to sustainability Using and establishing
cross-faculty research centers

Leuph University Liineburg
[ Challenges ] [ Opportunities of activities ] [ Implemented activities ] [ Follow-up activities ]
La::k Ofljocljm pliososatl_s 1o Involvement of research services
argeted collaboration for call screening and dissemination

Strategic position paper,
Workshop ESD@Leuphana also as basis for

future collaborative research proposals

Possibilities to communicate target-group-
oriented on official website of university
are restricted

Using existing programs
to find joint topics / projects ideas
and funding opportunities

Exchange between small group
of researchers to elaborate possibilities
of joint collaboration

Lack of transparency in the exchange
between faculties

Insufficient support of university
management for internal cross-faculty

Using opportunities transdisciplinarity
collaboration

Is offering to connect on common ground

Different overarching goals in institutes
of the faculties and missing
strategic points of reference

Survey, e.g. about interests in SDGs
to develop a topical map

Challenge of transferring different X o
scientific concepts and methodologies Effective use of the scientific
database PURE

Using the potentials of the university
website e.g. by adding links and news

[ feeds of appropriate research topics

High Workload of professors ]

Little acceptance for internal cooperation
from funding agencies compared to
external network and cooperation

News ticker for informing
about relevant research results

J

Fig. 1. Genesis of workshop discussion and results at Leuphana University Lineburg. Colored fields indicate
challenges, opportunities and actions to improve network and dialogue (light shading) and information
(darker shading) between university units.

University of Applied Science and Arts Northern Switzerland (FHNW)
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Development of a manifesto
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between single schools of FHNW

[ Missing freedom for developing ideas
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to inform about sustainability initiatives
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Better use of potentials of networks
between institutes/schools

Monetary support for administration /
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Developing an interactive map with J
activities, knowledge, competencies on
sustainability

Lack of common vision and strategy Developing a list of )
for sustainability-oriented university sustalnak_nllty comp_e(enmes
" - as preparation for digital platform
Using networks across universities

Fig. 2. Genesis of workshop discussion and results at FHNW. Colored fields indicate challenges,
opportunities and actions to improve network and dialogue (light shading) and information (darker
shading) between university units.
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The opportunities of action developed in the workshop were primarily devoted to enhance
exchange between the researchers across all faculties (departments). In doing so, the
participants discussed the potential of the already existing cross-faculty oriented research
centers in the university. Making use of them might help to bridge the “boundaries” between
the faculties, by actively making contact and proposing exchange of experiences, knowledge
and interests. Existing centers in Leuphana University such us Center for Global Sustainability
and Cultural Transformation (CGSC), Institute for Sustainable Development and 1earning (ISDL),
Yunus Centre for Social Business and 1 alue ot Gender and Diversity Research Network, constitute
possible starting points for exchange, structural anchoring and long-term orientation.
Subjects and research questions could be guided in more detail by international programs
such as Education for Sustainable Development: 1earn for our planet. Act for sustainability — ESD 2030
(UNESCO, 2019) and Horizon Europe Programme (European Commission, 2020) or by
methodological approaches.

Inspired by these ideas, the workshop ESD@Leuphana was implemented following the
initiating workshop. As an impulse of one of the leading professors of the ISDL and with
support of the research team of HOCH-N, the staff of the ISDL conducted this workshop
for researchers of the university who were interested in contributing to the UNESCO
framework ESD 2030. The framework identifies ESD as key enabler for implementing the
SDGs, and entails a comprehensive global action program from 2020 until 2030, to support
all kind of learners to actively contribute to sustainable development. In the workshop, which
took place in March 2021, researchers (n = 13) from three faculties clarified their common
interests and subjects related to the program, as well as the need to strengthen the process
of intra-faculty work on sustainability learning at the university. Furthermore, they began
developing a shared understanding in the context of the program ESD for 2030, and planned
to prepare an appropriate strategic position paper on Leuphana University. The position
paper shall be used as a basis for future collaborative research proposals. The staff of the
ISDL took responsibility to manage the future process of implementing the subsequent
activities.

3.2. Case 2: University of Applied Science and arts Northwestern Switzerland (FHNW)
The FHNW consists of nine schools (psychology, life science, architecture, art, music,
education, social work, technology, and economics), and offers teaching in 29 bachelors and
18 master degree programs for about 13,000 students. FHNW developed a sustainability
concept in 2018 and a sustainability action plan to be implemented from 2021 until 2024.
The sustainability strategy was decided by the University Board of FHNW in September
2021, and the university employs a coordinator of diversity & sustainability, who is located
within the board of directors. In addition, an e-magazine and a newsletter regularly inform
university members about sustainability-related projects and developments. A further
example of sustainability-orientation is the university-wide “Swiss Sustainability Challenge”
in cooperation with the life insurance company Pax, which constitutes a competition inviting
students to submit their innovative projects fostering sustainability. Nevertheless, the
accreditation of FHNW resulted in the recommendation to enhance the integration of
sustainability into the institution (Swiss Accreditation Council, 2020).

In December 2019, researchers and teachers from the school of applied psychology (n = 1),

school of life sciences (n = 3), school of technology (n = 1), school of economy (n = 5), and
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pedagogical school (n = 3), as well as the coordinator of diversity & sustainability, came
together during the initiating workshop. Seven participants were professors and one of them
was engaged as a consulting member of the university board, which is supervising the
FHNW’s strategic management. The other participants were PhD candidates (n = 2) or
senior research associates (n = 4). The participants were highly interested and already
engaged in sustainability-related topics.

The results of the survey indicated in the network visible analysis clusters with occasionally
joint external partners. The common interests were loose with regards to participants’
research topics and procedures (see appendix B for results of the survey).

The discussion about challenges of institutionalizing sustainability in FHNW, resulted in a
list of needs such as making resources like time and finances available, making sustainability-
related activities visible, and above all, creating space for developing ideas and identifying as
well as using the potential of networking between FHNW’s schools.

These needs were translated into opportunities of action, and divided into top-down
activities such as demand for strategic resources; and bottom up activities such as initiating
an unbureaucratic event for ex- change and network, organizing a summer school on SDGs
or creating an interactive map on competencies, collaborations, etc., for researchers of
FHNW.

Three participants of the workshop then realized the concept of the network event
“Sustainability Salon”. Its purpose was to implement a low-threshold, regular event with the
aim to create an informal platform to exchange project intentions, to discuss sustainability
topics and to get to know each other better in person. Two researchers organized the
“Sustainability Salon” with support from the coordinator of diversity & sustainability,
without using officially provided resources. Since 2020, the event has taken place every four
to six weeks, with about 20 participants attending each event. The mailing list goes out to
about 170 researchers across FHNW.

The ‘Sustainability Salons has unlocked huge potential to trigger follow-up activities. It
functions as a creative and unbureaucratic think tank; and as point of contact regarding
sustainability-related matters and as interface between the individual members of the
university and the university management. Several interdisciplinary research project
proposals could be developed, as for instance, an educational gardening projects for pupils
as a collaboration between the school of psychology and the pedagogical school. Meanwhile,
the university management provided resources for the organization and administration of
the ‘Sustainability Salons’, with a monetary investment to cover administrative and meeting
costs. A list with sustainability competencies was prepared to support a university-wide
digital platform, which aims to inform re- searchers, students and stakeholders about
available competencies and knowledge for sustainability in the university. Furthermore, some
participants of the salon developed a manifesto about their understanding as an independent
group of sustainability experts. While another activity concerns the appointment of a
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sustainability board, which is now located within the university management and includes
representatives from each school of FHNW.

4. A framework for enabling activities

Based on the findings at the workshops and the literature review we derived a framework,
which aims to enhance our understanding on initiating activities towards sustainability. The
framework conceptualizes relevant factors that might affect the initiation of activities
towards sustainability and with that addresses the unique situation in HEIs (see Fig. 3). Thus,
the framework purposes to help researchers and members of an HEI create potential actions
by developing a better understanding of how transition activities can be enabled in HEIs.

The framework refers to the following three guiding questions, which represent core
elements that form action:

1. Who is involved in the transition action and what roles and other attributes do they
have (i.e., roles, power, competencies, motivation, etc.)? This question aims at
identifying stakeholders, considering their attributes with respect to how qualified
they are to take action.

2. What are the (sustainability related) objects, interests, etc., that bring stakeholders
together? What is the boundary object? This question helps to integrate knowledge,
values and perspectives in order to build common ground as a prerequisite for
becoming active.

3. How does the organization function (rules, norms, context, etc.), so that
stakeholders can develop activities based on their boundary objects? In which
context do stakeholders act? This question focuses on organizational features and
their relation to the identified stake- holders and boundary objects.

This framework builds on an integrative approach by bridging three theoretical perspectives.
In order to answer question 1., we consider stakeholder attributes, inter alia the attributes of
the stakeholder salience model (Mitchell et al., 1997). For question 2., we especially refer to
types of boundary objects (Star and Griesemer, 1989). Question 3. is guided through the
theory of public organizations. Therefore, we present key features of public organizations
according to Rainey (2009).

Furthermore, the three perspectives interrelate with each other and share some degree of
overlap, e.g., the institutional conditions covered within the organizational perspective are
relevant for implementing activities and can itself become an activity. This strengthens the
conceptual arrangement of the framework, as these overlaps make it necessary to consider
additional and changing views.

Basically, the framework focuses on an inner-organizational view and does not explicitly
consider external factors, which does not mean that external factors are not relevant. On the
contrary, they can strongly affect the organization’s development. Thus, we assume external
factors are reflected in the inner-organizational description and so are indirectly presented in
the framework.

67



Chapter 5

~

1) Interest & Motivation
2) Relationship & Network
3) Power

4) Legitimacy

5) Urgency

1) Repositories
2) Forms & Labels
3) Ideal type &

Platonical Objects
4) Maps of Boundaries
5) Visionary Objects

System

or subsystems
i.e. HEIs

Types of
Boundary
Objects

Stakeholder
Attributes

Organizational
Features

1)

2) Power

3) Structure

4) Culture

5) Communication

Fig. 3. Framework on enabling transition activities in a system.

4.1. Stakeholder attributes

Sustainability related research and its institutionalization are embedded in a complex system,
and are strongly interconnected with politics, funding schemes, career logics, and group
organizations. Because of the integrative, cross-cutting and action-oriented nature of
sustainability, it is not only research itself that requires reflection and evaluation with regard
to their conditions and impacts on sustainability (Daedlow et al., 2016; Ferretti et al., 2010).
Individuals and groups carrying out activities of sustainability-related research are obliged to
be aware of their position in the organization, and their potential to in- fluence and change
sustainable development in HEIs.

According to Freeman “[a stakeholder is] any group or individual who can affect or is
affected by the organisation’s objectives” (Freeman, 2010, p.25). As there is no shared
understanding of the term stake- holder, the definitions differ across various fields of
application. A sustainability-related perspective is suggested by Benn et al. (2014), by
including non-human entities such as other species, ecosystems or future-generations in their
understanding of stakeholders. In the context of this article, we use the term stakeholder for
human parties inside or outside an HEI who directly affect an HEI and are affected
themselves by taking actions, such as university staff members, students or affiliates,
according to the meaning of “involved” stakeholders introduced by Vos (2003). We
understand stakeholders in the sense of self-contained operating human beings and less as
elements of an organization that must be managed — as the term stakeholder management
suggests.

To describe stakeholder attributes, several models were developed (Fassin, 2009; Mainardes
et al., 2012; Mitchell et al, 1997). Many of them hold an instrumental or descriptive
stakeholder view, in the sense of a managerial perception and organizing stakeholder
relationships in order to increase corporation’s economic value (Horisch et al., 2014). This

orientation is insufficient within the context of a systemic transition towards sustainability.
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Existing normative approaches in stakeholder theory, mainly focus on single aspects like
equity, liberty, social demands or environmental integration (Freeman et al., 2010; Freeman
and Phillips, 2002). Our understanding of stakeholders, by contrast, is more in line with a
stakeholder governance approach, in which attention is given to dialogue between and
participation of stakeholders in organizational decision-making (Burchell and Cook, 2008;
Rothman and Friedman, 2001).

Based on this background, our framework includes the following stakeholder attributes:

Interest and motivation
Relationship and network
Power

Legitimacy

NS

Urgency.

Being aware of the shortcomings of studies on characterizing stake- holders in the normative
context of sustainability, we also consider the stakeholder attributes znterest & motivation and
relationship & network in order to analyze their potential to promote organizational change to-
wards sustainability. Peoples’ znterests are strongly influenced by their wotivations, which are
driven by wvalues, expectations as well as incentives (Rainey, 2009). Furthermore,
sustainability topics are by now very common and consider almost every area of life, e.g.,
consumption, mobility, financing, etc. Thus, peoples’ interest in sustainability topics is not
restricted to individual (private) areas of life. By contrast, normative oriented interests can
reflect work-related routines and behavior. Thus, fundamental interest in sustainability topics
is a crucial precondition for managing sustainability issues (Horisch et al., 2014). In the
initiating workshops we observed that the motivation of the participants strongly influences
their willingness to engage as well as to find and implement solutions. The network of
stakeholders is important for a number of reasons. Stakeholders who possess strong internal
relationships, share knowledge and potentially facilitate access to resources — which might be
advantageous for transition activities. Furthermore, jointly developing solutions and
overcoming detected barriers, fosters organizational learning and change processes (Rupcic,
2019). Not least, the complexity of sustainability challenges and in particular sustainability
transitions of research in HEIs requires collaborations between the organizational members,
in order to comprehensively integrate sustainability into research. In the initiating workshops
the participants emphasized the need for exchange and collaboration across university units

and adjusted opportunities of action to this need such as the workshop
ESD2030@Leuphana and the Sustainability Salon of FHNW.

We also refer to the stakeholder salience model (Mitchell et al., 1997), because it decisively
influenced developments and research on change processes in management (Wood et al.,
2021). The model con- siders the three salience relevant attributes of power, legitimacy and
urgency (Kaur and Lodhia, 2018; Mitchell et al., 1997). The attribute power can be explained
with a stakeholder’s ability to decide and use critical resources in an organization, and to
control a specific scope wherein action takes place. The attribute fegitimacy refers to the degree
of attention stakeholder’s claims will gain in an organization. And lastly, the attribute #rgency
describes the need for immediate action referring to the stakeholder’s claims. We observed
that these attributes can be supportive in order to initiate sustainability activities. For
69



Chapter 5

example, with the result of the accreditation to enhance the integration of sustainability at
FHNW a sense of urgency was generated for the developed opportunities of action of the
participants of the initiating workshop.

4.2. Types of boundary objects

When planning, preparing and implementing research-related activities towards
sustainability, different perspectives and knowledge as well as experience domains collide,
requiring integration and collabo- ration. The concept of boundary object facilitates
knowledge management when no formal and compulsory means for finding consensus can
be achieved (Trompette and Vinck, 2009). By creating a shared entity, the concept of
boundary object supports interaction between stake- holders of different backgrounds. It is
understood as an artefact that links intersecting social worlds (Star and Griesemer, 1989). In
the context of this research, we identify boundary objects which powerfully connect peoples’
interests, in order to strengthen their engagement for sustainability-related research in HEIS.

We use the following types of boundary objects in our framework to support knowledge
integration and collaboration:

Repositories

Forms & labels

Ideal type & platonical objects
Maps of boundaries

AN

Visionary objects.

Star (1989) distinguishes boundary objects into four types: (1.) Repositories can be websites
and similar platforms that allow for knowledge sharing and availability as discussed in the
initiating workshops. The exchange of knowledge leads to further interests such as
networking, fostering trust and societal learning processes. (2.) Forms and labels in which the
meaning of standardized mechanism and proceedings, concern the application of project
proposals or appeal proceedings, where researchers and administrative staff are both
involved with particular contributions. This applies, for example, to the research proposals
as follow-up activities of FHNW. (3.) Ideal type and platonical objects represent theoretical
concepts scientists work with, for instance, circular economy, Reall.abs, Education for
Sustainable Development and Leverage Points. The wide range of existing concepts provide
huge potential for collaboration that crosses disciplinary boundaries, which might also be
challenging as argued in the initiating workshop of Leuphana University where the transfer
of different scientific concepts and methodologies was discussed. (4.) Maps of boundaries refer
to existing primarily functional differences between individuals and groups (Catlile, 2002).
In HEISs, for example, researchers and administrative employees have access to different
resources and contribute to different workflows. For problem-solving these differences must
be clarified and used in a constructive way, to broaden the spectrum of opportunities as far
as possible. Briers and Chua (2001) added a fifth type, the (5.) visionary object, which is crucial
to commonly developing future- and value-related pathways and can be formulated as
position paper or manifesto as planned in both case universities. Its’ legitimacy is supported
or even driven by external trends and conditions, as is the case for sustainable development.
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The process of problem sharing and solving is determined by a dynamic between an ill-
structured and a more tailored use of the boundary object. This dynamic serves as an
explanation for the observation by Star (2010) that cooperative work for problem solving is
possible, even if it lacks consensus on the boundary object. Problem solving as cooperative
process is also an inherent part of sustainability transition.

4.3. Organizational features

The implementation of any activity of sustainability-related research, especially their
institutionalization, must consider organizational conditions in HEIs. HEIs are perceived
through an organizational lens primarily in the course of the reform of higher education,
since the beginning of the new millennium (Enders, 2008). To better understand the
organizational environment stakeholders act in, we draw upon Rainey (2009) features of
public organizations along five key dimensions:

Goals
Power
Structure
Culture

A e

Communication

These dimensions are themselves complex and contain multiple, as well as partially
overlapping aspects. Our purpose here is to broadly cover organizational features suitable in
the context of research in HEIs, not a complete analysis of all features.

Organizations are determined by (1.) the goals they follow. Official goals express the core
values and purposes of an organization (Perrow, 1961), ie., within visions or strategies.
Operative goals are apparent in the specific activities and procedures of an organization.
Goals are crucial for leading the activities, the work of an organization’s stake- holders and
for motivating them. Reform movements and political guidance leads to a broader spectrum
of goals. Beside the main goals in HEIs, which are knowledge creation and dissemination
(Pandey, 2004), further goals can be related to efficiency, internationalization (Bartell, 2003),
digitalization (Benavides et al., 2020) or sustainability (Giesenbauer and Miiller-Christ, 2020).
Activities that meet the goals of an organization will possibly be easier to implement than
activities that do not.

Even though organizations are shaped by external power relations and politics, (2.) power
inside an organization is important to ensure efficient performances. Power is not equally
allocated in organizations and primarily found in units, which deal with the main challenges
of the organization (Rainey, 2009). Employees at lower hierarchical levels can also hold
powerful positions. This is the case if they are experts of specific knowledge or enact
particular roles within their organization. If power is shared, it positively affects the
motivation of organizational members (Kanter, 2005). This is in line with governance for
sustainable development in HEIs, through fostering opportunities to involve stake- holders
of different positions and status groups in sustainability-relevant processes (Bormann et al.,

2020). In HEIs, it is not just at the management level but also other members who have
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access to resources, i.e., professors can apply for project-related funds or PhDs for grants.
This fact as well as the possible existence of strong coalitions between stakeholders (Pandey,
2004), influences power relations in HEIs. Access to power can positively affect the
successful implementation of activities towards sustainability.

(3.) Organizational structure is multidimensional and contains the location of decision-making
authority, rules and regulations, administrative requirements, and number of subunits, levels
and specification in an organization (Rainey, 2009). How these structures are shaped
dependents on size, environment, technology and task, informational technology and
strategic choice in and of the organization (ibid.). Organizational structures in HEIs are
subject to an ongoing change in the course of reforms, politics and international trends such
as the responsibility of HEIs for sustainable development.

The term (4.) organizational culture is used in diffuse ways and meanings. It refers to patterns
of beliefs, values, assumptions as well as artifacts and behaviors, which underpin an
organization’s operations. The scientific literature has generated numerous conceptional
approaches to examining organizational culture (Allaire and Firsirotu, 1984; Schein, 1990).
Some empirical studies provide evidence on the impact of organizational culture on
organizational performance (Thsan et al., 2018). Organizational culture in HEIs, which are
promoting sustainability-oriented values, should make this orientation evident in their
mission statements, language and artifacts that can serve as nurturing prerequisites for
transition activities (Adams et al., 2018).

People and groups are connected through (5.) commmunication by using different channels and
forms such as rules, written documents or face to face communication (Rainey, 2009).
Communication can be distinguished according to its direction, e.g., in internal and external
as well as in horizontal and vertical communication. Communication gains in importance
against the background of the necessity to ensure healthy exchange between different
stakeholder-groups in sustainability-related research in inter- and transdisciplinary projects.
The successful implementation of any transition activity towards sustainability, depends on
an adequate communication.

Features of the key dimensions goals, structures, culture and commmunication were intensively
discussed in the initiating workshop like for instance a lack of exchange between subunits of
both case universities or a lack of a common vision as well as strategy for sustainability-
orientation at FHNW and were forming starting points for developing opportunities of
action. Hence, they can also be understood as boundary objects for activities towards
sustainability. Depending on which feature is affected by an activity, tangible change happens
fast or slow with regards to a component of or the entire HEIL.

5. Discussion

The two case studies Leuphana University and FHNW and the development of the
framework for enabling activities towards sustain- ability has enhanced our understanding of
how to initiate activities that promote sustainability-related research. Furthermore, we
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observed huge potential to trigger follow-up activities and promote collective learning in the
context of sustainability-related research in HEIs.

With the initiation workshop participants are enabled to uncover unique opportunities of
action for their HEI in the context of sustainability-related research. The procedure of the
initiating work- shop is rather simple and can easily be replicated in any HEI. It contains a
preparing survey and structuring guiding questions to encourage group discussion and
activity (see DG HochN, 2021). The methodological framework of Halbe and Pahl-Wostl
(2019) combines a set of approaches of modelling and analysis and purposes the outcome of
a “big picture” of starting points for implementing activities in a complex system, e.g., food
system. In contrast, the procedure of the initiating workshops intends to results in single
opportunities for action focusing on those with good conditions for implementation. Ideally
the workshop is conducted by stakeholders of a university itself. Both methodological
approaches for initiating transition activities differ in purpose and outcome and thus, usefully

complement each other.

Crucial prerequisite for applying the procedure of the initiating workshop is bringing
together a group of interested and dedicated members of an HEIL Unlike Halbe and Pahl-
Wostl (2019) who analyzed stakeholder landscape and identified frontrunners and experts of
the referenced system for us it was particularly important to involve stakeholders from
different units of university to ensure diversity of perspectives and to foster networking.
Depending on the discussed topics stakeholders might have behaved like e.g. frontrunners

or experts.

The developed framework on enabling activities towards sustain- ability is an attempt to
conceptualize these favorable prerequisites by bridging three theoretical perspectives. In
order to enter into how organizational change towards sustainability in HEIs takes place,
Verhulst and Lambrechts (2015) focus on interlinkages between human factors, while
Hoover and Harder (2015) analyze the linkages between structural, cultural and behavioral
elements in HEIs in a transition process towards sustainability. We add the concept of
boundary object into this discourse of linking human with organizational factors, and argue
that it can function as a core element in the process of initiating an activity for mainly two
reasons. First, the concept of the boundary object bridges human and organizational
perspectives in a constructive way. Stakeholder interests can become boundary objects and
thus, connect different stakeholders, even though their perspective on one object can both
overlap and diverge at the same time (Star, 2010). Additionally, boundary objects can also be
concerned with organizational matters, i.e., developing a website or establishing an institute.
In this case, it links stakeholders’ interests with the organizational perspective. Otherwise,
organizational features would “just” frame the implementation of activities. Second,
identifying suitable boundary objects is a precondition to initiating collaboration on activities
if the boundary objects:

- meet stakeholder’s own interest and are motivating;
- are associated with a tangible benefit for the involved stakeholders;

and
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- can be translated into practice, i.e., when it fits the organizational
conditions and the required resources are available.

For describing the stakeholder perspective, we added two attributes to the attributes of the
stakeholder salience model (Mitchell et al, 1997). Our observation in the initiating
workshops, especially at FHNW, indicated the attribute znterest & motivation as key driver for
developing solutions and starting action. Participants who were expressing high intrinsic
motivation for dealing with sustainability topics took over a frontrunner role in the group
dynamic during the workshop and after- wards for initiating activities. This in line with one
of the key factors Koontz and Newig (2014) identified for implementing action in
collaborative management. Beside willingness they emphasize the role of network for
promoting implementations. Even though we could not observe good network into
university as lever to initiate activities in our cases network was of importance too. The
participants of the workshops identified a lack of individual and institutional network
concerning sustainability related research. This might have been one reason for them to
participate at the initiating workshop as networking was one of the declared aims of the
workshop. The results of the survey confirmed the loose internal relations of the participants
and in the discussion a number of network-related challenges were identified. Thus, the
implemented activities were related to network & relationship as they obviously meet the need
of the workshop participants.

However, the selection of the attributes of the stakeholders and the features to describe the
other perspectives still need critical reflection and refinement. The description of the
stakeholders and the public organizations are primarily rooted in the discipline of
management, and rather follow a top-down orientation. Hence, used attributes and features
utilized might only partially satisfy the requirements which are related to sustainability-related
research in HEIs. The types of boundary objects also have not been used for qualitative
distinction even though boundary objects were core of the discussions. Further studies could
investigate the relevance of the characteristics for enabling activities, as for instance, if
particular types of boundary objects are more promising to lead to action than others.

The applied procedure already considers key elements of the framework because in the
initiating workshop a group of interested stakeholders is uncovering challenges on
sustainability-related research and its institutionalization in a specific organizational context
and developing cooperative solutions as consent of the group. Still, the procedure could also
integrate elements of the framework more in an analytical sense, for example by clustering
the identified challenges along the organizational key dimensions or by considering
stakeholder attributes in the survey and in the discussion. In doing so, the framework could
be further developed.

The implementation of the initiating workshops led in the first instance to small scale
transition activities to foster sustainability- related research in HEIs; namely, networking
events for researchers. Furthermore, the initiating activities triggered follow-up activities.
From a systemic perspective, the activities cannot be understood as isolated because they
can provide impulses for developments on different levels, and might even unfold deeper
leverage points of a system (Abson et al., 2017; Manlosa et al., 2019; Meadows, 1999). The
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position paper, planned as a follow-up to the ESD@Leuphana Workshop, aims to articulate
an institution-wide policy view and, thus, raises a strategic claim. The continuous conduct of
the Sustainability Salon at FHNW resulted in: i) financial support from university management
for the initiative; and ii) several interdisciplinary, collaborative research proposals across
FHNW — which if financing is successful, could lead to multiannual cooperation. Both
examples illustrate how different path- ways may lead to organizational change (de Haan et
al., 2010).

Learning processes are understood as important factors of transition processes, in the sense
of the philosophy of “learning-by-doing” and “doing-by-learning” (Loorbach and Rotmans,
2000). According to Senge (1990), coordinated and innovative actions are preconditions for
learning processes for a group of stakeholders. Thus, commonly implemented activities
towards sustainability surely lead to social learning effects. The process initiated through
applying the framework promotes a learning process in reflexive action mode, which is
characterized by planning, action and evaluation, and potentially contributes to new practices
or changing routines (van Mierlo and Beers, 2020). Besides, the involved stakeholders gained
numerous further learning outcomes, such as getting to know each other personally across
different disciplines; an enhanced understanding of each other’s research topics and
approaches in a sustainability context; and learning about existing processes and initiatives
of sustainability-related research in the HEIL The joint reflection and exchange, ideally leads
to increasing inspiration and motivation of the involved stakeholders and may contribute
considerably to sustainability-orientation in research.

The initiating workshop was applied in two HEIs with different conditions in the context of
sustainability-related research. Other tasks undertaken by HEIs, such as education,
knowledge transfer or governance and according to a whole institution approach their
inseparably interlinkages (Schopp et al., 2020) might also be topics of an initiating workshop
but require adaption of the procedure. In doing so, the framework could be tested in a
broader context, too. Further applications and developments and of the procedure and the
framework could contribute to catalyze processes towards sustainability.

6. Conclusion

HEISs are crucial for societal transition towards sustainable development. Launching activities
of sustainability-related research applies not only research content, but also its process and
institutionalization and thus, the entire HEI The aim of this paper is to enhance our undet-
standing of initiating activities towards sustainability-related research in HEIs. With
conducting two case studies, one in Leuphana University Liineburg and one in University of
Applied Science and Arts North- western Switzerland we developed a procedure to promote
the initiation of activities towards sustainability and derived a framework to better
understand mechanism of the initiating process.

The presented framework of enabling activities considers stake- holder attributes, types of
boundary objects and organizational features as three bridging, theoretical perspectives.
Bringing together a group of interested and motivated stakeholders was a crucial prerequisite
in our case studies to develop activities and get them started. We identified development

potential of internal networking and exchange in both case HEIs. Thus, bringing together
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stakeholders from different units of the organization meets this demand and gives ground
to incubate action. Boundary object served as useful concept to link stakeholder and
organizational perspective and moreover fosters the integration of often differentiated areas.

With the application of the initiating workshop in the two cases activities to foster
sustainability-related research could be elaborated and initiated. The procedure provides
practical guidance to reflect on different approaches of sustainability-oriented research and
to commonly work towards entry points of collaboration for research and its
institutionalization. The implemented activities resulted in at first small-scale effects
promoting dialogue and exchange across university units but having the potential to
influence the strategic and management level of the universities in order to take responsibility
for sustainability.

Testing the framework in future can contribute with empirical data to explore, e.g.,
contextual conditions or “main triggers” in initiating activities towards sustainability. In
parallel, applying the workshop in universities, could be used for further fine-tuning the
framework and above all, to incubate action towards sustainability in the context of
sustainability-related research as integrated part of university development. Taking a deeper
look into the magic that happens at the beginning of any transition process, can provide
valuable understanding of the required settings that allow sustainability-orientated activities
to unfold and flourish — and realize their full potential, also in a broader organizational
context.
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Appendix

Appendix A

Results of the online survey at Leuphana University Liineburg

Data were collected in September 2020.

Nine of eleven workshop participants responded to the online survey.
Challenges

Question:
Which challenges, potential solutions and conditions do you see regarding the strengthening of inter-departmental and
sustainability-related research at your University?

Participant 1)

- you have to work in the same area of topics otherwise no synergies as incentive for
cooperation result

- a website "what is research about at Leuphana?" — brief portraits of research projects for
internal and external interested persons

- PURE focuses, if I got it right, in individuals. It strikes me that this is on topic-otientation
available via internet

- cooperation practically are prerequisites for acquisition of third-party funds, but internal
cooperation do almost not count, just the external ones

- communication of university management to funding parties, internal cross-discipline
collaborations are precious and have the potential of synergies because of identity with
institution

- more attention to this from university leadership

- sustainability is not a focus of research in the faculties: education, economic and culture,
and for many colleagues there it is no option too

- this is not a problem if faculty sustainability welcomes collaborations and openly
communicates with sustainability-interested colleagues of the other faculties

- looking beyond borders of faculties by researchers and deanships

Participant 2)

- opportunities of exchange
- create offerings

- interest of researchers

- involvement

- creating structures

- interdisciplinary network

Participant 3)

- lack of knowledge on research foci of other institutes

- dealing with research domains of other faculties

- platform to inform about research projects Leuphana University related to sustainability

- persons engaging in sustainability-related research are not known

- creating a list / overview of those persons

- common network / webpage with appropriate information

- different scientific approaches: understanding them as potential and not as problem ->
how can they complement each other?

- exchange about different approaches of sustainability-oriented research
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Participant 4)

different overarching goals

vision workshop / strategy focus

identification of common goals and (societal) tasks
workload too high for professors

more freedom for processes of exchange

points of reference to often by random

mapping and strategic deriving of overlaps
systematic mapping of research foci

adjusting on individual level

cross-faculty jour-fixes for professors and reports
exchange and getting to know each other on an informal level but with pursuing a target

Participant 5)

communication between faculties

fixed appointment for communication about this topic

willingness of all involved persons to invest time

finding out how sustainability-oriented research can be implemented in all faculties
specific questions for experienced faculties and persons

Participant 6)

lack of overview on sustainability-oriented research at Leuphana
using keywords in profiles with search tools for Leuphana webpage?

Participant 7)

different scientific languages

exchange, definitions

willingness of involved persons and not too many differences
multiple causes of sustainability challenges

multiple approaches

common language

Classifying research activities

Question:

The Sustainable Development Goals (SDGs) are regarded as an encompassing frame covering fields of activities for
sustainable development. To which SDGs does your research potentially contribute? And which SDGs would you like

to include

in_your work in the future?
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SDGs

1 No Poverty

2 Zero Hunger

3 Good Health and Well-being

4 Quality Education

5 Gender Equality

6 Clean Water and Sanitation

7 Affordable and Clean Energy

8 Decent Work and Economic Growth

9 Industry, Innovation, and Infrastructure
10 Reducing Inequality

11 Sustainable Cities and Communities
12 Responsible Consumption and Production
13 Climate Action

14 Life Below Water

15Life On Land

16 Peace, Justice, and Strong Institutions
17 Partnerships for the Goals

H current relation

Results

5 6

Numbers of mentions

Fig. Al: Classifying research activities with regard to SDGs. Frequency of perceived relation of

research activities to SDGs, distinguished in current and desired reference (N = 9).

Question:

On which level of the Multi-1 evel-Perspective wonld you locate your research
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Fig. A2: Classifying research activities with regard to Multi-Level-Perspective. Number of mentions
for perceived relation of research activities to the Multi-Level-Perspective by selecting only one

category per respondent, distinguished in current and desired relation (N = 7).
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Research Mode

Which answer does best desctribe/fit your research activities? Please select only one answer per sub-
question.

Question:
Where/ in what sphere do your research questions originate?

Number of mentions
()

| .
0
My academic discipline Societal challenges and Specific local challenges

current/public and/or problems
discussions of problems

Fig. A3: Origin of research questions. Number of mentions per category of origin of research
questions by selecting only one category per respondent (N = 9).

Question:
How do you address your research questions? Which approaches and methods you mainly use?

6

5
2
S 4
~—
=
)
£ 3
o
)
5 2
=
=
= 1
Z

0

Methods and approaches Methods and approaches Methods and approaches
originating in my academic originating in my academic and originating in my academic and
discipline other academic disciplines other academic disciplines as

wel as knowledge and expertise
of actors from outside academia

Fig. A4: Methods and approaches. Number of mentions per category of applied methods and
approaches by selecting only one category per respondent (N = 9).
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Question:
On which level are your results mostly supposed to administer impact?

Number of mentions

On the level of creating On the level of target and goal On the level of specific change
knowledge and scientific =~ formulation and the elaboration processes e.g. the application of
explanations of phenomenaand of scenarios and strategies solution approaches and their
problems sdentific evaluation

Fig A5: Types of knowledge. Number of mentions per category of types of knowledge by selecting
only one category per respondent (N = 9).

Network and cooperation

Question:

Who are your partners in the areas of science, administration/ politics, business, civil society/ NGOs?

Faculty Leuphana
O Engagement Global y p -
NL . :
NaturCampus Bockum & . Schools of the region Institute Leuphana -
zzl
NGO
U. Wiirzburg . / U. d. Montréal |:|
) feni
ve Scientist Leuphana [0
O s Initiative D csm
Grepes | Participant |
\\. ew Castle
\ sL4 L. .
O o | sL3 Administration 1
Uefa | s
56
O 0"0 53 _ =" Economy 1
District of Liinebuirg Fac. C Heyho CBS
© st Science (|
sL2
"0 9] O O @) Nachhaltig digital Scientist .
City of Liineburg s7 Miele Pwe /
qua-Lis Q | fim 8 ‘
. U. Zurich
U. Vienna belongs to (|
sL14 .
PH Ludwigsburg 9 cooperates with (|
. sL13
./39 . O KPH Vienn%
: PH Lower AuMWK, :
imd ies
sL1
/sL10 -

Fig. A6: Current network of the workshop participants (p) containing partners of cooperation from
Leuphana University, its institutes and colleagues (sL), other HEIs and reseatrchers from other
HEIs (s), companies, public institutions and NGOs and participants’ affiliation to Leuphana (N =
9).

81



Chapter 5

Question:
Who wonld you like to work with in the future?

%‘ ) Faculty Leuphana
ibiwi

sL3 Institute Leuphana

Q@ sta o NGO

ie other schools

Scientist Leuphana
@ o P

sL1 / ™ U Virginia Participant

U. Edinburgh Administration

[ ) Economy

2
T ifsk .
.\ Science
l‘ac.t\\\ \

@ Scientist

p4

politicians

schools of the region

courses belongs to

o

publishers cooperates with

imaf

Fig. A7: Desired network of the workshop participants (p) containing partners of cooperation from
Leuphana University, its institutes and colleagues (sL), other HEIs and reseatrchers from other
HEIs (s), companies, public institutions and NGOs and participants’ affiliation to Leuphana (N =
9).

Appendix B
Results of the online survey at FHNW

Data were collected in November/December 2019.
Eleven of 14 workshop patticipants responded to the online sutvey.

Challenges

Question:
Which challenges, potential solutions and conditions do you see regarding the strengthening of inter-departmental and

sustainability-related research at your University?

Participant 1)

- Sustainability-oriented research: topics and opportunities of application should be better
made known

Participant 2)

- Insufficient inter-university/institute network

Participant 3)

- challenge: resources & "freedom of science"

Participant 4)

- We are a fragmented Group...everyone working on an island of their own making. It would
be much more impactful if we were to cooperate and scale our research, create a
community of practice to enhance information exchanges, develop trust.
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- I personally believe that working within themes of sustainability a new kind of person has
to evolve. Old notions of competitiveness ala industrial revolution thinking should step
aside for the more superior cooperative person who has their ego in control. It would be
nice to bring into discussion that methodologies are not enough but new types of people
skills are imperative since the problems we face are so huge and complex no one person or
discipline can have the answer.

Participant 5)
- Network, knowing who is doing what

Classifying research activities

Question:
The Sustainable Development Goals (SDGs) are regarded as an encompassing frame covering fields of activities for
sustainable development. To which SDGs does your research potentially contribute?

SDGs

1 No Poverty

2 Zero Hunger

3 Good Health and Well-being
4 Quality Education

5 Gender Equality

I
6 Clean Water and Sanitation
I

7 Affordable and Clean Energy
8 Decent Work and Economic Growth
9 Industry, Innovation, and Infrastructure

10 Reducing Inequality
11 Sustainable Cities and Communities

12 Responsible C onsumption and Production
13 Climate Action

14 Life Below Water

15 Life On Land

16 Peace, Justice, and Strong Institutions

17 Partnerships for the Goals

0 1 2 3 4 5 6 7 8
Numbers of mentions

® current relation

Fig. B1: Classifying research activities with regard to SDGs. Frequency of perceived relation of
research activities to SDGs (N = 11).

Research Mode

Which answer does best desctribe/fit your research activities? Please select only one answer per sub-
question.

Question:
Where/ in what sphere do your research questions originate?
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My academic discipline Societal challenges and Specific local challenges
current/public and/or problems
discussions of problems
Fig. B2: Origin of research questions. Number of mentions per category of origin of research
questions by selecting only one category per respondent (N = 11).

Question:
How do you address your research questions? Which approaches and methods you mainly use?

7

6
2 5
2
=
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- ]
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Methods and approaches Methods and approaches Methods and approaches
originating in my academic originating in my academic and originating in my academic and
discipline other academic disciplines other academic disciplines as

wadl as knowledge and expertise
of actors from outside academia

Fig. B3: Methods and approaches. Number of mentions per category of applied methods and
approaches by selecting only one category per respondent (N = 11).

Question:
On which level are your results mostly supposed to adpiinister impact?

84



Results

Number of mentions
(V8]

1 ]

0

On the level of creating On the level of target and goal On the level of specific change
knowledge and scientific =~ formulation and the elaboration processes e.g. the application of

exp lanations of phenomenaand of scenarios and strategies solution approaches and their
problems sdentific evaluation

Fig. B4: Types of knowledge. Number of mentions per category of types of knowledge by selecting
only one category per respondent (N = 11).

Network and cooperation

Question:

Who are your partners in the areas of science, administration/ politics, business, civil society/ NGOs?

University of FHNW [l
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Fig. B5: Current network of the workshop participants (p) containing partners of cooperation from
FHNW, its schools and institutes, other HEIs and researchers from other HEIs, companies, public
institutions and NGOs and participants’ affiliation to FHNW (N = 6).
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6. Synthesis

With the publications I described above, I endeavored to answer research questions A1, A2,
B3 and B4. First, the set of 19 fields of sustainability-otientation for municipalities in Kirst
and Lang (2019) provide an overview of the literature on opportunities to change the internal
organization of municipalities towards sustainability-orientation. As far as I am aware, this is
the first scientific publication to survey such a wide range of literature. Even though the
paper reviewed publications up until 2016, later published articles also focus on individual
aspects or specific instruments (Gonzalez-Garcia e a/. 2019; Roberto ez al. 2020; Krellenberg
et al. 2019). Second, to differentiate the identified fields of sustainability-orientation with
regard to their potential to change the internal organization of municipalities, I applied the
concept of leverage points and clustered the fields into five groups (Kirst and Lang 2019).
Third, the developed process of sustainability management serves to help municipalities to
manage their organizational change towards sustainability-orientation (Kirst ¢z 2/ 2019). And
forth, the enabling approach aims at triggering sustainability activities in higher education
institutions (HEIs) by providing a procedure for interested stakeholders in HEIs and an
explanatory frame to better understand the drivers for initiating sustainability-activities (Kirst
and Schroth 2022). Even though both take different perspectives, they provide guidance for
practice and tie together a set of fields for promoting sustainability-orientation. The strategic
and enabling perspective of the approaches, inherently complement each other and hold
significant potential to reinforce change, even while they were developed and tested in the
context of different types of public organizations.

Below, I present a model for navigating through sustainability processes by merging the three
approaches representing different perspectives, and by relating them to a variety of ways of
thinking for sustainability. In doing so, I aim to achieve the objectives C5 and C6 mentioned
in section 3). Employing the model, I further aim to enhance our understanding of how
organizational change processes towards sustainability can be shaped, and thus contribute to
sustainability-orientation in public organizations.

In the next sections, I discuss and synthesize the results as follows: in section 6.1, I focus on
the relevance for science and practice of the structured set of fields of sustainability-
orientation. In section 6.2, I do the same for the developed processes of sustainability
orientation in Kirst ez 2/ (2019) and Kirst and Schroth (2022). In section 6.3, I discuss the
transferability of the results to the fields of sustainability-orientation, the process of
sustainability management and the enabling approach to other types of organizations. Next,
I present the model of navigating through sustainability processes in section 6.4. Section 6.5
contains my critical reflection concerning strengths and limitations of the applied
methodological approaches. And finally, in section 6.6, I present demands for future research
and development on sustainability-orientation in public organizations.
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6.1. Fields of sustainability-orientation

Kirst and Lang (2019) presents a comprehensive overview of 19 fields of sustainability-
orientation in local administrations. The list of fields aims to be understood as space for
possibilities and, thus, to simplify access to a sustainability-oriented process rather than lay
claim to implementing the entire spectrum at once. Knowledge about the fields is important
for navigating through sustainability processes from a scientific as well as from a practical
point of view.

Knowing the field itself as well as the wider breadth of scientific knowledge, allows for
benchmarking and highlights different qualities of knowledge and implementation for each
field. Demands for further investigations and developments can be identified, as for instance,
for the field “interface between administration and politics”. This field is especially relevant
as local administrations prepare information, which politicians use as basis for their decision-
making. These decisions may immediately concern the public as they are, ie., about
determining development zones for residential areas or trading estates or about
developments in traffic infrastructure and public transport. But, within the reviewed
literature almost no answers arose to address how to arrange a sustainability-oriented
interface between public administration and politics. Another example is the field of “cross-
orientation”, which is important for sustainability-orientation because it reflects a core
feature of dealing with sustainability (Rat fiir Nachhaltige Entwicklung 2015; Magel and
Franke 2007). Literature provides only a few suggestions on how to operationalize “cross-
orientation” in administrative practice and which role sustainability tools can play in doing
so (Wildermann e# a/. 2020).

From a practical perspective, knowledge of the fields of sustainability-orientation enables
administrative staff to make more informed choices. Considering the opportunities available,
the sets of fields on offer, and the unique conditions of each municipality, provide the basis
for effective decision-making on sustainability-oriented actions. For instance, for the
development of activities in the city of Lineburg, the tradition of strong collaborations
between the local administration and stakeholders outside government was a crucial factor.
Thus, further activities strived at continuously integrating knowledge of stakeholders outside
the administration and purposefully supporting them (Kirst e /. 2019). The wide range of
fields of sustainability-orientation also offer to tie into existing developments. The
commonly applied reporting in municipalities can be further developed to gain increased
sustainability relevance, and thus transform from a tool of sustainability communication
towards sustainability management (Rat fiir Nachhaltige Entwicklung 2021b). Knowing the
set of fields of sustainability-orientation also inspires to enter into a sustainability process
with less expensive activities, such as maintaining sustainability relevant exchange and
networking. Doing so, offers the possibility to support changing conditions and, thus, fosters
follow-up activities (Manlosa e al. 2019; Plawitzki ez al. 2015).

Furthermore, the fields of sustainability-orientation were structured with regard to their
sustainability effectiveness from a systemic perspective by applying the concept of leverage
points (Abson ez al. 2017; Meadows 1999). Employing a systemic view to the fields of
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sustainability-orientation can help to highlight fields with higher and lesser potential to foster
change and to inform decision-making.

Through this “new” lens new pathways can be opened up. Still, we know too little about
some of the potential levers for promoting sustainable change in municipalities. Fields with
high potential to change are, for instance, “Strengthening individual motivation and
sustainability-oriented culture” and “Educating competencies, knowledge and skills” (Kirst
and Lang 2019). Minor changes in these fields might have significant effects on the entire
administration. The evolution of a culture is a long-lasting process related to learning and
forgetting (Ewald 2006), which itself is influenced by many factors inside and outside
municipality. In the literature a debate about the role of cultural change for sustainability
exists (Brooks ez al. 2018; Banse ez al. 2009), but lacks insights on how to concretize the shift
towards sustainability-oriented culture in municipalities. Debates in the literature on
education and training in the public sector, furthermore do not incorporate sustainability-
relevant considerations (Reichard and Roéber 2019; Unger 2019). This impoverished
knowledge basis points to the urgent need for a fundamental rethinking of the opportunities
of sustainability activities in order to give more attention to fields which potentially could

serve as lever for systemic change towards sustainability.

6.2. Processes of sustainability-orientation

Kirst e al (2019) and Kirst and Schroth (2022) highlight processes for sustainability-
orientation. The process of sustainability management describes a procedure for how to
integrate sustainability-orientation into administrative practice in a structured and context-
specific way. This enabling approach offers, in the context of sustainability-related research
in HEIs, a procedure to initiate processes of sustainability-orientation and a model to better
understand what makes up the initiating moment. In this section, their potential to foster
organizational change towards sustainability will be discussed.

The process of sustainability management for municipalities in Kirst ef /. (2019) is based on
the management cycle plan-do-check-act (Deming 1982), and was adapted for sustainability-
orientation. The process involves strategic integration, is rather top-down oriented, and
serves as frame for context-specific applications.

The process potentially contributes to organizational change towards sustainability in
municipalities for the following reasons: (i) It focuses on the entire organization of local
administrations and considers local objectives, as well as context-specific conditions
especially in the course of the steps status analysis and selecting fields of sustainability-
orientation. It also links to the wide range of opportunities for action. (i) Single activities,
which might be carried out independently from each other, are embedded in an overall
process and can complement each other in a meaningful way. A continuing process of
sustainability-orientation can thus be created. (iii) It contributes to cross-section-orientation
because its application allows to create “new’” interfaces between the administrative staff. An
exchange, which probably would not happen in the business as usual modus is supported
for persons involved in the process. (iv) The “new” interfaces of exchange and the cyclic
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feature of the approach strongly support learning processes essentially relevant for
sustainability-oriented organizational development (Rupcic 2019; Newig ¢z a/. 2010; Wals
2009).

The framework for enabling transition activities in Kirst and Schroth (2022) focusses on the
initiation of sustainability-processes in research of HEIs. It integrates the three different
perspectives of boundary object, stakeholder and organizational attributes. In our
applications, we observed that particularly highly motivated people and identified
overlapping interests amongst a group of diverse stakeholders of a common organizational
context can trigger action towards sustainability. The procedure benefits grass-root initiatives
and is rather bottom-up oriented.

It potentially contributes to organizational sustainability-orientation because of its concern
with the following three aspects: (i) Like the management process, it is context-specific and
considers particular organizational challenges, while focusing less on the entire organization,
but rather emphasizing the individual situations of the participating persons. (if) The process
also implies the chance related to creating and carrying out new and innovative solutions for
perceived sustainability challenges. The interests and expertise of the participating people
determines the course of the process and its outcomes, more than a strategic outlook or the
overarching organizational objectives. This “freedom”, however, carries the risk of failure.
(iii) Independently of whether activities succeed or fail, applying the process holds significant
potential for individual and group learning. This encompasses the exchange of sustainability-
oriented experiences and knowledge between the participants, and the discussion,
preparation and implementation of sustainability activities and their reflection.

6.3. Transferability

This dissertation’s empirical work took place within cases in different types of public
organizations; municipalities and HEIs. Even though both organizations are part of the
public sector, they differ noticeably in their functional logic. For this reason, in this section
I discuss the transferability of the results between different types of public organizations.
Fundamentally, I argue that transferability is conditionally possible if the given limitations
are considered and necessary adaptions are made.

The review of fields of sustainability-orientation was restricted to literature about
municipalities. Thus, the results primarily refer to their features and functions. The main
tasks of HEIs are to undertake education and research (Nickel 2012). This remit is more
focused compared to municipalities, which are responsible for all matters dealing with
securing livelihood. Although studies exist about fields of sustainability-orientation in HEIs
and, specifically, for sustainability-oriented research in HEIs (Meyer 2020; Kahle e7 a/. 2018;
Muller-Christ and Liebscher 2011), the identified set of fields covers an additional
perspective not addressed in existing studies. Transferability seems to be possible because
HEIs also run an administration, which is responsible for administrative and legal matters,
and which is structured in functional subunits like, for instance, the department of human
resources and the department of finance. Moreover, the fields need to be engaged with
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activities in the specific context of each organization. This allows considerable freedom of
action for different types of organizations. A sustainability strategy for municipalities will
present other contents than one for a university but is, nevertheless, a suitable tool for both
types of organizations to foster sustainably orientation.

The process of sustainability management was also developed and tested in the context of
municipalities. In addition, other approaches were applied in different types of organizations,
- L.e., management approaches — which play an important role for developments in both
types of organizations (Zimmer 2019; Kohmann 2012). The new public management reform,
which was implemented in municipalities and in HEIs (Bogumil e 2/ 2013; Bogumil et al.
2006), contains an entire toolkit with numerous instruments and measures addressing
multiple management challenges, which needs adjustments for each application.

I argue that the five generic steps the management process is divided into, can be applied in
different kinds of organizations. Precondition is a centrally located sustainability-related
position that is authorized for coordinating the process. Further, each step is described
through variations. They differ in terms of work load, features of the results, means of
decision making, number of involved persons and the kind of required expertise (Plawitzki
et al. 2015), and thus consider different organizational conditions. The implementation of
each step needs to be adapted to the specific situation of each type of organization.

The process to enable sustainability activities and the enabling framework (Kirst and Schroth
2022) were developed in the context of HEIs. The process mainly consists of a structured
discussion between persons with shared interests and different backgrounds of the same
organization. To apply the process above all self-engagement is needed. This prerequisite can
be expected in working environments independently of the type of organization. Even
though the working environment in many municipalities is defined through a high degree of
division of labor and specialization (Richter 2012) there is still potential to engage in
sustainability-oriented developments.

The three perspectives integrated in the framework could also be transferred to other types
of organizations like municipalities, whereas the characterization of each perspective and
their interrelations probably differ. The identification of sound drivers and patterns of
interrelations for different types of public organizations needs far more empirical research.

6.4. A model for navigating through sustainability-processes

By combining the fields of sustainability-orientation, the process of sustainability
management and the enabling approach may develop an ideal interplay, to integrate how
ways of thinking for sustainability can succeed. Further, it can pave the way for an
organizational shift towards sustainability. A model for navigating through sustainability
processes illustrates the conceptual context (see Fig. 2).

The fundamental objective of the model is to genesis ways of thinking for sustainability. This
is a crucial prerequisite to efficiently deal with sustainability challenges. As ways of thinking
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for sustainability, the model contains system-orientation (Loorbach and Rotmans 2010),
action-orientation (Sarewitz e al. 2012) and learning (van Mierlo and Beers 2020; Smith
2012). Systems consist of interrelated elements, their dynamics and a purpose (Meadows
2008). They are embedded in bigger systems and connected to other systems. This also
includes an integrated view and means any activity in an organization cannot be understood
as an isolated phenomenon, but rather as an interrelated part of a whole. Thus, if the
organizational system and its dynamics are understood, they can be shaped towards
sustainability. Next, developed activities with the purpose to solve sustainability related
issues, need to be translated into action (Sarewitz ef a/. 2012). This is fundamentally a
precondition to evaluate and improve them — and to achieve sustainability-orientation. And
lastly, environments that enable learning have to be fostered. Learning concepts cover a wide
range of perspectives such as collective, organizational or social learning (van Mierlo and
Beers 2020); or describe competencies urgently needed to deal with sustainability challenges
(Brundiers e al. 2021). To cover this wide spectrum of learning opportunities, the diversity
of stakeholders with their different kinds of valuable knowledge have to be governed and
integrated in various settings. Approaches for application are needed to operationalize the
ways of thinking for sustainability. This corresponds to the second layer of the model, which
consists of the three approaches informing this dissertation (Kirst and Lang 2019; Kirst ez a/.
2019; Kirst and Schroth 2022). A unit for interrelating and for complementing each other
unfolds greater potential to contribute to integrating ways of thinking for sustainability. The
understanding of the key role ways of thinking and the knowledge of how to operationalize
them essentially supports navigation through sustainability processes in organizational
contexts. Following this, I discuss the links between the fields of sustainability-orientation,
the process of sustainability management and the enabling approach, as well as their potential
contribution to operationalize ways of thinking for sustainability.

The fields of sustainability-orientation need to be integrated through a process, either directly
or indirectly. The knowledge concerning the spectrum of what is possible needs application.
Sustainability activities, thus, have to be concretized, implemented, evaluated, and adjusted.
Then, as follow-up, further activities should be implemented. The process of sustainability
management facilitates these processes because of its cyclic, reflexive and action-oriented
characteristics (Kirst e al. 2019). The fields have also been structured with regard to their
potential to leverage sustainable change (Kirst and Lang 2019). Being aware of which fields
may be potentially important for change from a systemic perspective, might support decision
making and the elaboration of sustainability activities. The process of sustainability
management contains a step for choosing opportunities for action, and can include criteria
encouraging a systemic perspective. The enabling approach thus focusses on initiating
sustainability activities and less on an overall procedure. Because decisions are primarily
based on shared interests, there is no direct link to the structured set of fields. Indirectly,
however, the resulting sustainability activities of organizational development, can potentially
be assigned to one of the fields of sustainability-orientation and through this be judged with
regard to their potential to leverage for change.

The process of sustainability management and the enabling approach can be understood as
complementary. Both, however, differ in their targeting. The process of sustainability

98



Synthesis

management takes a strategic perspective, examining the overall picture; whereas the
enabling approach is directed by interests and opportunities of the involved stakeholders.
Ramisio ¢ al. (2019) also emphasize a mix of top-down and bottom-up approaches as key
for effecting organizational change. Thus, various pathways can emerge and the numerous
facets of an organization can be addressed. An exemplary application of both approaches
has confirmed the different orientation of the results, with the activities resulting from the
process of sustainability management, corresponding with the overall objectives of the case
organization. In the city of Liineburg, for instance, which is distinguished by its extensive
collaboration with local enterprises, the strategy for energy management aims to be executed
through the local administration and local enterprises. By contrast, the application of the
enabling approach resulted in activities with grassroots characteristics and high potential for
innovation, such as the sustainability salon initiated in the University of Applied Sciences
and Arts Northwestern Switzerland (FHNW) case. During the course of this informal
network event, numerous activities were developed which took place at FHNW for the first
time (Kirst and Schroth 2022). According to the different targets of both approaches,
participants are selected differently and contribute with various responsibilities, expertise,
competencies and interests, which also appropriately influences the outcomes of the process.

The fields of sustainability-orientation, the process of sustainability management and the
enabling approach, contribute — each to a different extend — to new ways of thinking. First,
they contribute to systemic and integrated thinking. Opportunities for action towards
sustainability are presented as a whole and structured according to the system thinking
concept of leverage points (Kirst and Lang 2019). With the structuring interrelations between
the fields and how this effects their potential to effectively influence organizational
development towards sustainability is considered.

The management process is system-oriented, because the organization of reference is
analyzed from a systemic perspective in different procedural steps (Kirst ez /. 2019). In step
1, the situation analysis, potentially important factors and their interrelations are identified and
can be reflected against the background of strategic decision making. For doing so, the tool
gualitative system analysis is recommended. Step 2, the selection of action fields, contains a
multicriteria assessment which is carried out from an integrated perspective by considering
contextual aspects, urgency and their potential for change. In addition, the enabling approach
integrates system thinking indirectly. It forms part of the dialogue within the workshop of
the described process, wherein action opportunities are discussed with regard to their
importance for the participants and the sustainability-oriented development of the
organization, as well as their feasibility. The enabling framework considers three perspectives
and their interrelations (Kirst and Schroth 2022).
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e.g.
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fields of sustainability-
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Ways of thinking
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sustainability of enabling
management sustainability processes
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Action-orientation (A)

Context-specific operationalization

Figure 2: The model of navigation through sustainability-processes in public organizations. The model
contains ways of thinking for sustainability, qualified as system-orientation (S), learning (L) and
action-orientation (A); and the three exemplary approaches: the structured set of fields of
sustainability-orientation, the process of sustainability management and the approach of enabling
sustainability processes. The contribution of each approach to operationalize ways of thinking for
sustainability is symbolized with the spider graph.

Second, the process of sustainability management and the enabling approach aim at solution-
oriented action even though they differ in their perspectives and procedures. In both,
opportunities for action are identified and preparations are made for carrying them out. In
the process of sustainability management, step 2, the selection of action fields, step 3, concretizing
measures, and step 4, the amplementation, orientate action. The initiating workshop of the
enabling process includes a section for preparing sustainability activities. With the enabling
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framework, we aimed at enhancing our understanding of how activities towards sustainability
can be triggered and initiated, as a basis for action-orientation.

And third, applying the approaches leads to different kind of learning processes. Besides
“learning by doing”, the application of the approach affects learning concepts like multiple
loop learning (Argyris 1977), as well as system thinking (Senge 1990) and learning traditions
like collaborative learning (Dillenbourg 1999), organizational learning (Argyris and Schon
1997) or social learning (Pahl-Wostl and Hare 2004). The exchange between those involved
also addresses learning processes on the individual and collective level. People share
experiences and knowledge about themselves as colleagues, sustainability-related topics and
projects. In particular, the enabling framework results in the possibility of engaging in
experimental activities, whose success as well as failure, strongly depends on individual
interests and motivations. Activities neither follow official instructions nor are they part of
funding or task-related obligations. Thus, if reflection is integrated into the process, the
procedure followed through the enabling framework is especially meaningful for learning.

The dimensions of the model are comparable to the labeling of societal change processes
towards sustainability proposed by Scoones ¢# a/. (2020). By contrast with Scoones et al.,
however, the chosen division in the model refers to specific organizational contexts: namely,
to organizations within the public sector. Furthermore, the model takes as starting point
critical principals of dealing with sustainability challenges in institutions, named as ways of
thinking for sustainability; whereas Scoones and colleagues distinguish their approach
according to roles of social agency for driving transformation.

Yet, to some extent, the fields of sustainability-orientation, the process of sustainability
management and the enabling approach can be assigned to these labels according to where
their major contribution can be anticipated. The structured fields of sustainability-orientation
correspond to the systemic label, because their structure is based on the ideas of system
thinking (Kirst and Lang 2019). The process of sustainability management refers to the whole
organization, its structures and procedures, and can be interpreted as structural approach.
Contrasting with Scoones ¢ a/. (2020), who emphasize the ideologies a system is rooted in
to explain structuring approaches, my argument principally refers to the structural elements
of the system. Even though values shape systems’ structures, this is not main focus of the
process of sustainability management. Lastly, the enabling approach corresponds to the
enabling label, because through triggering sustainability activities it contributes to capacity-
building. This assignation should be understood as partly overlapping and not as mutually
exclusive — just as Scoones ¢# /. (2020) understands these labels.

6.5. Strengths and limitations of applied methodology

From a conceptual point of view, the results of the dissertation are arranged on an
intermedium organizational level. On the one hand, it is possible to transfer core ideas for
navigating through sustainability processes to different types of organizations. On the other
hand, they are sufficiently specific to enable action-oriented impulses in particular
organizational contexts and may lead to implementations of individual activities. The mixed
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method design of this dissertation supports this approach. It combines a literature review,
transdisciplinary case studies and the integration of different theoretical perspectives and,
thus, supports complementary application of the results. In the following, strengths and
limitations of each component will be discussed.

With the literature review, the valid range of opportunities of actions for sustainability in
municipalities could be recorded. The review included publications from research, practice
and their interface. The results of the literature review served as the knowledge basis for
developing the process of sustainability management, especially for step 2, the selection of action
felds. Even though the literature review was restricted to the context of municipalities,
transferability of the results to other types of public organizations appears possible. Indeed,
transferability was critically reflected upon in section 6.3. Furthermore, it was not aim of the
literature review to gain qualified insights for each identified field of sustainability-
orientation, even though information for each field could be collected. In order to make
valid statements about each field, specific investigations would be needed. Thus, the
mentioned examples in the sections above are understood as examples to illustrate the
subject.

The purpose of the transdisciplinary case studies was to answer research questions and foster
the application of developed solutions for sustainability related issues — which can also be
understood as being ill-defined (Scholz ez a/. 20006). The transdisciplinary case studies in this
dissertation were conducted in two types of public organizations. Thus, generalizing the
results may be difficult. However, with the case studies setting, depth with regard to the case
specific content can be achieved (Yin 2003). This is especially important when research
demands action-orientation.

Transdisciplinary case studies face numerous challenges, as highlighted in Lawrence e al.
(2022). In my dissertation, I experienced the following main challenges. First, there were the
challenging relations between engaged practitioners and transdisciplinary research caused by
differing structural circumstances and possibly differing or even conflicting interests and
views on transdisciplinary processes, methods as well as on knowledge generated (Lawrence
et al. 2022; Brandt ef al. 2013; Lang et al. 2012). In our transdisciplinary research we were
faced with a critical stance from non-scientific stakeholders towards our research process,
which was keen not to prejudice the outcomes. This reservation demanded intense
discussions to build trust in the common research project.

Next, we also experienced challenges with the application of complex scientific methods,
such as the qualitative system analysis. From a scientific perspective, the application of these
methods aimed to achieve specific analytical depth. However, from a practical point of view
it was perceived as complicated and, thus, had limited application and feasibility for achieving
the desired analytical depth of the results. Furthermore, in transdisciplinary projects,
researchers and stakeholders represent a range of values and interests with regard to their
working domains, responsibilities and institutional objectives. This range of perspectives
influences developments in the case studies. For instance, the unbalanced “problem
ownership” dominated by science (Lang es a/ 2012) probably led to slow-moving or
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stagnating processes of implementation. The resources available to project partners of local
administrations are often restricted, and timelines of local administrations and researchers

do notbnecessarily correspond, thus impeding implementation.

In my research, I integrated different theoretical perspectives. The application of the leverage
points concept in Kirst and Lang (2019) and the plan-do-check-act cycle in Kirst ez 2/ (2019)
helped to structure as well as to frame results, and thus to address the respective research
problem. For example, the structure of the clustered fields of sustainability-orientation can
be considered as generalizable in the context of institutions. In Kirst and Schroth (2022)
perspectives from three different scientific disciplines were integrated to describe the main
elements of the developed enabling framework. Stakeholder attributes were developed in the
fields of business management, organizational theory originates in public management, and
the concept of boundary object comes from social science. In our study we adapted the
approaches representing the perspectives to enhance understanding about the interplay
between the three perspectives, in the context of organizational change towards
sustainability. Each perspective represents different points of view, such as striving for
economic value as an overarching objective of the stakeholder attribute models (Horisch ez
al. 2014). Sustainability is also not the focus of the perspectives with the exception of the
concept of boundary objects, which at least has previously been applied in sustainability
science (Hertz and Schliiter 2015; Abson e a/ 2014; Brand and Jax 2007). That is why
compatibility among each other and according to sustainability, remains difficult. The
resulting enabling framework needs further testing and developments to permit more
definitive conclusions.

Finally, the ways of thinking determined as system-orientation, learning and action-
orientation in the proposed model, are based on a narrative literature research. Thus, they
serve less as proven theory and more as providing a fundamental basis on how to understand
and assess change processes towards sustainability.

6.6. Implications for research and practice

The proposed model provides numerous starting points for future research and development
concerning the single approaches of the model (see Kirst and Lang 2019; Kirst e 2/ 2019;
Kirst and Schroth 2022), the entire model (1 — 3), its context (4, 5), and intended outcomes

©)-

(1) We need to know more about what constitutes key ways of thinking for sustainability and
how they can be successfully transferred into practice. In addition, how can practitioners
develop an understanding that emanates from ways of thinking for sustainability? Or
conversely, reflection is needed on existing instruments, activities and tools, in terms of how
they contribute to integrate ways of thinking for sustainability and, thus, broaden the horizon
of what activities and tools can and should achieve for sustainable development.

(2) Empirical studies about the application of fields of sustainability-orientation, the process
of sustainability management and the enabling approach as a complementary set, are needed.
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First, they are required to generate valid insights on how they complement each other in
terms of evaluating their contribution to integrate ways of thinking. Second, based on these
insights they can be adjusted to unfold the full potential of the comprehensive approach.
Further applications of the model may also contribute to raise awareness of developments
away from single measures of sustainability-orientation towards a process-orientation, which
covers all working areas of an organization.

(3) Applications of the model in different types of public organizations are important to
understand how the fields of sustainability-orientation, the process of sustainability
management and the enabling approach function in different organizational contexts. With
these kinds of applications investigations can be conducted which help to identify
generalizable elements of the model, as well as elements which specifically consider features
of particular public organizations. The model can thus be further developed in an appropriate

way.

(4) The efficient applications of the model can be improved by strengthening responsiveness
to existing organizational practice, structures and processes. One example is the interface
between politics and administration in municipalities. The basis for political decisions is the
information an administration prepares to address specific topics and issues. In order to do
so, administrations use official standards following strict guidelines. These standards should
consequently consider sustainability relevant aspects. As a result, additional workflows could
be minimized or avoided, and the operationalization of sustainability-orientation could take
shape in a concrete manner. The conducted case studies (Kirst e 2/ 2019) did not provide
such analytical depth. However, investigations about i) which standards are common; ii) their
potential to contribute to sustainability-orientation; and iii) how they could be adjusted to
best contribute, would likely help accelerate processes galvanizing the efforts of

sustainability-oriented public organizations.

(5) Another important contextual aspect this dissertation did not focus on, concerns legal
foundations. In particular, the work on local administrations is strongly based on laws and
standards. If these guidelines do not sufficiently cover sustainability requirements, the
administration won’t be able to effectively implement sustainability-orientation as the legal
basis will be missing or incomplete. There are already lots of norms and standards concerning
sustainability (Andes e a4/ 2019). However, I am not currently aware of any study
investigating to what extent they cover the working spectrum of administrations. The
German Council for Sustainable Development claims to integrate sustainability into
constitutional law (Rat fiir Nachhaltige Entwicklung 2021a). This is an urgent necessity and
indicates crucial gaps in the legal basis.

(6) Finally, there is also a demand for better understanding the interrelation between
sustainability-oriented organizational development and measurable effects on sustainable
development. This is important in order to best target the “navigation-system” for
sustainability processes in public organizations. If the benefit of engaging in a sustainability
process is tangible and possesses clarity, motivation to foster change might increase. The
literature provides several approaches for evaluating sustainability processes (Jossin and
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Peters 2021; Williams and Robinson 2020; Luederitz e a/. 2017; Arbolino and Rostirolla
2010); however, still attention needs to be paid to the relation between the internal view of
organizations and their measurable effects on sustainable development.
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7.Conclusion

Public sector organizations bear great responsibility to implement the objectives of
sustainable development. Without a shift in their logic and functioning towards sustainability,
their efforts will fail. Besides the large number of existing efforts by municipalities and HEIs
in Germany and Switzerland, this dissertation presents three approaches reflecting different
perspectives: 1) The 19 fields of sustainability-orientation for municipalities were
differentiated along their potential to intervene in a system. They are meant to provide
decision support across organizations. 1I) The process of sustainability management for
municipalities facilitates a change from a comprehensive and strategic view. I1I) The enabling
approach for HEIs focusses on the initiation of sustainability activities and provides a
process for facilitating applications, as well as a framework to enhance our understanding of
the initiating moment in sustainability transitions.

Still, the three approaches cover partial aspects of organizational shift towards sustainability.
The derived model for navigating through sustainability processes emphasizes the
importance of ways of thinking for sustainability. These ways of thinking, which are
represented by i) system-orientation, ii) action-orientation and iii) learning, can be
understood as central to organizational sustainability-related change processes. Applied
tools, instruments or processes for promoting organizational change towards sustainability
should contribute to ways of thinking for sustainability. Furthermore, applying a set of tools
or instruments bears the potential to complement each other towards achieving this
objective.

Each of the three approaches as well as the model for navigating through sustainability-
processes, need further applications to provide empirical evidence of their capacity for
transferability to different types of organizations in the public sector and eventually beyond
that, in terms of their applicability and measurable contribution to sustainable development.
Regardless, this dissertation provides new insights on how organizational transitions in the
public sector can succeed. The model presents a mindset capable of navigating through
sustainability processes, by ways of thinking for sustainability and seizing opportunities to
operationalize such thoughts. Thereby, it goes beyond existing endeavors described in the
scientific literature.
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Appendix A — QSA sustainability management of Lineburg

B
LEUPHANA

UNIVERSITAT LUNEBURG

DBU-PROJEKT
NACHHALTIGE KOMMUNALVERWALTUNGEN IN DEUTSCHLAND

AUSWERTUNG DER SYSTEMANALYSE
FUR DEN IST-ZUSTAND DER LUNEBURGER NACHHALTIGKEITSSTEUERUNG

Das vorliegende Dokument stellt die Ergebnisse der Systemanalyse des Ist-Zustands der Liineburger
Nachhaltigkeitssteuerung dar. Grundlage bilden die Bewertungen der Wechselbeziehungen von 28
Einflussvariablen in einer Einflussmatrix durch zwei Experten der Hansestadt Liineburg. Die Ergebnisse
geben Aufschluss (iber Zusammenhdnge und mogliche Dynamiken im System der Liineburger

Nachhaltigkeitssteuerung. Die vorliegende Auswertung enthalt:
¢ eine erste Idee, welche Moglichkeiten der Auswertung bestehen und
* keine abschlieBende Darstellung der Ergebnisse sowie
* keine Interpretationen im Hinblick auf konkrete Handlungsoptionen fiir die Stadt Liineburg.

Die Einflussmatrix wurde mit der Software SystaimQ V9.0 ausgewertet.

M Zusammenfassung

Als Ergebnis der Analyse haben sich zwei Einflussvariablen der Liineburger Nachhaltigkeitssteuerung als

besonders relevant herauskristallisiert. Dabei handelt es sich um i) die ,Rolle

Fiihrungspersonlichkeiten” und ii) die ,Verwaltungskultur. Diesen Einflussvariablen wird eine potentielle
Hebelwirkung zugeschrieben, weil sie zahlreiche weitere Einflussvariablen im System beeinflussen. Beide

Einflussvariablen ~ wirken  sich  z.B. auf das ,Nachhaltigkeitsverstandnis“  oder

,Nachhaltigkeitskommunikation“ aus. Die ,Verwaltungskultur“ wird z.B. durch die Einflussvariablen

,Mitarbeiterbeteiligung” und ,Partizipation und Kooperation“ beeinflusst. Die ,Rolle

Fithrungspersonlichkeiten“ wird hingegen nur von wenigen Einflussvariablen beeinflusst, u.a. der

LVerwaltungskultur®.

Die ,Verwaltungskultur” ist zusammen mit den Einflussvariablen ,Nachhaltigkeitsverstandnis“ und
JIndividuelle Motivation“ in einer wichtigen Rickkopplungsschleife des Systems eingebunden.
Riickkopplungsschleifen entstehen, wenn eine Einflussvariable im System verandert wird und somit anderen
Einflussvariablen beeinflusst, so dass auf die am Anfang verdnderte Einflussvariable eine indirekte Wirkung
entsteht. Die Richtungen der Wirkungen sollten daher genauer analysiert werden, um negative

Riickkopplungen zu reduzieren bzw. zu vermeiden.

Die beiden genannten, zentralen Einflussvariablen wurden bereits in den Interviews, die im Sommer 2013
mit Akteuren der Liineburger Stadtverwaltung durchgefiihrt wurden, thematisiert. Sie wurden jedoch im
anschlieBenden Projektverlauf nicht weiterverfolgt. Insbesondere da im Rahmen des Bewertungsworkshops
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(Dezember 2013) die Teilnehmenden den Schwerpunkt auf andere Themenfelder setzen. Die unterschiedliche
Einschatzung ist vermutlich auf das unterschiedliche Vorgehen und die jeweilige Methodik zuriickzufiihren.

Die im DBU-Projekt identifizierten und priorisierten Herausforderungen lassen sich teilweise den
Einflussvariablen des Systems zuordnen:
- Fehlende Nachhaltigkeitsstrategie -> Einflussvariable: ,Nachhaltigkeitszielsystem*
- Fehlendes Strategie zum Energiemanagement: keine direkte Zuordnung méglich
- Verkniipfung Nachhaltigkeits- mit Energiemanagement -> Einflussvariable
»Querschnittsorientierung*
- Koordinierung bestehender Zusammenarbeit mit externen Akteuren -> Einflussvariablen
,Partizipation und Kooperation“ und ggf. ,Kommunale Unternehmen*

Die Einflussvariablen ,Nachhaltigkeitszielsystem“ und ,Kommunale Unternehmen“ werden als passiv
charakterisiert und sind vergleichsweise wenig relevant fiir die Systemdynamik. Der Einflussvariable
+Partizipation und Kooperation“ hingegen werden ambivalente Systemeigenschaften zugeordnet. Sie
beeinflusst die Systementwicklung entscheidend mit.

. Die Bewertung der Wechselbeziehungen

Die Bewertung der systemischen Wechselwirkungen wurde durchgefiihrt von:
- Nachhaltigkeitsheauftragter
- Leiter Fachbereich Umwelt

Die Zusammenhénge zwischen den einzelnen Einflussvariablen wurden auf einer Skala von 0 (kein Einfluss)
bis 2 (starker Einfluss) bewertet. Die Richtung des Einflusses wurde bei der Bewertung nicht beriicksichtigt.

Ubereinstimmungen in der Bewertung insbesondere der starken Einfliisse bestehen bei den folgenden
Einflussvariablen:
wUnterstiitzung durch Fithrungspersénlichkeiten“ (neun identisch bewertete aktive Einfliisse, davon
acht starke Einfliisse)
~Verwaltungskultur” (14 identisch bewertete aktive Einfliisse, davon neun starke Einfliisse)

Am unterschiedlichsten wurden die Einflisse der Einflussvariable ,nationale und internationale
Vereinbarungen® bewertet. Hier gab es 15 Bewertungen, die maximal verschieden beurteilt wurden.
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M Aligemeine Erlduterungen zur Auswertung der Systemanalyse

In der vorliegenden Systemanalyse wurde die Nachhaltigkeitssteuerung in der Liineburger Verwaltung als
System definiert, d.h. welche Elemente (Einflussvariablen) enthalt eine Nachhaltigkeitssteuerung der
Verwaltung und wie beeinflussen sich die Elemente untereinander. Wie sich eine nachhaltigkeitsorientierte
Verwaltung auf eine nachhaltige kommunale Entwicklung auswirken wiirde, ist nicht Bestandteil dieser
Systembetrachtung. Die nachfolgenden Abbildungen nehmen Bezug auf vier Eigenschaften, denen die
Einflussvariablen zugeordnet sind. Diese sind:

»  Aktive" Einflussvariablen zeichnen sich durch ihre hohe Aktivitat und ihre vergleichsweise geringe
Passivitat aus. Das heiBt diese Einflussvariablen beeinflussen andere, kdnnen aber selber nur
geringfiigig durch andere Einflussvariablen des Systems gesteuert werden. Diese Einflussvariablen
werden als Schalthebel bezeichnet.

e Ambivalente” Einflussvariablen sind am meisten mit anderen Einflussvariablen des Systems
vernetzt, sowohl aktiv als auch passiv. Sie reagieren auf Veranderungen anderer Einflussvariablen,
wirken aber auch steuernd bei anderen. Diese Einflussvariablen werden Beschleuniger und
Katalysatoren genannt.

»  Passive” Einflussvariablen haben einen geringen Aktivitatswert und einen hohen Passivitatswert.
Diese Einflussvariablen tiben nur geringen Einfluss auf das System aus. Diesen Einflussvariablen
werden deshalb sehr gute Indikatoreigenschaften zugesprochen.

e Puffer”- Einflussvariablen eignen sich am wenigsten zur Steuerung des Systems, da sie weder
besonders aktiv auf andere Einflussvariablen wirken noch durch andere Einflussvariablen
beeinflusst werden.

Die Anordnung der Einflussvariablen in den Systembildern orientiert sich an den Dimensionen, wie sie in der
Tabelle im Anhang aufgefiihrt sind. Einflussvariablen der gleichen Dimension sind im Systembild nah
beieinander positioniert. Die Dimensionen sind: i) Verstandnis und Zielsystem, ii) Organisation und Prozesse,
iii) Instrumente, iv) Organisationskultur und Personalentwicklung, v) beeinflusshare verwaltungsexterne
Faktoren und vi) Rahmenbedingungen.
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B Systemgitter: Eigenschaften der Einflussvariablen

Im Systemgitter werden die Einflussvariablen den vier Eigenschaften , Aktiv“, ,Ambivalent”, ,Passiv* und
JPuffer” zugeordnet. Jeder Quadrant des Gitters steht fiir eine der vier Eigenschaften wie sie eingangs
beschrieben wurden. Besonders viele passive und aktive Einfliisse im Quadranten ,Ambivalent” weisen die
Einflussvariablen ,,Rolle Fithrungspersénlichkeiten” (Ziffer 2) und ,Verwaltungskultur® (Ziffer 17) auf (siehe
Abb. 1).

System Grid der direkten Einfliisse

Ambivalent

23 15
25 11

7
8

27 16

26_
21 6 5
24
19 13 1
4 22 14
18
20 3 10

12
28

Puffernd P

rrrrr

Abbildung 1: Systemgitter basierend auf direkten Einfliissen. Jede Ziffer steht fiir eine Einflussvariable (2 ... ,Rolle
von Fiihrungspersonlichkeiten”, 17 ... ,Verwaltungskultur®, die Zuordnung aller weiteren Ziffern
entsprechen denen in der Tabelle im Anhang).
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B Systembild fiir reduziertes Set an Einflussvariablen

Die nachfolgende Abbildung stellt ein Systembild mit einem reduzierten Set von 20 Einflussvariablen dar
und beriicksichtigt die starken Einflisse. Die Wechselbeziehungen sind durch Pfeile gekennzeichnet.
Einflussvariablen, denen die Eigenschaft ,Puffer” zugewiesen wurde, sind nicht dargestellt. Besonders viele

Systemverbindungen sind bei den Einflussvariablen der Dimension ,Organisation und Personalentwicklung”
erkennbar (Abb. 2).

Schulung und Weiterbildung

Rolle Flihrungspersénlichkeiten Mitarbeiterbeteiligung

Nachhaltigkeitszielsystem

Nachhaltigkeitsversténdnis

Individuelle Motivation
Verwaltungskultur

Reform- und Innovationsbereitschaft

Nachhaltigkei inikation

Synergieeffekte
Aufgewendete Ressourcen

[ Partizipation und Kooperation
Umgang mit Zielkonflikten J

\ Kommunale Unternehmen

[ lokale Voraussetzungen ][ technologische und soziale Innovationen ]

[ Nachhaltigkeitsinstrumente ]

)

[ Verzahnung Kommunalpolitik und -verwaltung 1

Finanzsituation

Einflussfaktoren [ Rechtssetzung und politische Rahmengebung ]
Aktiv nesses

Passiv
Ambivalent
Puffernd

Abbildung 2: Systembild des Systems der Liineburger Nachhaltigkeitssteuerung ohne ,Puffer”- Einflussvariablen und
unter Beriicksichtigung der starken Einfliisse

125



Appendix

M Einfliisse der wichtigsten Einflussvariablen

Die beiden wichtigsten Einflussvariablen der Lineburger Nachhaltigkeitssteuerung sind (i) ,Rolle von
Fiihrungspersonlichkeiten® und (ii) ,Verwaltungskultur®. Beiden wurde die Systemeigenschaft ,,ambivalent”
zugewiesen, d.h. sie beeinflussen viele andere Einflussvariablen und werden gleichermaBen von vielen
anderen Einflussvariablen beeinflusst. Um welche starken Einfliisse es sich dabei handelt, zeigen die

nachfolgenden Abbildungen.

Machhaltigkeitsverstandnis
Nachhaltigkeitszielsystem
Umgang mit Zielkonflikten
Nachhaltigkeitskommunikation
sehr starker Einfluss
Kommunale Unternehmen
Nachhaltigkeitsinstrumente
Synergieeffekte
Schulung und Weiterbildung
ehr starker Einfluss,
Individuelle Motivation
Mitarbeiterbeteiligung

sehr starker Einfluss
[ Reform- und Innovationsbereitschaft ]

[ technologische und soziale Innovationen |

lokale Voraussetzungen

[ verzahnung Kommunalpolitk und -verwsaltung |

Finanzsituation

| Rechtssetzung und poltische Rahmengebung |

sehr starker Einflus,
Relation
Einflussstarke
‘e 3: starker Einfluss
- 4: sehr starker Einfluss

sehr starker Einfluss

sehr starker Einfluss

sehr starker Einfluss

Rolle Filhrungspersonlichkeiten

Abbildung 3: Aktive Einfliisse: starke Einfliisse der Einflussvariable ,Rolle Fiihrungspersonlichkeiten“ auf andere
Einflussvariablen (,,Puffer“-Einflussvariablen sind nicht abgebildet)
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Nachhaltigkeitsverstandnis
Nachhaltigkeitszielsystem

Umgang mit Zielkonflikten
Nachhaltigkeitskommunikation
Partizipation und Kooperation
Kommunale Unternehmen
sehr starker Einfluss
Nachhaltigkeitsinstrumente
Synergieeffekte
Schulung und Weiterbildung
Individuelle Motivation
sehr starker Einfluss
Mitarbeiterbeteiligung

sehr starker Einfluss

Relation
Einflussstarke

oy~ 3 starker Einfluss
- 4: schr starker Einfluss

Rolle Fiihrungspersanlichkeiten

[ Reform- und ionsbereitscl ]

und soziale i ]

lokale Voraussetzungen

( tk und )

Finanzsituation

[ und poltische J

Abbildung 4: Passive Einfliisse: starke Einfliisse, die auf die Einflussvariable ,Rolle Fiihrungspersdnlichkeiten” wirken
(,Puffer“-Einflussvariablen sind nicht abgebildet)
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Nachhaltigkeitsverstandnis

Rolle Filhrungspersanlichkeiten ]

Nachhaltigkeitszielsystem

Aufgewendete Ressourcen

sehr starker Einflus;

sehr starker Einfluss
Umgang mit Zielkonflikten

Nachhaltigkeitskommunikation
sehr starker Einfluss +
[ Partizipation und Kooperation ] E

sehr starker Einfluss

Nachhaltigkeitsinstrumente
Synergieeffekte
ehr starker Einfluss,
Schulung und Weiterbildung

sehr starker Einfluss,

sehr starker Einfluss Individuelle Motivation
Mitarbeiterbeteiligung

[ Reform- und Innovationsbereitschaft ]

Relation
Einflussstérke
3: starker Einfluss

o)y 4: sehr starker Einfluss

[ i und soziale i ]

lokale Voraussetzungen

[ Verzahnung itik und ]

Finanzsituation

( und politsche Rah ]

Abbildung 5: Aktive Einflisse: starke Einflisse der Einflussvariable ,Verwaltungskultur” auf andere Einflussvariablen
(,Puffer“-Einflussvariablen sind nicht abgebildet)
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Abbildung 6: Passive Einfliisse: starke Einfliisse, die auf die Einflussvariable ,Verwaltungskultur” wirken (,Puffer”-

Einflussvariablen sind nicht abgebildet)

M Riickkopplungsschleifen

Wird eine Einflussvariable im System verdndert, beeinflusst das ebenfalls die anderen Einflussvariablen.
Durch indirekte Wirkung entsteht aber auch eine Riickwirkung auf die am Anfang verdnderte
Einflussvariable. In diesem Fall spricht man von Riickkopplung und Riickkopplungsschleife.
Ist eine Wirkung an vielen Riickkopplungsschleifen beteiligt, dann ist sie besonders charakteristisch im
System. Die Einflisse der Einflussvariablen, die an dieser Wirkung beteiligt sind, sollten besonders

beriicksichtigt werden.

In der nachfolgenden Abbildung ist die Riickkopplungsschleife dargestellt, deren Pfeile an den meisten
anderen Riickkopplungsschleifen unter Beriicksichtigung nur der starken Einfliisse beteiligt sind. Bei dieser
Riickkopplungsschleife ist es besonders entscheidend, ob es sich um positive oder negative Riickkopplungen

handelt. Dies wurde bei der Bewertung jedoch nicht beriicksichtigt.
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[ Rolle Fiihrungspersonlichkeiten ]

Schulung und Weiterbildung

Verwaltungskultur

[ Nachhaltigkeitsverstandnis )t

Mitarbeiterbeteiligung X ;% Individuelle Motivation ]

[ Nachhaltigkeitszielsystem ]

[ Reform- und Innovationsbereitschaft ]

Abbildung 7: Systembild mit der wichtigsten und starksten Riickkopplungsschleife im Teilsystem ohne Puffer-
Einflussvariablen (gemaB Abbildung 4).

B Gesamtsystem: Systembild und Vergleich der Rangfolge der Einflussvariablen

Das Systembild enthalt alle in der Einflussmatrix bewerteten Wechselbeziehungen. Die Wechselbeziehungen
sind durch Pfeile unterschiedlicher Starken, je nach Einflussstarke, dargestellt. Die Darstellung

veranschaulicht die vielfaltigen und komplexen Zusammenhénge, die innerhalb der Stadtverwaltung
bestehen und wirken.
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Abbildung 8: Systembild des Gesamtsystems der Liineburger Nachhaltigkeitssteuerung mit 28 Einflussvariablen. Die
Farben kennzeichnen die Eigenschaften (siehe oben), denen die Einflussvariablen zugeordnet sind.
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Appendix B — QSA sustainability management of Freiburg

B
LEUPHANA

UNIVERSITAT LUNEBURG

DBU-PROJEKT
NACHHALTIGE KOMMUNALVERWALTUNGEN IN DEUTSCHLAND

AUSWERTUNG DER SYSTEMANALYSE
FUR DEN IST-ZUSTAND DER FREIBURGER NACHHALTIGKEITSSTEUERUNG

Das vorliegende Dokument stellt erste Ergebnisse der Systemanalyse des Ist-Zustands der Freiburger
Nachhaltigkeitssteuerung dar. Grundlage bildet eine konsensorientierte Bewertung der Wechselbeziehungen
von 28 Einflussvariablen in einer Einflussmatrix durch das Nachhaltigkeitsmanagement der Stadt Freiburg.
Die Ergebnisse geben Aufschluss {iber Zusammenhéange und mdgliche Dynamiken im System der Freiburger
Nachhaltigkeitssteuerung. Die vorliegende Auswertung enthélt:

o eine erste ldee, welche Mdglichkeiten der Auswertung bestehen und

e keine abschlieBende Darstellung der Ergebnisse,

o keine Interpretationen im Hinblick auf konkrete Handlungsoptionen fiir die Stadt Freiburg.

Die Einflussmatrix wurde mit der Software Systaim@900 ausgewertet.

. Aligemeine Erlauterungen

In der vorliegenden Systemanalyse wurde die Nachhaltigkeitssteuerung in der Freiburger Verwaltung als
System definiert, d.h. welche Elemente (Einflussvariablen) enthélt eine Nachhaltigkeitssteuerung der
Verwaltung und wie beeinflussen sich die Elemente untereinander. Wie sich eine nachhaltigkeitsorientierte
Verwaltung auf eine nachhaltige kommunale Entwicklung auswirken wiirde, ist nicht Bestandteil dieser
Systembetrachtung.

Die nachfolgenden Abbildungen nehmen Bezug auf vier Eigenschaften, denen die Einflussvariablen
zugeordnet sind. Diese sind:

e  Aktive" Einflussvariablen zeichnen sich durch ihre hohe Aktivitat und ihre vergleichsweise geringe
Passivitdt aus. Das heifit diese Einflussvariablen beeinflussen andere, kénnen aber selber nur
geringfiigig durch andere Einflussvariablen des Systems gesteuert werden. Diese Einflussvariablen
werden als Schalthebel bezeichnet.

e  Ambivalente” Einflussvariablen sind am meisten mit anderen Einflussvariablen des Systems
vernetzt, sowohl aktiv als auch passiv. Sie reagieren auf Verdnderungen anderer Einflussvariablen,
wirken aber auch steuernd bei anderen. Diese Einflussvariablen werden Beschleuniger und
Katalysatoren genannt.

e  Passive” Einflussvariablen haben einen geringen Aktivitatswert und einen hohen Passivitatswert.
Diese Einflussvariablen {iben nur geringen Einfluss auf das System aus. Diesen Einflussvariablen
werden deshalb sehr gute Indikatoreneigenschaften zugesprochen.

132



Appendix

e Puffer”- Einflussvariablen eignen sich am wenigsten zur Steuerung des Systems, da sie weder
besonders aktiv auf andere Einflussvariablen wirken noch durch andere Einflussvariablen

beeinflusst werden.

Die Anordnung der Einflussvariablen in den Systembildern orientiert sich an den Dimensionen, wie sie in der
Tabelle im Anhang aufgefiihrt sind. Einflussvariablen der gleichen Dimension sind im Systembild nah
beieinander positioniert. Die Dimensionen sind: i) Verstandnis und Zielsystem, ii) Organisation und Prozesse,
i) Instrumente, iv) Organisationskultur und Personalentwicklung, v) beeinflusshare verwaltungsexterne
Faktoren und vi) Rahmenbedingungen.

B Gesamtsystem: Systembild und Vergleich der Rangfolge der Einflussvariablen

Das Systembild enthalt alle in der Einflussmatrix bewerteten Wechselbeziehungen. Die Wechselbeziehungen
sind durch Pfeile unterschiedlicher Starken, je nach Einflussstérke, dargestellt.

Rolle Fihrungspersonlichkeiten

Nachhaltigkeitsverstandnis

Nachhaltigkeitszielsystem

Querschnittsorientierung Kommunale Unternehmen

Aufgewendete Ressourcen Nachhaltigkeitskommunikation

Managementkreislauf
Partizipation und Kooperation

Umgang mit Zielkonflikten

Relation
Einflussstarke

1: mittelstarker Einfluss
Sl 2: starker Einfluss

Einflussfaktoren
Aktiv Nachhaltigkeitsinstrumente
Passiv
Ambivalent

e Synergieeffekte

Schulung und Weiterbildung

Verwaltungskultur

Reform- und Innovationsbereitschaft

nationale und internationale Vereinbarungen

Normen und Standardisierungen

ige Trends und ungen

und soziale Innovati

Finanzsituation

Iokale Voraussetzungen

ion im

Verzahnung Kommunalpolitik und -verwaltung

und politische Rahmenget

Abbildung 1: Systembild des Gesamtsystems der Freiburger Nachhaltigkeitssteuerung mit 28 Einflussvariablen

Die nachfolgende Abbildung vergleicht die Wichtigkeit der Einflussvariablen im System, je nachdem ob die
direkten oder die indirekten Einfliisse der jeweiligen Einflussvariable beriicksichtigt werden. Mit indirekten
Einflissen sind jene gemeint, die eine Einflussvariable iiber andere Einflussvariablen erfahrt.
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System Feedback Ranking

Direkt Indirekt

[ Verzahnung Kemmunalpolitik und -verwaltung ] interkommunaler Austausch und Kooperationen ]
[ interkommunaler Austausch und Kooperationen [ Reform- und Innovationsbereitschaft ]
[ zukiinftige Trends und Herausforderungen ] Verzahnung Kemmunalpolitik und -verwaltung ]

[ Partizipation und Kooperatici
Synergieeffekte

[ Kommunale Unternehmen ]

Finanzsituation
[ Reform- und Innovationsbereitschaft

[ Synergieeffekte

Querschnittsorientierung ]
[ Nachhaltigkeitskernmunikation

Trends und ungen ]

[ Kommunale Unternehmen ] [ Partizipation und Kooperation ]

[ hnologische und soziale Inno [ Nachhaltigkeitskommunikation ]
[ Querschnittsorientierung ] technologische und soziale Innovationen ]
[ Umgang mit Zi il } [ Umgang mit Zielkonflikten ]
Mitarbeiterbeteiligung T Mitarbeiterbeteiligung
[ EEND I S } [ Nachhaltigkeitszielsystem ]
[ Nachhaltigkeitsinstrumente } { Machhaltigkeitsinstrumente ]
[ Schulung und Weiterbildung ] { Schulung und Weiterbildung ]
[ Integration im Mehrebenenpolitiksystem } { Integration im Mehrebenenpolitiksystem ]
[ Rolle Fiihrungspersonlichkeiten } { Raolle Fiihrungsperscnlichkeiten ]
[ Rechtssetzung und politische Rahmengebung } [ Rechtssetzung und politische Rahmengebung ]
[ R A ST ]— —[ Nachhaltigkeitsverstandnis ]

Abbildung 2: Einflussvariablen sortiert nach Wichtigkeit unter Beriicksichtigung direkter und indirekter Einfliisse. (Die
Farbgebung ist zu vernachldssigen, da die Darstellung lediglich 20 von 28 Einflussvariablen enthalt und
die Farbgebung sich auf das Teilsystem bezieht. Nicht beriicksichtigt wurden in dieser Darstellung die
Einflussvariablen mit der Eigenschaft ,Puffer” im Gesamtsystem.)

Die zwei wichtigsten Einflussvariablen des Systems sind , Verzahnung Kommunalpolitik und Verwaltung*
und ,interkommunaler Austausch und Kooperationen®. Der Vergleich der Wichtigkeitsrange direkter und
indirekter Einflisse zeigt, dass es besonders bei den wichtigeren Einflussvariablen des Systems zu
Verschiebungen kommt. Verschiebt sich der Wichtigkeitsrang einer Einflussvariablen um mehr als zwei
Range, ist die Tendenz des Uber- oder Unterschétzens gegeben. Dies ist der Fall bei den Einflussvariablen:

e Zukiinftige Trends und Herausforderungen® (tendenziell iberschatzt),

e Partizipation und Kooperation“ (tendenziell iiberschatzt),

e Reform- und Innovationsbereitschaft” (tendenziell unterschéatzt),

e Kommunale Unternehmen® (tendenziell unterschatzt) und

e Querschnittsorientierung” (tendenziell unterschatzt).
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B Systemgitter: Eigenschaften der Einflussvariablen

Im Systemgitter werden die Einflussvariablen den vier Eigenschaften , Aktiv*, ,Ambivalent”, ,Passiv* und
~Puffer” zugeordnet. Jeder Quadrant des Gitters steht fiir eine der vier Eigenschaften wie sie eingangs

beschrieben wurden.

System Grid der direkten Einfliisse

Aktiv Ambivalent
21
23
26 25
27
12
18 1 2
22
24 10 20
:at
5 89
7 4
28 14
16

19

v
=
),

17

uirernd

Passiv

Abbildung 3: Systemgitter basierend auf direkten Einfliissen. Jede Ziffer steht fiir eine Einflussvariable (die Ziffern
entsprechen denen in der Tabelle im Anhang).
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B Systembilder fiir reduzierten Sets an Einflussvariablen

Die nachfolgenden Abbildungen stellen Systembilder mit den 17 wichtigsten (Abb. 3), den 12 wichtigsten
(Abb. 4) und den 7 wichtigsten Einflussvariablen (Abb. 5) des Systems dar.
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Aktiv Nachhaltigkeitsinstrumente
Passiv ,/ _ T T
Ambivalent Relation und -verwaltung

Einflussstérke |
Puffernd . "
2: starker Einfluss Synergieeffekte Gemeindetyp

Abbildung 4: Systembild des Systems der Freiburger Nachhaltigkeitssteuerung mit den wichtigsten 17
Einflussvariablen unter Beriicksichtigung der starken Einfliisse (Die Farbgebung bitte vernachlassigen.)

(__Reform- und Innovationsbereitschaft )

Kommunale Unternehmen ﬂ \

N 7T N
Nachhaltigkeiiskommunikation "" [mrmenundstandardisierungen ]
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und soziale i )
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NS> “
Einflussfaktoren S \‘
Aktiv / N\
Passiv W Vi
Ambivalent Relation ( und -verwaltung )

Puffernd Einflussstarke

‘ 2: starker Einfluss Synergieeffekte Gemeindetyp

Abbildung 5: Systembild des Systems der Freiburger Nachhaltigkeitssteuerung mit den wichtigsten 12
Einflussvariablen unter Beriicksichtigung der starken Einfliisse (Die Farbgebung bitte vernachlassigen.)
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(inter Austausch und i )

(__Normen und Standardisierungen )

( {inftige Trends und ungen )

Partizipation und Kouperatinn
4

Gemeindetyp

Einflussfaktoren
Aktiv
Passiv

Ambivalent Relation (v itik und -verwaltung
Einflussstéirke
Puffernd

1: mittelstarker Einfluss
Ol 2 starker Einfluss

Abbildung 6: Systembild des Systems der Freiburger Nachhaltigkeitssteuerung mit den wichtigsten 7
Einflussvariablen unter Beriicksichtigung der starken und schwachen Einfliisse

M Die wichtigste Einflussvariable im System

Die wichtigste Einflussvariable im System ist die ,,Verzahnung Kommunalpolitik und —verwaltung”. Sie
beeinflusst mit Ausnahme von zwei Einflussvariablen alle anderen im System und wird selber sehr stark von
anderen beeinflusst (Abbildung 7).
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mittelstarker Einfluss

starker Einfluss Kemmunale Unternehmen
starker Einfluss
Nachhaltigkeitsinstrumente

mittelstarker Einfluss,
Relation

Einflussstérke
1: mittelstarker Einfluss
e 7: starker Einfluss

starker Einfluss

starker Einfluss

mittelstarker Einfluss
P >

Schulung und Wetterbildung
mittelstarker Einfluss
e s Mitarbeiterbeteiligung
mittelstarker Einfluss
starker Einfluss, [ Reform- und mnovationshereitschaft |
starker Einfluss
mitteistarker Em i Austausch und i )
mittelstarker Einfluss \
\ zukiinftige Trends und Herausforderungen ]

starkEripfluss ~—

technologische und soziale Innovationen |

T

[ antegration im mehrebenenpolitiksystem |

[ Rechtssetzung und politische Rahmengebung |

Abbildung 7: Darstellung der direkten Einfliisse der Einflussvariable ,Verzahnung von Kommunalpolitik und —
verwaltung"

M Riickkopplungsschleifen

Wird eine Einflussvariable im System verdndert, beeinflusst das ebenfalls die anderen Einflussvariablen im
System. Durch indirekte Wirkung entsteht aber auch eine Riickwirkung auf die am Anfang veranderte
Einflussvariable. In diesem Fall spricht man von Riickkopplung und Riickkopplungsschleife.

Ist eine Wirkung an vielen Riickkopplungsschleifen beteiligt, dann ist sie besonders charakteristisch im
System. Die Einfliisse der Einflussvariablen, die an dieser Wirkung beteiligt sind, sollten besonders
beriicksichtigt werden.

In der nachfolgenden Abbildung ist die Riickkopplungsschleife dargestellt, die an den meisten
Riickkopplungen mit den stdrksten Einfliissen beteiligt ist. An dieser Riickkopplungsschleife sind sechs
Einflussvariablen beteiligt, die wichtigste davon ist die Einflussvariable ,,Interkommunaler Austausch und
Kooperationen“ (zweitwichtigste Variable im System).
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yans

Aktiv

Synergieeffekte

Einflussfaktoren

Rbbildung 8: Systembild mit der wichtigsten und starksten Riickkopplungsschleife im System
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Anhang

1. Nachhaltigkeitsverstandnis

2. Unterstiitzung durch Fiihrungspersonlichkeiten

3. Nachhaltigkeitszielsystem

4. Querschnittsorientierung

5. Aufgewendete Ressourcen

6. Managementkreislauf

7. Umgang mit Zielkonflikten

8. Nachhaltigkeitskommunikation

9. Partizipation und Kooperation

10. Kommunale Unternehmen

11. Nachhaltigkeitsinstrumente

12. Synergieeffekte

13. Schulung und Weiterbildung

14. Individuelle Motivation

15. Mitarbeiterbeteiligung

16. Reform- und Innovationshereitschaft

17. Verwaltungskultur

18. nationale und internationale Vereinbarungen

19. Normen und Standardisierungen

20. interkommunaler Austausch und Kooperationen

21. zukiinftige Trends und Herausforderungen

22. technologische und soziale Innovationen

23. lokale Voraussetzungen

24. Integration im Mehrebenenpolitiksystem

25. Verzahnung Kommunalpolitik und -verwaltung

26. Finanzsituation

21. Rechtssetzung und politische Rahmengebung

28. Gemeindetyp
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Appendix C—MAUT sustainability management of Lineburg

5
LEUPHANA

UNIVERSITAT LUNEBURG

DBU-PROJEKT
«NACHHALTIGE KOMMUNALVERWALTUNGEN
IN DEUTSCHLAND"

PROTOKOLL
AUSWERTUNGSWORKSHOP

MULTIKRITERIELLE BEWERTUNG VON LOSUNGSVARIANTEN ZUR BEWALTIGUNG VON
HERAUSFORDERUNGEN DES LUNEBURGER NACHHALTIGKEITSMANAGEMENTS

Datum & Uhrzeit: 10. April 2013, 9.00-11.00 Uhr

Ort: Hansestadt Liineburg, Rathaus, Magistratzimmer

Anwesende: Nachhaltigkeitsbeauftragter, Leitung Fachbereich Umwelt, Leitung Fachbereich
Betriebswirtschaft und Controlling, Mitarbeiterin Fachbereich Personalentwicklung,

Mitarbeiter Bereich E-Governance, Vertreter der Politik

Wissenschaftliches Team der Leuphana Universitat (Co-Projektleitung, 2 WMAs, 2 HiWis)
Mitarbeiterin vom Institut fiir den 6ffentlichen Sektor, KPMG

Zwei Verwaltungsmitarbeitende waren beim Workshop nicht anwesend. Ihre Bewertung und
Anmerkungen wurden aber im Nachhinein eingeholt und in die Auswertung integriert.

Ziel des Workshops war es, fiir jede der vier stadtspezifischen Herausforderungen der kommunalen
Nachhaltigkeitssteuerung der Hansestadt Liineburg eine geeignete Lésungsvariante auszuwéhlen. Dafiir
beurteilten die Teilnehmer des Workshops verschiedene Ldosungsvarianten mit  Hilfe von
Praktikabilitatskriterien.

Ein Uberblick der Losungsvarianten befindet sich im Anhang I1.

. Gewichtung der Bewertungskriterien

= Prasentation der Kriterien (vgl. Anhang |)
= individuelle Gewichtung der Kriterien (Abb. 1)
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B

2

Gewichtung der Bewertungskriterien

100%
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20% +—

0% —— —
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Abb. 1: Gewichtung der Bewertungskriterien in Prozent und pro Teilnehmer

B Bewertung der Lisungsvarianten von Herausforderung A: Fehlende Nachhaltigkeitsstrategie

= Vorstellung der Lésungsvarianten
= Anmerkungen
e zu Variante Il und lll: anders als in Variante Il handelt es sich in Variante lll um strategisch
festgelegte Topziele
* Alle Varianten beriicksichtigen primar die Stadtverwaltung. Besonders bei Variante Il und IV
miissen auch die anderen Organe der Stadt beriicksichtigt werden, da diese einen Beschluss
des Rates voraussetzen.

= Bewertung der Ldsungsvarianten im Hinblick auf Wiinschbarkeit (Abb. 2), individuelle Bewertung (Abb.
3), als Variantenvergleich (Abb. 4) und als Kriterienvergleich (Abb. 5).

Wiinschbarkeit: Fehlende Nachhaltigkeitsstrategie

Variante | Variante Il Variante [l Variante [V keine
Themespezifische Nachhaltigheits- Einzelne Elemente Hachhaltigheitsstrategie Umfassende
strategie als Lemprozess einer Nachhaltigkeitsstrategie mit priorisierten Zielen Nachhaltigkeitsstrategie

Abb. 2: Bewertung der Wiinschbarkeit der Ldsungsvarianten der Herausforderung ,Fehlende
Nachhaltigkeitsstrategie”
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Fehlende Nachhaltigkeitsstrategie

m Personal- und Organisationsstruktur

m Technische Machbarkeit

n Ll
m Kompetenz & Know How
{ {

1l i1k 1 | BT

] I I' ~ © Zielkonformitat

LB C D E F G H L B C D E F G H L B C D E F G H L B C D E F G H
Variante | Variants | Variantz|ll Variante [¥
Themespezilis:he Nachhaltigheil s- Einzelne Elemente Nachhaltigheil ssiralegie: Umfassnide
slrategie als Lernproess einer Machhaltigheit sslralegis mil priorisierten Zielen Nachhalligheil ssirategic

Abb. 3: Individuelle  Bewertung der  Ldsungsvarianten der  Herausforderung ,Fehlende
Nachhaltigkeitsstrategie“ unter Beriicksichtigung der gewichteten Kriterien

Fehlende Nachhaltigkeitsstrategie:
Variantenvergleich mit durchschnittlicher Kriterienbewertung

30
25
Zielkonform

20
15 +— ®Komp & KnowHow
10 +— — " Techn. Machbarkeit
05 Personal- und
0w Organisationsstruktur

Variante I: Variante II: Variante IIl: Variante IV:

trategi Einzelne Elemente Nachhaltigkeitsstrategie Umfassende
als Lernprozess einer Nachhaltigkeitsstrategie mit priorisierten Zielen Nachhaltigkeitsstrategie

Abb. 4: Bewertung der Losungsvarianten der Herausforderung ,Fehlende Nachhaltigkeitsstrategie*
dargestellt als Variantenvergleich mit der durchschnittlichen Bewertung der Kriterien

Fehlende Nachhaltigkeitsstrategie:
Kriterienvergleich
30
25 .
Variante |
20 —— —1
" Variante Il
15 +——
Variante Ill
10 +—
= Variante IV
05 +——
00 +
Zielkonform Komp & KnowHow Techn. Machbarkeit Personal- und Organisationsstruktur

Abb. 5: Bewertung der Losungsvarianten der Herausforderung ,Fehlende Nachhaltigkeitsstrategie®
dargestellt als Kriterienvergleich
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Anmerkungen im Anschluss an die Bewertung

Fir die Arbeit des Nachhaltigkeitsheauftragten fehlen  Grundlagen bzw. ein
Orientierungsrahmen (Zielsystem bzw. Ratsbeschluss). Hierfiir sind Variante | und Il nicht
hilfreich.

Kleine Schritte in der Verwaltung (= Variante 1) konnen hilfreich sein, um
Verwaltungsmitarbeiterlnnen verschiedener Bereiche mitzunehmen. Voraussetzung bildet der
Beschluss einer Stabstelle (Verwaltungsspitze). Die ausgearbeiteten Vorschlage kdnnen dann
der Politik unterbreitet werden.

Vorgaben von ,oben“ (Rat oder Verwaltung, Leadership) sind in einer Stadtverwaltung
maBgebend (= Argument fiir Variante IIl und IV)

EinzelmaBnahmen (Variante 1) sollten demnach in ein strategisches Konzept (Variante IlI)
eingebunden sein.

Es wurde kritisch angemerkt, dass die Mitarbeiter im Workshop fehlen, die den Themen der
Herausforderungen mit ihrer Expertise am néchsten sind.

B Bewertung der Losungsvarianten von Herausforderung B: Fehlende Strategie zum
Energiemanagement

Vorstellung der Losungsvarianten
Bewertung der Losungsvarianten im Hinblick auf Wiinschbarkeit (Abb. 6), als individuelle Bewertung
(Abb. 7), als Variantenvergleich (Abb. 8) und als Kriterienvergleich (Abb. 9)

Wiinschbarkeit: Fehlende Strategie zum Energiemanagement

Best-

Variante I: Variante [I: Variante IllI: keine
Practice-Energiemanagement Finfaches Energiemanagement Umfassendes Energiemanagement

Abb. 6: Bewertung der Wiinschbarkeit der Losungsvarianten der Herausforderung ,Fehlende Strategie
zum Energiemanagement”
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Fehlende Strategie zum Energiemanagement

I m Personal- und Organisationsstruktur

Technische Machbarkeit

m Kompeaterz & Know How

m Zielkonformitat

Variante|: Variante|l: Variantelll
Best-Practice-Energiemanagement Finfaches Energiemanagement Umfassendes Energicmana gement

Abb. 7: Individuelle Bewertung der Losungsvarianten der Herausforderung ,Fehlende Strategie zum
Energiemanagement” unter Beriicksichtigung der gewichteten Kriterien

Fehlende Strategie zum Energiemanagement:
Variantenvergleich mit durchschnittlicher Kriterienbewertung

30

Zielkonform

"Komp & KnowHow

Techn. Machbarkeit

™ Personal- und
Organisationsstruktur

Variante I: Variante II: Variante Ill:
Best-Practice-Energiemanagement Einfaches Energiemanagement Umfassendes Energiemanagement

Abb. 8: Bewertung der Losungsvarianten der Herausforderung ,Fehlende Strategie zum
Energiemanagement” unter Beriicksichtigung der gewichteten Kriterien dargestellt als
Variantenvergleich mit der durchschnittlichen Bewertung der Kriterien

Fehlende Strategie zum Energiemanagement:
Kriterienvergleich
30
25
Variante |
2,0 1
15 +— " Variante Il
10 +—— — — — ——
Variante Il
05— — F— —— ——
00
Zielkonform Komp & KnowHow Techn. Machbarkeit Personal- und Organisationsstruktur

Abb.9: Bewertung der Losungsvarianten der Herausforderung ,Fehlende Strategie zum
Energiemanagement” unter Beriicksichtigung der gewichteten Kriterien dargestellt als
Kriterienvergleich
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Anmerkungen im Anschluss an die Bewertung

17. Juni, 16:00 Uhr: Stand des kommunalen Energiemanagement wird im Ausschuss fiir Umwelt-
und Verbraucherschutz vorgestellt

Der Gebaudebestand der Stadt besteht zu einem GroBteil aus Altbauten. Dies erschwert die
Umsetzung vieler konventioneller MaBnahmen (Gebaudehiille, Solar auf Dachern).

MaBnahmen sollten im Hinblick auf Effektivitdt und unter Beriicksichtigung von anderen
Bereichen (bspw. Bildung fiir Nachhaltige Entwicklung in Schulen, Verbraucherseite) ausgewahlt
werden.

Zwar sind im Bereich Energiemanagement ausreichend Kompetenzen vorhanden, dennoch kann
immer von anderen Stadten gelernt werden (Variante I).

Es bietet sich eine Kombination aus Variante lll (Bestandsaufnahme) und Variante | (Best-
Practice) an.

Der Status quo wird in Liineburg gebdudeweise bereits erfasst. Die Herausforderung besteht
darin, diese Daten zielfiihrend zu strukturieren um darauf aufbauend Entscheidungen ableiten
zZu kénnen.

Der Status quo sollte umfassend erfolgen, die Umsetzung der MaBnahmen hingegen in kleinen
Schritten.

. Bewertung der Losungsvarianten von Herausforderung C: Aufbau der Verkniipfung zwischen
Nachhaltigkeits- und Energiemanagement

Vorstellung der Losungsvarianten
Anmerkungen

Die Bewertung ist grundsétzlich schwierig, da weder eine Nachhaltigkeitsstrategie noch eine
Strategie zum Energiemanagement vorhanden sind, die vorgeschlagenen Losungsvarianten sich
aber daran orientieren.

Bewertung der Losungsvarianten im Hinblick auf Wiinschbarkeit (Abb. 10), als individuelle Bewertung
(Abb. 11), als Variantenvergleich (Abb. 12) und als Kriterienvergleich (Abb. 13)

Wiinschbarkeit: Aufbau der Verkniipfung zwischen Nachhaltigkeits- und Energiemanagement

Variante | Variante Il Variante 1l keine
Nachhaltigkeitsziele Energiemanagement Integration in
als Orientierungsrahmen als Grundlage andere Lésungsvarianten

Abb. 10: Bewertung der Wiinschbarkeit der Losungsvarianten der Herausforderung ,Aufbau der

Verkniipfung zwischen Nachhaltigkeits- und Energiemanagement”
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Aufbau der Verknipfung zwischen Nachhaltigkeits- und Energiemanagement

Personal- und Organisationsstruktur

m Technische Machbarkeit

m Kompeterz & Know How

m Zielkonformitat

Varianle|: Wariantel: Variantell:
Nachhaltigheit sricle Energiemanagement Integration in
als Orientierungsrahmen als Grundlage anderz Lasungsearianten

Abb. 11: Individuelle Bewertung der Losungsvarianten der Herausforderung ,Aufbau der Verkniipfung
zwischen Nachhaltigkeits- und Energiemanagement” unter Beriicksichtigung der gewichteten

Kriterien
Verkniipfung zwischen Nachhaltigkeits- und Energiemanagement:
Variantenvergleich mit durchschnittlicher Kriterienbewertung
25
20 = Zielkonform
15 — Komp & KnowHow
10 —  ®Techn. Machbarkeit
05 —_ Personal- und
Organisationsstruktur
00
Variante | Variante II: Variante IIl:
Nachhaltigkeitsziele Energiemanagement Integration in
als Orientierungsrahmen als Grundlage andere Losungsvarianten

Abb. 12: Bewertung der Losungsvarianten der Herausforderung ,Aufbau der Verkniipfung zwischen
Nachhaltigkeits- und Energiemanagement” unter Beriicksichtigung der gewichteten Kriterien
dargestellt als Variantenvergleich mit der durchschnittlichen Bewertung der Kriterien
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Verkniipfung zwischen Nachhaltigkeits- und Energiemanagement:
Kriterienvergleich

Variante |

" Variante Il
I Variante Ill
0,0

Zielkonform Komp & KnowHow Techn. Machbarkeit Personal- und Organisationsstruktur

Abb. 13: Bewertung der Losungsvarianten der Herausforderung ,Aufbau der Verkniipfung zwischen
Nachhaltigkeits- und Energiemanagement” unter Beriicksichtigung der gewichteten Kriterien
dargestellt als Kriterienvergleich

M Bewertung der Losungsvarianten von Herausforderung D: Koordinierung bestehender
Zusammenarheit mit verwaltungsexternen Akteuren im Energiebereich

= Vorstellung der Losungsvarianten
= Bewertung der Lésungsvarianten im Hinblick auf Wiinschbarkeit (Abb. 14), als individuelle Bewertung
(Abb. 15), als Variantenvergleich (Abb. 16) und als Kriterienvergleich (Abb. 17)

Wiinschbarkeit: Koordinierung bestehender Zusammenarbeit mit
verwaltungsexternen Akteuren im Energiebereich

Variante | Variante II: Variante Ill keine
Information der relevanten Akteure GGemeinsamer Entscheidungsprozess Zielorientierte Koordination
der Zusammenarbeit

Abb. 14: Bewertung der Wiinschbarkeit der Losungsvarianten der Herausforderung ,Koordinierung
bestehender Zusammenarbeit mit verwaltungsexternen Akteuren im Energiebereich”
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Koordinierung bestehender Zusammenarbeit mit verwaltungsexternen Akteuren im Energiebereich

® Personal- und Organisationsstruktur

m Technische Machbarkeit

» Kompetenz & Know How

_ = Zielkonformitat
B ¢ D E F & H 4 B C O E F & H i B C D E F 6 H
Yanante| Variantell: Variantelll:
Information der relevanten Alkleo e Gemeinsamer Entscheidungsprorss Lielorienticrte Koordination
der Zusammenarbeit

Abb. 15: Individuelle Bewertung der Losungsvarianten der Herausforderung ,Koordinierung bestehender
Zusammenarbeit mit verwaltungsexternen Akteuren im Energiebereich” unter Beriicksichtigung
der gewichteten Kriterien

Koordinierung bestehender Zusammenarheit mit verwaltungsexternen Akteuren im Energiebereich:
Variantenvergleich mit durchschnittlicher Kriterienbewertung

Zielkonform
Komp & KnowHow
" Techn. Machbarkeit

 Personal- und
Organisationsstruktur

Variante |:
Information der relevanten Akteure

Variante Il
Gemeinsamer Entscheidungsprozess

Variante Ill:
Zielorientierte Koordination
der Zusammenarbeit

Abb. 16: Bewertung der Losungsvarianten der Herausforderung ,Koordinierung bestehender
Zusammenarbeit mit verwaltungsexternen Akteuren im Energiebereich” unter Beriicksichtigung
der gewichteten HKriterien dargestellt als Variantenvergleich mit der durchschnittlichen
Bewertung der Kriterien

149



Appendix

®

10

Koordinierung bestehender Zusammenarbeit mit verwaltungsexternen Akteuren im Energiebereich:

Kriterienbewertung
25
20 1 ]
Variante |
15— — —
" Variante Il
10 +— ———— — ———1 —
Variante lll
05 +—— ———— — ———1 —
0,0
Zielkonform Komp & KnowHow Techn. Machbarkeit Personal- und Organisationsstruktur

Abb. 17: Bewertung der Ldsungsvarianten der Herausforderung ,Koordinierung bestehender
Zusammenarbeit mit verwaltungsexternen Akteuren im Energiebereich” unter Beriicksichtigung
der gewichteten Kriterien dargestellt als Kriterienvergleich

Anmerkungen im Anschluss an die Bewertung
e Variante lll ist sinnvoll, da in dem hierarchischen System Verwaltung nur diese funktionieren
kann. Zudem benétigt es verwaltungsexterne Unterstiitzung.
o Eine Kombination aus Variante Il und Il wére gut. Einerseits miissen verwaltungsexterne Akteure
unterstiitzt werden, andererseits braucht es deren externes Know-how.

B nushiick

Die Ergebnisse der Bewertung sind teilweise nicht eindeutig. Eine detaillierte Auswertung folgt sowie die
Absprache mit den beteiligten Verwaltungsmitarbeitenden im Hinblick auf den weiteren Umgang mit den
bewerteten Ldsungsvarianten.

Bis nach der Sommerpause sollen maBgeschneiderten Losungen fiir jede der vier Herausforderungen
ausgearbeitet sein.
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ANHANG |
8

KOMMUNALE NACHHALTIGKEITSSTEUERUNG IN LUNEBURG

Kriterien zur Bewertung von Praktikabilitat

EEU @ Institut fiir den
""—_M? LEUPHANA Freiburg‘p LONETZLRE offentiichen Sektor e.v.

UMWVERSITAT LUMEBURG ™ +& ssrpiscaw
— st sttt T
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ANHANG lI
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KOMMUNALE NACHHALTIGKEITSSTEUERUNG IN LUNEBURG

A. Fehlende Nachhaltigkeitsstrategie

Variante |: Themenspezifische Nachhaltigkeitsstrategie als Lernprozess

Ziel und Zweck « Nachhaltigkeitsstrategie wird ,,zur Probe“ nur in einem Themenfeld entwickelt und
durchgefiihrt.
Vorgehen und Methode ~ « In einem diskursiven Prozess wird ein Themenfeld zur Erprobung der

Nachhaltigkeitsstrategie ausgewahlt (bspw. Verkehr). In diesem wird eine
Nachhaltigkeitsstrategie entwickelt. Es folgt eine breite Evaluation nach einem
festgelegten Zeitraum. AnschlieBend werden die Erfahrungen genutzt, um
Nachhaltigkeitsstrategien in weiteren Themenfeldern zu entwickeln bzw. in den Prozess
der Entwicklung einer gesamtstédtischen Nachhaltigkeitsstrategie integriert.

Rollen und Funktionen
eingebundener Akteure

Steuer- und Beteiligungsformat: diskursiv, top-down und bottom-up

Initiative und Leitung: Nachhaltigkeitsmanagerin, Mitarbeiterinnen des gewahlten
Themenfelds

weitere Akteure: breiter Personenkreis innerhalb der Verwaltung, die in dem gewahlten
Themenbereich arbeiten; eventuell ausgewahlte externe Stakeholder, Universitat

Notwendige Ressourcen
und Vorbedingungen

abhéngig vom gewahlten Themenfeld ggf. personelle Anpassung
Fahigkeit das entsprechende Themenfeld auszuwahlen
Bereitschaft der Mitarbeiterlnnen das Themenfeld als Lernfeld anzusehen

Bestehende Risiken wenig integrierte Nachhaltigkeitsstrategie, sondern nur Aktionen in einem Bereich:
Kommunale Nachhaltigkeit wird unterkomplex
Desinteresse und mangelnde Bereitschaft zur Umsetzung einer komplexen Strategie

durch Fehlentwicklungen in ungiinstig gewahltem Themenfeld

Magliche Wirkungen auf eine
integrierte Nachhaltigkeitssteuerung

Nachhaltigkeits- Mitarbeiterinnen-
verstédndnis + + beteiligung
Themenspezifische
Nachhaltigkeitsstrategie als
Lernprozess
+

Partizipation und
Kooperation

® e
LEUPHANA  Freiburg?  uONelduRe

UNIVERSITAT LUNEBURG M oBRE .
die HANSEstadt.” "
gefordert durch Mm
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KOMMUNALE NACHHALTIGKEITSSTEUERUNG IN LUNEBURG

A. Fehlende Nachhaltigkeitsstrategie

Variante Il: Einzelne Elemente einer Nachhaltigkeitsstrategie

Ziel und Zweck Einzelne Elemente einer Nachhaltigkeitsstrategie werden pragmatisch ausgewahlt und

auf freiwilliger Basis umgesetzt.

In Hinblick auf Machbarkeit und Umsetzung unter den gegebenen Bedingungen werden
im Gesprach mit den relevanten Akteuren Elemente einer Nachhaltigkeitsstrategie
diskutiert und ausgewahlt. Die Umsetzung der MaBnahmen ist freiwillig. Die Elemente
haben einen normativen Charakter und fungieren somit lediglich als
Orientierungsrahmen.

Vorgehen und Methode

Rollen und Funktionen
eingebundener Akteure

Steuer- und Beteiligungsformat: top-down, informativ

Initiative und Leitung: NachhaltigkeitsheauftragteR

weitere Akteure: Nachhaltigkeitsdezernentin, Fiihrungspersonen (0B, Dezernentinnen,
Abteilungsleiterinnen) der Verwaltung, Universitét, externe Akteure

Notwendige Ressourcen Bereitschaft der Verwaltungsmitarbeiterinnen diese freiwilligen MaBnahmen umzusetzen
und Vorbedingungen und sich an ihnen zu orientieren

Wissen der Beteiligten die passenden MaBnahmen auszuwahlen

ggf. Stadtratsbeschluss

Bestehende Risiken geringe Steuerungswirksamkeit
 wenig diskursiver, aktiver Nachhaltigkeitsprozess

* Bestehenbleiben derzeitiger Schwachen

Méogliche Wirkungen auf eine
integrierte Nachhaltigkeitssteuerung

Nachhaltigkeits- Mitarbeiterlnnen-
verstandnis + beteiligung

Einzelne Elemente einer
Nachhaltigkeitsstrategie

DBU @ '
’\3 LEUPHANA E\reiburgqy LONETZLRG

UNIVERSITAT LUNEBURG REISGA

Bur ung ° N i g
die HANSEstadt gefordert durch m
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KOMMUNALE NACHHALTIGKEITSSTEUERUNG IN LUNEBURG

A. Fehlende Nachhaltigkeitsstrategie

Variante Ill: Nachhaltigkeitsstrategie mit priorisierten Zielen

Ziel und Zweck Umfangreiche Leithildbestimmung und Bestandsaufnahme bilden die Basis fir die

Ermittlung von Topzielen und MaBnahmen zur Erreichung dieser.

Vorgehen und Methode Die Grundlage bildet eine umfangreiche qualitative und quantitative Bestandsaufnahme
kommunaler Nachhaltigkeitssteuerung. AnschlieBend werden (diskursiv oder
kriteriengeleitet) einige wenige, tiberpriifbare Topziele festgelegt. Zur Erreichung dieser
werden MaBnahmen entwickelt und umgesetzt. Die Erreichung der Ziele wird nach einem

festgelegten Zeitraum evaluiert.

Rollen und Funktionen Steuer- und Beteiligungsformat: top-down und bottom-up, kommunikativ-diskursiv,
eingebundener Akteure kooperativ

Initiative und Leitung: NachhaltigkeitsheauftragteR, ggf. externe Dienstleister
weitere Akteure: Vertreterlnnen verschiedener Dezernate und ggf. externe Beraterlnnen
unterstiitzen den Prozess; Verwaltungsmitarbeiterinnen aus allen Bereichen der
Verwaltung nehmen ggf. an Leitbildentwicklung und Zielfestlegungsprozess teil

Notwendige Ressourcen « Anpassung der personellen Ressourcen (Zusammenarbeit mit externem (kommerziellen)
und Vorbedingungen Dienstleister, Aufstockung oder Aufgabenumverteilung) ggf. und/oder angepasste
Entscheidungsstrukturen

Bereitschaft und zeitliche Ressourcen der Verwaltungsmitarbeiterlnnen sich auf diesen
Prozess einzulassen

Stadtratsheschluss

Nutzen wird von den Akteuren nicht ausreichend erkannt
« geringe Unterstiitzung durch die beteiligten Akteure (bspw. Stadtrat)

Bestehende Risiken

Mégliche Wirkungen auf eine
integrierte Nachhaltigkeitssteuerung

Unterstiitzung durch
Fihrungspersonlichkeiten

Nachhaltigkeits- + Mitarbeiterlnnen-

verstandnis + beteiligung

Nachhaltigkeitsstrategie mit
priorisierten Zielen

Aufgewendete Ressourcen
DBU() F . ¥ 4
— - LEUPHANA Freiburg¥  uiNeldung

UNIVERSITAT LUNEBURG die HANSEstadt.”
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KOMMUNALE NACHHALTIGKEITSSTEUERUNG IN LUNEBURG

A. Fehlende Nachhaltigkeitsstrategie

Variante IV: Umfassende Nachhaltigkeitsstrategie

Ziel und Zweck Die Stadt entwickelt eine umfassende Nachhaltigkeitsstrategie.

Vorgehen und Methode  « Die Stadt entwickelt ein tibergeordnetes Nachhaltigkeitszielsystem (bspw. Leitbild).
AnschlieBend wird eine qualitative und quantitative Bestandsaufnahme durchgefiihrt.
Darauf aufbauend wird in einem diskursiven Prozess mit unterschiedlichen Akteuren ein
strategisches Zielsystem fiir die Gesamtstadt entwickelt. Hiervon werden MaBnahmen fiir
einzelne Abteilungen abgeleitet. Dieser Prozess wird durch einen Stadtratsbeschluss
getragen, transparent gestaltet, in die Breite der Verwaltung getragen und nach einem
angemessenen Zeitraum evaluiert und ggf. angepasst.

Rollen und Funktionen ~ « Steuer- und Beteiligungsformat: bottom-up, kommunikativ-diskursiv, kooperativ
eingebundener Akteure  « |Initiative und Leitung: Nachhaltigkeitsmanagement, ggf. externe/r Dienstleisterin
« weitere Akteure: Teilnahme von Fithrungspersonen und Mitarbeiterinnen innerhalb der
Verwaltung, Beteiligungsmaglichkeiten externer Stakeholder, Universitat

Notwendige Ressourcen « personelle Moglichkeiten (Zusammenarbeit mit externem (kommerziellen) Dienstleister,
und Vorbedingungen Aufstockung oder Aufgabenumverteilung) ggf. und/ oder angepasste
Entscheidungsstrukturen
« Bereitschaft innerhalb der Verwaltung und der Stadtgesellschaft diesen Prozess
durchzufiihren
« Stadtratsbeschluss

Bestehende Risiken « hoher Aufwand < mdglicherweise begrenzter Nutzen
 Zerfaserung" durch zu geringe Fokussierung

Mogliche Wirkungen auf eine
integrierte Nachhaltigkeitssteuerung

Unterstiitzung durch
Fiihrungspersonlichkeiten

Nachhaltigkeits- + Mitarbeiterlnnen-
verstandnis ++ + beteiligung
Umfassende
+ Nachhaltigkeitsstrategie
Nachhaltigkeits-
kommunikation +
+ +

Managementkreislauf

Partizipation und

. Aufgewendete Ressourcen
Kooperation

DBU ® .
’\-’2 LEUPHANA  Freiburg?  uineBurg

UNIVERSITAT LUNEBURG

0 - 7
die HANSEstadt gefordert durch Hm
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KOMMUNALE NACHHALTIGKEITSSTEUERUNG IN LUNEBURG

B. Fehlende Strategie zum Energiemanagement

Variante |: Best-Practice-Energiemanagement

Ziel und Zweck Beim Aufbau einer Strategie fiir das Energiemanagement wird sich an Best-Practice-

Beispielen aus vergleichbaren Stadten orientiert.

Vorgehen und Methode Es werden Best-Practice-Beispiele kommunalen Energiemanagements vergleichbarer
Stédte recherchiert. Im Gesprach mit den dortigen Energiemanagerinnen werden
zusétzliche Informationen iiber deren Strategie zum kommunalen Energiemanagement
ermittelt. Auf der Basis dieser Zusatzinformationen wird anschlieBend durch
unterschiedliche Akteure eine fiir Liineburg passende Strategie fiir das kommunale

Energiemanagement ausgewahlt.

Rollen und Funktionen
eingebundener Akteure

Steuer- und Beteiligungsformat: top-down, informativ

Initiative und Leitung: Energiemanagement

weitere Akteure: Energiemanagerlnnen anderer Stadte, relevante
Verwaltungsmitarbeiterlnnen, Universitat

Notwendige Ressourcen Bereitschaft der Energiemanagerinnen der anderen Stadte sich auf das Gesprach

und Vorbedingungen einzulassen
Bestehende Risiken « was in anderen, vergleichbaren Stadten funktioniert hat, muss nicht fiir Lineburg ideal
sein

« Orientierung nur am vorliegenden Beispiel und ggf. unzureichende Nutzung der
spezifischen Potentiale Liineburgs
« falsche Auswahl durch mangelndes Wissen

Mogliche Wirkungen auf eine
integrierte Nachhaltigkeitssteuerung

interkommunaler
Austausch & Kooperation

++

Best-Practice-
Energiemanagement

DBU ® .
’\3 LEUPHANA  Freiburg?  ineRune

UNIVERSITAT LUNEBURG

M BREI AU . ,
die HANSEstadt. gefordert durch MM
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KOMMUNALE NACHHALTIGKEITSSTEUERUNG IN LUNEBURG

B. Fehlende Strategie zum Energiemanagement

Variante Il: Einfaches Energiemanagement

Ziel und Zweck

Mit den bestehenden Ressourcen wird eine Strategie fiir ein eingeschranktes
Energiemanagement entwickelt und umgesetzt.

Vorgehen und Methode Aufbauend auf vorhandenen Daten und im Dialog mit relevanten Beteiligten wird eine
erste Lageanalyse durchgefiihrt. Im Diskurs mit relevanten Mitarbeitern werden Topziele
und MaBnahmen abgeleitet. Diese sind vornehmlich freiwillig, bieten einen

Orientierungsrahmen und sind nicht bindend.

Rollen und Funktionen
eingebundener Akteure

Steuer- und Beteiligungsformat: top-down, informativ

Initiative und Leitung: Energiemanagement

weitere Akteure: weitere relevante Verwaltungsmitarbeiterinnen, Universitat, externe
Dienstleisterinnen

Notwendige Ressourcen
und Vorbedingungen

Bereitschaft der Mitarbeiterlnnen sich an qualitative Orientierungsvorgaben zu halten

Bestehende Risiken

keine ausreichende Befolgung der freiwilligen MaBnahmen
« Potenziale werden ggf. nicht erkannt und ausgeschopft

Magliche Wirkungen auf eine
integrierte Nachhaltigkeitssteuerung

Einfaches
Energiemanagement

B T
LEUPHANA  Freiburg LONETSLRG

UNIVERSITAT LUNEBURG IM BREISGA " ,
die HANSEstadt - gefordert durch H .’/‘M
(NI

157



Appendix

®

®

KOMMUNALE NACHHALTIGKEITSSTEUERUNG IN LUNEBURG

B. Fehlende Strategie zum Energiemanagement

Variante Ill: Umfassendes Energiemanagement

Ziel und Zweck

Es wird ein umfangreiches kommunales Energiemanagement erarbeitet.

Vorgehen und Methode

Aufbauend auf einer qualitativen und quantitativen Lageanalyse wird mit relevanten
Akteuren ein strategisches Zielsystem mit Topzielen und —kennzahlen entwickelt. Hieraus
werden konkrete MaBnahmen abgeleitet. Es erfolgt eine systematische Priifung, wie sich
Energieziele in die einzelnen Fachbereiche integrieren lassen. Nach der Umsetzung folgt
eine Uberpriifung und ggf. Anpassung der Strategie.

Rollen und Funktionen
eingebundener Akteure

Steuer- und Beteiligungsformat: top-down und bottom-up, diskursiv

Initiative und Leitung: Energiemanagement

weitere Akteure: weitere relevante Verwaltungsmitarbeiterinnen, ggf. externe Stakeholder,
Universitat, externe Dienstleisterinnen

Notwendige Ressourcen
und Vorbedingungen

umfangreiche zeitliche und finanzielle Ressourcen

Bestehende Risiken

zu geringe Bereitschaft zur Zusammenarbeit in den anderen Verwaltungsbereichen

Magliche Wirkungen auf eine
integrierte Nachhaltigkeitssteuerung

Umfassendes
Energiemanagement

®

——~° LEUPHANA Freiburg?  wineBung

UNIVERSITAT LUNEBURG

die HANSEstadt ./

158

gefordert durch M



B

®

KOMMUNALE NACHHALTIGKEITSSTEUERUNG IN LUNEBURG

C. Aufbau der Verkniipfung zwischen

Nachhaltigkeits- und Energiemanagement

Variante |: Nachhaltigkeitsziele als Orientierungsrahmen

Ziel und Zweck

Ausgehend von den entwickelten Nachhaltigkeitszielen wird in einem diskursiven Prozess
nach Verkniipfungsméglichkeiten gesucht.

Vorgehen und Methode

Auf der Basis von Nachhaltigkeitszielen werden im Gesprach der Verantwortlichen im
Bereich Nachhaltigkeit und Energie mogliche Verkniipfungspunkte entwickelt und
diskutiert. Die entwickelten MaBnahmen werden in einem qualitativen Prozess mit
weiteren beteiligten Verwaltungsmitarbeiterinnen diskutiert, ggf. angepasst und
ausgewahlt. Wahrend der Umsetzung laufen die Abstimmungen informell.

Rollen und Funktionen
eingebundener Akteure

Steuer- und Beteiligungsformat: bottom-up, diskursiv, beratend

Initiative und Leitung: Nachhaltigkeits- und Energiemanagement

weitere Akteure: ggf. mit weiteren relevanten Akteuren innerhalb der Verwaltung,
Wissenschaft

Notwendige Ressourcen
und Vorbedingungen

kommunale Nachhaltigkeitsziele
personelle und zeitliche Ressourcen der Beteiligten zur Suche und Umsetzung von
Verkniipfungsmaglichkeiten

Bestehende Risiken

durch mangelnde Systematik werden mogliche Synergieeffekte nicht genutzt und
bedeutende Verkniipfungen nicht bedacht
Doppelarbeit durch mangelnde Verkniipfung mit Herausforderung A und B

Mogliche Wirkungen auf eine
integrierte Nachhaltigkeitssteuerung

Nachhaltigkeits-
verstandnis +

Nachhaltigkeitsziele als
Orientierungsrahmen

Querschnittsorientierung

B

~—~£  LEUPHANA Freiburg? uOneRune
die HANSEstadt./ gefordert durch m’

UNIVERSITAT LUNEBURG M BREISGAU
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KOMMUNALE NACHHALTIGKEITSSTEUERUNG IN LUNEBURG

C. Aufbau der Verkniipfung zwischen
Nachhaltigkeits- und Energiemanagement

Variante II: Energiemanagement als Grundlage

Ziel und Zweck

In einem strukturierten Prozess werden systematisch Verkniipfungsmoglichkeiten
zwischen Nachhaltigkeits- und Energiemanagement aufgezeigt und anschlieBend
umgesetzt.

Vorgehen und Methode

« Ausgehend vom kommunalen Energiemanagement werden in Zusammenarbeit mit dem
Nachhaltigkeitsmanagement mdgliche Verkniipfungsbereiche ermittelt. AnschlieBend
werden Kriterien zur Priorisierung dieser Verknipfungsmoglichkeiten aufgestellt. In einer
Abstimmungsrunde mit weiteren Mitarbeiterlnnen werden die Verkniipfungen bewertet
und die favorisierten Schnittpunkte weiter ausgebaut. Die Umsetzung wird nach einem
bestimmten Zeitraum in dem gleichen Kreis evaluiert.

Rollen und Funktionen
eingebundener Akteure

Steuer- und Beteiligungsformat: bottom-up, kommunikativ-diskursiv
Initiative und Leitung: Energie- und Nachhaltigkeitsmanagement
weitere Akteure: andere Verwaltungsmitarbeiterlnnen, Universitat

Notwendige Ressourcen
und Vorbedingungen

kommunales Energiemanagement
zeitliche und personelle Kapazitaten
Bereitschaft sich der Thematik systematisch zu nahern und diese umzusetzen

Bestehende Risiken

Doppelarbeit durch mangelnde Verkniipfung mit Herausforderung A und B

Mégliche Wirkungen auf eine
integrierte Nachhaltigkeitssteuerung

Energiemanagement als
Grundlage

Querschnittsorientierung

®

LEUPHANA  Freiburg?  wineRurg

UNIVERSITAT LUNEBURG IM BREISGAU

die HANSEstadt ./

gefordert durch

160



Appendix

B

®

KOMMUNALE NACHHALTIGKEITSSTEUERUNG IN LUNEBURG

C. Aufbau der Verkniipfung zwischen

Nachhaltigkeits- und Energiemanagement

Variante Ill: Integration in andere Lésungsvarianten

Ziel und Zweck

Bei der detaillierten Konzeption der Losungsvarianten fiir die Herausforderungen A und B
werden entsprechende ,,Loops* fiir die Entwicklung der Verkniipfung eingebaut.

Vorgehen und Methode

Bei der Konzeption der Losungsvariante fiir die Herausforderung A bzw. B werden in den
einzelnen Schritten Schleifen fiir die Konzeption von Verkniipfungsmoglichkeiten
mitkonzipiert.

Rollen und Funktionen
eingebundener Akteure

Steuer- und Beteiligungsformat: diverse

Initiative und Leitung: Energie- und Nachhaltigkeitsmanagement bzw. die Konzepteure
von A und B

weitere Akteure: diverse Verwaltungsmitarbeiterinnen, Universitat

Notwendige Ressourcen
und Vorbedingungen

nicht Losungsvariante A | gewahlt
Bereitschaft der in A und B Beteiligten diese zusétzliche Schleife mitzugehen

Bestehende Risiken

Zusatzaufgabe geht in A und B , unter*

Magliche Wirkungen auf eine
integrierte Nachhaltigkeitssteuerung

Nachhaltigkeits-
verstandnis ++
Integration in andere + Synergieeffekte
Losungsvarianten +
+ Querschnittsorientierung

Umgang mit
Zielkonflikten

DBU :i;;l) % . .

~—~£  LEUPHANA Freiburg?  uineRung %

S UNIVERSITAT LUNEBURG M BREISGAU die HANSEstadt ~ )
EXTEE gefordert durch Lﬁw
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KOMMUNALE NACHHALTIGKEITSSTEUERUNG IN LUNEBURG

D. Koordinierung bestehender Zusammenarbeit mit
verwaltungsexternen Akteuren im Energiebereich

Variante |: Information der relevanten Akteure

Ziel und Zweck Relevante Akteure werden iiber aktuelle Aktivitaten informiert und organisieren sich

anschlieBend selbstandig. Die Selbstorganisation der Akteure ist zentral.

Vorgehen und Methode Im Gesprach mit relevanten Akteuren werden vorab magliche Themenbereiche ermittelt.
AnschlieBend werden diese regelmaBig mittels eines Rundschreibens oder eines

Newsletters tiber aktuelle Entwicklungen informiert. Der/die Verantwortliche koordiniert
die Textbausteine fiir das Rundschreiben und verschickt dieses. Es wird darauf gehofft,

dass die Akteure potentielle Synergieeffekte anschlieBend selbststandig nutzen.

Rollen und Funktionen
eingebundener Akteure

Steuer- und Beteiligungsformat: top-down, informativ
Initiative und Leitung: Nachhaltigkeits- und Energiemanagement
weitere Akteure: weitere relevante (verwaltungsexterne) Stakeholder, ggf. Universitat

zeitliche Ressourcen des/der Verantwortlichen
Bereitschaft der Akteure textliche Zuarbeit zu leisten

Notwendige Ressourcen
und Vorbedingungen

Bestehende Risiken Synergieeffekte werden nicht genutzt
* durch die Information werden vorhandene Potenziale ggf. nicht ausgeschdpft

* kein ausreichender Dialog

Mogliche Wirkungen auf eine
integrierte Nachhaltigkeitssteuerung

Information der relevanten
+ Akteure

Nachhaltigkeits-
kommunikation

DBUC. B .
’\3 LEUPHANA  Freiburg?  (ONeRung

UNIVERSITAT LUNEBURG IM BREISGAU

. ’
die HANSEstadt. gefordertdurch P4 RIEY
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KOMMUNALE NACHHALTIGKEITSSTEUERUNG IN LUNEBURG

D. Koordinierung bestehender Zusammenarbeit mit
verwaltungsexternen Akteuren im Energiebereich

Variante Il: Gemeinsamer Entscheidungsprozess

Ziel und Zweck In einem gemeinsamen Entscheidungsprozess wird die ideale Variante ermittelt und

umgesetzt.

Vorgehen und Methode Mittels einer breiten Akteursbefragung (verwaltungsintern und —extern) werden z.B. deren
Wiinsche zu folgenden Punkten erfasst: Funktion und Ziel der Koordinierung, Formelles,
Inhalt, Umsetzung und Erwartungen. Auf diese Art und Weise kann die an deren
Wiinschen konzipierte, ,ideale” Koordinierung aller Beteiligten die beste Wirkung

entfalten. Die Umsetzung erfolgt unter Mitwirkung aller Akteure.

Rollen und Funktionen
eingebundener Akteure

Steuer- und Beteiligungsformat: bottom-up, diskursiv

Initiative und Leitung: Nachhaltigkeits- und Energiemanagement, samtliche Akteure,
Universitat

weitere Akteure: sémtliche relevante Akteure, Universitét

Notwendige Ressourcen
und Vorbedingungen

Bereitschaft der Akteure sich zu beteiligen
Ressourcen zur Konzepterstellung

Bestehende Risiken wenig Interesse der Akteure

Magliche Wirkungen auf eine
integrierte Nachhaltigkeitssteuerung

Nachhaltigkeits-
verstandnis +
Gemeinsamer
+ Entscheidungsprozess
Nachhaltigkeits-
kommunikation (+)
++

Umgang mit
Zielkonflikten

Partizipation und
Kooperation
DBUC) ® . C &
~—~2 LEUPHANA Freiburg LONELZuRG

UNIVERSITAT LUNEBURG M BREISGAU

Bundessitung die HANSEstadt.” 5
gefordert durch _ﬂtﬁg
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KOMMUNALE NACHHALTIGKEITSSTEUERUNG IN LUNEBURG

D. Koordinierung bestehender Zusammenarbeit mit
verwaltungsexternen Akteuren im Energiebereich

Variante Ill: Zielorientierte Koordination der Zusammenarbeit

Ziel und Zweck « Bestehende Zusammenarbeit wird erfasst und mit festgelegten Zielen abgeglichen.

Vorgehen und Methode Die relevanten verwaltungsinternen Fiihrungspersonen legen Ziele der Verwaltung fiir die
Zusammenarbeit mit externen Akteuren fest. Bestehende Zusammenarbeit von
Verwaltungsmitarbeiterlnnen mit externen Akteuren werden anschlieBend durch eine
Befragung ermittelt. In der Analyse beider Ergebnisse werden Potenziale aufgezeigt und

MaBnahmen zur Nutzung dieser entwickelt.

Rollen und Funktionen
eingebundener Akteure

Steuer- und Beteiligungsformat: top down, informativ
Initiative und Leitung: Energiemanagement, Universitat
weitere Akteure: Akteure in der Verwaltung

Notwendige Ressourcen < Bereitschaft der Akteure zur Ermittlung der Ziele
und Vorbedingungen

Bestehende Risiken durch den nicht diskursiven Prozess werden Potenziale nicht genutzt

« externe Akteure fithlen sich ibergangen

Mogliche Wirkungen auf eine
integrierte Nachhaltigkeitssteuerung

Mitarbeiterlnnen-

+ beteiligung
Nachhalt|gke|ts- + Zielorientierte Koordination
zielsystem .
+ der Zusammenarbeit
Nachhaltigkeits-

kommunikation

® T
LEUPHANA  Freiburg LONETSURG

UNIVERSITAT LUNEBURG IM BREISGAU .
die HANSEstadt.” w
gefordert durch Vi<, "A/na
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Appendix D — MAUT sustainability management of Freiburg

B
LEUPHANA

UNIVERSITAT LUNEBURG

DBU-PROJEKT
NACHHALTIGE KOMMUNALVERWALTUNGEN IN DEUTSCHLAND

PROTOKOLL
AUSWERTUNGSWORKSHOP

MULTIKRITERIELLE BEWERTUNG VON LOSUNGSVARIANTEN ZUR BEWALTIGUNG VON
HERAUSFORDERUNGEN DES FREIBURGER NACHHALTIGKEITSMANAGEMENTS

Datum & Uhrzeit: 31. Mé&rz 2014, 14.00-16.00 Uhr

Ort: Freiburg i. Breisgau, Erkerzimmer im Rathaus
Anwesende: Leitung und Mitarbeiterin des Nachhaltigkeitsmanagements, Verwaltungsmitarbeiter der
Stadt Freiburg

wissenschaftliches Team der Leuphana Universitét (Co-Projektleitung, 2 WMAs, 1 HiWi)
Leitung und Mitarbeiterin des Instituts fiir den 6ffentlichen Sektor, KPMG

Ziel des Workshops war es, fiir jede der drei stadtspezifischen Herausforderungen der kommunalen
Nachhaltigkeitssteuerung der Stadt Freiburg eine geeignete Losungsvariante auszuwahlen. Dafiir beurteilten
die Teilnehmer des Workshops verschiedene Losungsvarianten mit Hilfe von Praktikabilitatskriterien.

Ein Uberblick der Lésungsvarianten befindet sich im Anhang I1.

.Gewichtung der Bewertungskriterien

=  Prisentation der Kriterien (vgl. Anhang )

= Anmerkungen
e Personal- und Organisationsstruktur wurde ergénzt um ,personelle bzw. zeitliche Ressourcen”
e HKriterien kénnen bei einzelnen Herausforderungen gesondert gewichtet werden.

= individuelle Gewichtung der Kriterien (Abb. 1)
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100%

90%

80%

70%

60% -

50%

40%

30% +

20%

10%

¥ Personal- und Organisationsstruktur
Technische Machbarkeit
™ Kompetenz & Know How

Zielkonformitét

Teilnehmer A Teilnehmer B Teilnehmer C

Abb. 1:  Gewichtung der Bewertungskriterien in Prozent und pro Teilnehmer

B Bewertung der Lésungsvarianten von Herausforderung I: Einheitliche Definition
des Begriffs Nachhaltigkeit

Vorstellung der Losungsvarianten
Anmerkungen
e zu Variante Il: Wirkung auf eine integrierte Nachhaltigkeitssteuerung vor allem im Bereich
~Mitarbeiterbeteiligung®, Wirkung im Bereich ,Schulungen und Weiterbildung“ daher nicht
dargestellt.
e zu Variante lll: vorhandenen Nachhaltigkeitsziele der Stadt spielen eher eine untergeordnete
Rolle.
Individuelle Bewertung der Losungsvarianten im Hinblick auf Wiinschbarkeit (Abb. 2) und Kriterien-
basiert (Abb. 3 und 4)

P teilnehmer A

Teilnehmer B

. Teilnehmer C

Variante 1 Variante 2 Variante 3 keine

Abb. 2: Bewertung der Wiinschbarkeit der Ldosungsvarianten der Herausforderung Einheitliche
Definition des Begriffs Nachhaltigkeit”
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Personal- und Organisationsstruktur

" Technische Machbarkeit

" Kompetenz & Know How

. ~ LZielkonformitat

Teilnehmer A Teilnehmer B Teilnehmer C Teilnehmer A Teilnehmer B Teilnehmer C Teilnehmer A Teilnehmer B Teilnehmer C

Variante |: Variante I: Variante Ill:
kation des bestehend Weiterentwicklung der verwaltungsinterne Reflexion iiber
Nachhaltigkeitsverstandnisses Freiburger Nachhaltigkeitsziele das Nachhaltigkeitsverstandnis

Abb. 3: Kriterien-basierte Bewertung der Losungsvarianten der Herausforderung ,Einheitliche
Definition des Begriffs Nachhaltigkeit” unter Beriicksichtigung der gewichteten Kriterien

Personal- und Organisationsstruktur

" Techn. Machbarkeit

" Komp & KnowHow

Zielkonform

Teilnehmer A Teilnehmer B Teilnehmer C Teilnehmer A Teilnehmer B Teilnehmer C Teilnehmer A Teilnehmer B Teilnehmer C
Variante |: Variante Il: Variante Ill:
ikation des bestehenden Weiterentwicklung der verwaltungsinterne Reflexion iiber
Nachhaltigkeitsverstandnisses Freiburger Nachhaltigkeitsziele das Nachhaltigkeitsversténdnis

Abb. 4: Kriterien-basierte Bewertung der Losungsvarianten der Herausforderung ,Einheitliche
Definition des Begriffs Nachhaltigkeit" unabhéngig von der Gewichtung der Kriterien

Diskussion im Hinblick auf das Schwerpunktthema
* Verbindung wird insbesondere zwischen Variante | und Il gesehen.

» Bisher sind die Nachhaltigkeitsziele der Stadt wenig bis nicht bekannt. Im Rahmen des Doppik-
Projekts werden Schulungen angeboten. Daraus ergeben sich Synergieeffekte, die genutzt
werden sollten, bspw. wie (iber Ziele gesteuert werden kann.
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Sonstige Anmerkungen

zu Variante lll: Ein derart offener Diskussionsprozess ist eher fiir kleinere Verwaltungen
geeignet und in groBen Verwaltungen kaum umsetzbar. Die Freiburger Verwaltung hat in den
90er Jahren Erfahrungen mit einem umfangreichen Leitbildprozess gemacht und ist wenig
motiviert, diesen Prozess erneut zu beginnen.

Im Rahmen einer zyklischen Arbeitsweise werden die Freiburger Nachhaltigkeitsziele
regelmaBig dberpriift. Hierbei werden eher Ziele gestrichen (da sie erreicht wurden) bzw. neue
ergdnzt. Die Ziele werden weniger grundsatzlich hinterfragt. Eine Wertediskussion erfolgt im
Nachhaltigkeitsrat.

Nachhaltigkeitsziele sollten nicht zu breit aufgestellt sein, da die Gefahr der Willkiir besteht
und es den Mitarbeitern der Stadtverwaltung schwerer fallt, einen Bezug zu den Zielen
herzustellen.

Einige Bereiche des Verwaltungshandelns (operationale Ebene) werden nicht mit den
vorhandenen Zielen abgedeckt. Eine Verbindung von &mterspezifischen Zielen mit
Nachhaltigkeitszielen muss noch erarbeitet werden.

Die Nachhaltigkeitsziele der Stadt miissen auch auBerhalb der Verwaltung kommuniziert
werden.

Bei den Aalborg-Zielen sind viele Bereiche auch nicht abgedeckt wie z.B. das Thema Finanzen.
Sie dienen jedoch als Orientierungsrahmen.

B Bewertung der Lésungsvarianten von Herausforderung 1l: Umgang mit
Zielkonflikten

Vorstellung der Losungsvarianten
Anmerkungen

Fiir die weitere Ausarbeitung konnen Inhalte der einzelnen Ldsungsvarianten kombiniert
werden.

Individuelle Bewertung der Losungsvarianten im Hinblick auf Wiinschbarkeit (Abb. 5) und Kriterien-
basiert (Abb. 6 und 7)

Teilnehmer A

Teilnehmer B

Teilnehmer C

Variante 1 Variante 2 Variante 3 keine

Abb. 5: Bewertung der Wiinschbarkeit der Ldsungsvarianten der Herausforderung ,Umgang mit

Zielkonflikten“
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5
90
8,0
70 +—
60— —— —
01— :I: — Personal- und Organisationsstruktur
40 — :l: Technische Machbarkeit
30 —_— ¥ Kompetenz & Know How
20 +— _ — Zielkonformitat
Wwi— — — —_— - - -
Teilnehmer A Teilnehmer B Teilnehmer C Teilnehmer A Teilnehmer B Teilnehmer C Teilnehmer A Teilnehmer B Teilnehmer C
Variante I: Variante Il: Variante Ill:
Nachhaltigkeitshewertung von Variantenvergleich von Vorbeugen von Konflikten bei
Planungsvorhaben Planungsvorhaben stadtischen Nachhaltigkeitszielen
Abb. 6: Kriterien-basierte Bewertung der Lésungsvarianten der Herausforderung ,Umgang mit
Zielkonflikten“ unter Beriicksichtigung der gewichteten Kriterien
35
30
%4+— — — N —
217 Personal- und Organisationsstruktur
15— - Techn. Machbarkeit

®Komp & KnowHow

Zielkonform

Teilnehmer A Teilnehmer B Teilnehmer C Teilnehmer A Teilnehmer B Teilnehmer C Teilnehmer A Teilnehmer B Teilnehmer C
Variante I: Variante Il Variante lll:
Nachhaltigkeitsbewertung von Variantenvergleich von Vorbeugen von Konflikten bei
Planungsvorhaben Planungsvorhaben stadtischen Nachhaltigkeitszielen

Abb. 7: Kriterien-basierte Bewertung der Lésungsvarianten der Herausforderung ,Umgang mit
Zielkonflikten“ unabhéngig von der Gewichtung der Kriterien

= Diskussion im Hinblick auf das Schwerpunktthema
e Einzelne Elemente der Varianten (z.B. Analyse von Wechselwirkungen) kénnen mit der
Verkniipfung von Finanzindikatoren und Nachhaltigkeitskennzahlen verbunden werden und
unterstiitzen somit den transparenten Umgang mit Zielkonflikten.
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e FEinzelne Elemente der Varianten (z.B. Analyse von Wechselwirkungen) kénnen mit der
Verkniipfung von Finanzindikatoren und Nachhaltigkeitskennzahlen verbunden werden und
unterstiitzen somit den transparenten Umgang mit Zielkonflikten.

= Sonstige Anmerkungen
e Insbhesondere Variante | und Il werden als eher maBgeschneidert wahrgenommen.
e zu Variante lll:
o Diese kann Gemeinderat bei der Priorisierung und Konkretisierung der Nachhaltigkeitsziele
unterstiitzen.
o Ungiinstig wére die Fixierung einmal festgelegter Ziele, da diese von der politischen
Aufstellung abhéngig sind. Die Festlegung der Ziele sollte daher unbedingt in den
Managementzyklus eingebunden sein.

.Herausforderung I1l: Einsatz von Instrumenten zur konkreten Umsetzung von
Nachhaltigkeit

= Vorstellung der Losungsvarianten
= Anmerkungen
e Die Varianten iiberschneiden sich.
= Vorstellung Integration von Nachhaltigkeit in Planungs- und Berichtszyklen durch Leitung des Instituts
fiir den 6ffentlichen Sektor (vgl. Anhang III)
e HKniipft an Managementkreislauf an. Gibt Ziele, die sind grundsatzlich mehrjahrig (bspw. C02-
Reduktion) vs. kurzfristigerer Ziele (bspw. Verkehrsplanung). Grundsétzliche Verwaltungs- bzw.
Amtsziele unterstiitzen Nachhaltigkeitsziele nicht grundsétzlich, sollten diesen aber nicht
widersprechen. Aus Handout bzw. Zyklus ergeben sich Bedarf nach bestimmten Instrumenten
bspw. Indikatoren. Soviel Bestehendes wie moglich nutzen. Dient somit unterstiitzend fiir
Variante | bzw. IV um von Abstraktionsniveau auf Managementkreislauf zu iibertragen.
e Zyklus an sich gut. ABER in Realitat groBe Herausforderung dies umzusetzen. Idealtypisches in
der Realitat nicht immer leistbar. Handout gibt gute Hilfestellung.

= Bewertung der Losungsvarianten

Teilnehmer A
Teilnehmer B

Teilnehmer C

Variante 1 Variante 2 Variante 3 Variante 4 keine
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Personal- und Organisationsstruktur

Technische Machbarkeit
Kompetenz & Know How

" Zielkonformitat

00
Teilnehmer A Teilnghmer B Teilnehmer C Teilnehmer A Teilnehmer B Teilnehmer C Teilnehmer A Teilnehmer B Teilnehmer C Teilnehmer A Teilnehmer B Teilnehmer C

Variante |: Variante II: Variante Ill: Variante IV:

Instrumenten-Set zur Unterstiitzung Instrumenten-Set fiir Instrumenten-Set fiir Nutzung von Synergieeffekten

des

innen

Abb. 9: Kriterien-basierte Bewertung der Lésungsvarianten der Herausforderung ,Einsatz von

Instrumenten zur konkreten Umsetzung von Nachhaltigkeit unter Beriicksichtigung der
gewichteten Kriterien

Personal- und Organisationsstruktur

Techn. Machbarkeit

i . S S I S S . S S . Komp & KnowHow

= Zielkonform

Teilnehmer A Teilnehmer B Teilnehmer C Teilnehmer A Teilnehmer B Teilnehmer C Teilnehmer A Teilnehmer B Teilnehmer C Teilnehmer A Teilnehmer B Teilnehmer C
Variante |: Variante II: Variante Ill: Variante IV:
Instrumenten-Set zur Unterstiitzung Instrumenten-Set fiir Instrumenten-Set fiir Nutzung von Synergieeffekten
des i igkei innen i

Abb. 10: Kriterien-basierte Bewertung der Losungsvarianten der Herausforderung ,Einsatz von

Instrumenten zur konkreten Umsetzung von Nachhaltigkeit” unabhéangig von der Gewichtung

der Kriterien
Sonstige Anmerkungen
e Da die Varianten sich iiberschneiden, wird bei der Bewertung nicht unbedingt die ,beste”
praferiert werden.
e Zudem ware Kombination der Varianten zu iiberlegen.
* Unterstiitzungsbedarf besteht eher in den Bereichen, die durch Varianten Ill und IV abgedeckt
sind.

Multiplikatoren haben groBe Bedeutung und es besteht ein Bedarf an Instrumenten, um die
Multiplikatoren auszubilden.
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* Die Ausarbeitung der Varianten sollte die Verkniipfung zum Schwerpunktthema beriicksichtigen
(Instrumente, die im Zusammenhang mit der Doppik genutzt werden kdnnen)

e FB kann noch klarer herausstellen, fir welchen Bereich die Instrumente bzw. der
Instrumenteniiberblick gebraucht werden.

* Ein erster Ansatz konnte die Gruppierung oder Konkretisierung der Instrumente aus Schaltegger
et al. (2009) im Hinblick auf das Schwerpunktthema sein.

B Zusammenfassung und Ausblick

= Als Nachstes werden die favorisierten Losungsvarianten vom Leuphana Projektteam handlungsorientiert
und in Bezug auf das Freiburger Schwerpunktthema ausgearbeitet. Fiir die drei Herausforderungen sind
das:

* Variante Il (Weiterentwicklung der Freiburger Nachhaltigkeitsziele) fiir die Herausforderung
»Einheitliche Definition des Begriffs Nachhaltigkeit”

e Kombination aus Varianten | (Nachhaltigkeitsbewertung) und Il (Variantenvergleich) unter
Beriicksichtigung von Elementen aus Variante Ill fiir die Herausforderung ,Umgang mit
Zielkonflikten

e Varianten Il (Instrumenten-Set fiir Verwaltungsmitarbeiter) und IV (Synergieeffekte) fiir die
Herausforderung ,,Einsatz von Instrumenten zur konkreten Umsetzung von Nachhaltigkeit*

= Die konkretisierten Losungsvarianten kénnen in einem Workshop in einer groBeren Runde an
Teilnehmern diskutiert werden (Sommer 2014).

= Grundsatzlich besteht Interesse daran, den Austausch mit Lineburg zu intensivieren. Ein
entsprechendes Treffen wird im Sommer/Herbst 2014 angestrebt.
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ANHANG |
®

KOMMUNALE NACHHALTIGKEITSSTEUERUNG

Kriterien zur Bewertung von Praktikabilitat

BMBWU (I’ @ . $ . Institut fir den
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ANHANG 1l
®

KOMMUNALE NACHHALTIGKEITSSTEUERUNG IN FREIBURG

Einheitliche Definition des Begriffs Nachhaltigkeit

Variante I: Kommunikation des bestehenden Nachhaltigkeitsverstandnisses

Ziel und Zweck

Die Verwaltungsmitarbeiterinnen werden tiber das bestehende Nachhaltigkeits-

verstandnis z.B. der Aalborg Commitments, das den Nachhaltigkeitszielen der Stadt zu
Grunde liegt, informiert. Der Zusammenhang zwischen Nachhaltigkeitszielen der Stadt
und dem Nachhaltigkeitsverstandnis wird verdeutlicht.

Vorgehen und Methode « Umsetzung ausgewahlter KommunikationsmaBnahmen, die ggf. in eine
Kommunikationsstrategie eingebettet sind (z.B. das Verteilen von Infomaterialien)

Rollen und Funktionen
eingebundener Akteure

Verwaltung

Steuer- und Beteiligungsformat: top-down, informativ
Initiative und Leitung: Nachhaltigkeitsmanagement, Biiro fiir Kommunikation in der

weitere Akteure: Unterstiitzung der Konzeptionierung und Umsetzung durch externe

Kommunikationsexpertinnen, Adressaten sind die stadtischen Angestellten

Notwendige Ressourcen « bestehendes Nachhaltigkeitsverstandnis

und Vorbedingungen

Bestehende Risiken

einseitiger Informationsfluss
keine aktive Auseinandersetzung mit dem Begriff Nachhaltigkeit

Magliche Wirkungen auf eine
integrierte Nachhaltigkeitssteuerung

Nachhaltigkeitszielsystem

DBU(Q) K
LEUPHANA

UNIVERSITAT LUNEBURG

individuelle Motivation

+-
+ . .
+ Schulung und Weiterbildung
Kommunikation des
bestehenden

N-Verstandnisses

. Institut fir o

Frelburga; LUNEBQ,QQ Sffentlichen e.V
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die HANSEstadt ./
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KOMMUNALE NACHHALTIGKEITSSTEUERUNG IN FREIBURG

Einheitliche Definition des Begriffs Nachhaltigkeit

Variante Il: Weiterentwicklung der Freiburger Nachhaltigkeitsziele

Ziel und Zweck Den Verwaltungsmitarbeiterlnnen werden die Nachhaltigkeitsziele der Stadt Freiburg
kommuniziert. Zudem setzen sie sich mit der Frage auseinander, wie ihr jeweiliger

Beitrag zur Erreichung der Ziele aussehen kdnnte.

Vorgehen und Methode Die Information der Verwaltungsmitarbeiterlnnen und der Diskurs mit diesen kann in
Form von Schulungen/Workshops realisiert werden. Die Resultate der Schulung, d.h.
konkrete Mdglichkeiten der Dezernate die Erreichung der Nachhaltigkeitsziele zu
unterstiitzen, kdnnen mithilfe von KommunikationsmaBnahmen in der Verwaltung

verbreitet werden.

Rollen und Funktionen
eingebundener Akteure

Steuer- und Beteiligungsformat: top-down und bottom-up, kommunikativ-diskursiv
Initiative und Leitung: Nachhaltigkeitsmanagement

weitere Akteure: Unterstiitzung der Konzeptionierung eines mdglichen
Schulungsmoduls durch externe Kommunikations- oder BNE-Expertinnen. Das
Schulungsangebot richtet sich an Mitarbeiterlnnen aus allen Bereichen der
Verwaltung.

Notwendige Ressourcen
und Vorbedingungen

Ressourcenaufwand zur Vorbereitung des Schulungsmoduls
Bereitschaft und zeitliche Ressourcen der Verwaltungsmitarbeiterlnnen sich auf
diesen Prozess einzulassen.

Bestehende Risiken keine oder nur geringe Umsetzung der im Workshop erarbeiteten potentiellen Beitrage

in der Verwaltung

Mogliche Wirkungen auf eine
integrierte Nachhaltigkeitssteuerung

individuelle Motivation

Nachhaltigkeitszielsystem
¢ ySiem ++/-

++

Weiterentwicklung der
Freiburger
Nachhaltigkeitsziele
+ {_ Mitarbeiterlnnenbeteiligung

Querschnittsorientierung
Nachhaltigkeitsinstrumente
Umgang mit Zielkonflikten

@ Institut fiir den
LEUPHANA  Freiburg?  (WNeRBuRe  srentichen:

UNIVERSITAT LUNEBURG IM BREISGAU die HANSEstadt.”
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KOMMUNALE NACHHALTIGKEITSSTEUERUNG IN FREIBURG

Einheitliche Definition des Begriffs Nachhaltigkeit

Variante Ill: Anregen einer verwaltungsinternen Reflexion iiber das Nachhaltigkeitsversténdnis

Ziel und Zweck

Die Verwaltungsmitarbeiterinnen werden angeregt, sich mit dem Thema Nachhaltige
Stadtverwaltung auseinanderzusetzen. Die Vielschichtigkeit der Thematik wird
transparent und kann zu einem umfassenden Nachhaltigkeitsverstandnis
zusammengefiigt werden. Das Verstandnis fir den Zusammenhang des individuellen
Verwaltungshandelns und nachhaltiger Entwicklung wird gestérkt.

Vorgehen und Methode

Planung eines verwaltungsinternen Diskurses zum Thema Nachhaltige
Stadtverwaltung

Umsetzung z.B. in Form einer internen Umfrage oder von World Café Workshops
Verbreitung der Ergebnisse in der Verwaltung mithilfe von Kommunikations-
maBnahmen (z.B. knnte eine Ausstellung im Rathaus stattfinden oder einer
Broschiire erarbeitet und verteilt werden)

Rollen und Funktionen
eingebundener Akteure

Steuer- und Beteiligungsformat: top-down und bottom-up, kommunikativ-diskursiv
Initiative und Leitung: Nachhaltigkeitsmanagement, Personalleitung

weitere Akteure: Unterstiitzung des Prozesses durch Vertreterlnnen verschiedener
Dezernate und ggf. externe Beraterlnnen, Teilnahme am Prozess von Verwaltungs-
mitarbeiterinnen aus allen Bereichen der Verwaltung

Notwendige Ressourcen
und Vorbedingungen

Bereitschaft und zeitliche Ressourcen der Verwaltungsmitarbeiterlnnen sich auf
diesen Prozess einzulassen.

Bestehende Risiken

Sinn und Zweck des Prozesses wird von Verwaltungsmitarbeiterinnen nicht
verstanden.

Magliche Wirkungen auf eine
integrierte Nachhaltigkeitssteuerung

Nachhaltigkeitszielsystem

Querschnittsorientierung

B
LEUPHANA

UNIVERSITAT LUNEBURG

individuelle Motivation

+ +/-
+ Verwaltungskultur
verwaltungsinterne Reflexion
{iber das
~Nachhaltigkeitsverstandnis +
Mitarbeiterlnnenbeteiligung
+ +
Nachhaltigkeitsinstrumente
Umgang mit Zielkonflikten
N Institut fur de
FrelburgEE LONETBURG offentiichen Sekctor e

IM O BREISGAU
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KOMMUNALE NACHHALTIGKEITSSTEUERUNG IN FREIBURG

Umgang mit Zielkonflikten

Variante |: Nachhaltigkeitsbewertung dezernatsiibergreifender Planungsvorhaben

Ziel und Zweck Eine Nachhaltigkeitshewertung unterstiitzt die Projektleitung groBer Planungs-

vorhaben bei der nachhaltigkeitskonformen Entscheidungsfindung.

Vorgehen und Methode Aus der Vielzahl bestehender Nachhaltigkeitsbewertungen wird ein Instrument
ausgewahlt und an die Bedirfnisse der Stadt angepasst, z.B. kdnnen sich
Bewertungskriterien an den Freiburger Nachhaltigkeitszielen orientieren. Zudem wird
beriicksichtigt, wer neben der Projektleitung die Nachhaltigkeitsbewertung mit
durchfiihren sollte. Die Nachhaltigkeitshewertung wird in eine gut handhabbare Form,
2.B. eine Excelmaske tiberfiihrt und ist leicht von den Verwaltungsmitarbeiterinnen

anwendbar.

Rollen und Funktionen
eingebundener Akteure

Steuer- und Beteiligungsformat: top-down, kooperativ

Initiative und Leitung: Projektleitung des Planungsvorhabens

weitere Akteure: Durchfiihrung der Nachhaltigkeitshewertung von Projektbeteiligten
verschiedener Fachrichtungen

Notwendige Ressourcen Bereitschaft der Verwaltungsmitarbeiterlnnen zur Anwendung des
und Vorbedingungen Bewertungsinstruments

Bestehende Risiken keine detaillierte Projektanalyse
Abhangigkeit des Resultats von einbezogener Expertise aufgrund des kleinen

Teilnehmerkreises

Mégliche Wirkungen auf eine
integrierte Nachhaltigkeitssteuerung

Nachhaltigkeitszielsystem

+

Nachhaltigkeitshewertung
dezernatsiibergreifender
Planungsvorhaben
+ Mitarbeiterlnnenbeteiligung

Querschnittsorientierung
Nachhaltigkeitsinstrumente

@ ) nstitu
LEUPHANA FreiburgEE LONETZuRG Senti
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KOMMUNALE NACHHALTIGKEITSSTEUERUNG IN FREIBURG

Umgang mit Zielkonflikten

Variante Il: Variantenvergleich bei dezernatsiibergreifenden Planungsvorhaben

Ziel und Zweck

Eine Kombination aus Analyse von Varianten eines geplanten GroBprojekts durch
verschiedene Akteure und angewandter Mediationstechnik unterstiitzt
Entscheidungsprozesse bei dezernatsiibergreifenden Planungsvorhaben mit groBem
Investitionsvolumen.

Dieses Vorgehen eignet sich zum Beispiel bei Stadt- oder Quartiersentwicklungs-
projekten, die einem politischen Diskurs unterzogen werden.

Vorgehen und Methode

Fiir verschiedene Varianten von Projekten werden Informationen zusammengetragen,
systematisiert und visualisiert. AnschlieBend werden die Varianten aus verschiedenen
Gesichtspunkten durch projektrelevante verwaltungsinterne oder -externe Akteure
bewertet. Diese Bewertung dient als Grundlage fir den Aushandlungsprozess, um die
Entscheidung fiir eine Projektvariante zu unterstiitzen.

Rollen und Funktionen
eingebundener Akteure

Steuer- und Beteiligungsformat: top-down und bottom-up, kommunikativ-diskursiv,
kooperativ

Initiative und Leitung: Projektleitung, Verwaltungsleitung und politischer Beschluss
weitere Akteure: Unterstiitzung der Vorbereitung durch externe Expertinnen und der
Durchfiihrung durch Vertreterlnnen der betroffenen Dezernate, Teilnahme von
Projektinvolvierten am Prozess

Notwendige Ressourcen
und Vorbedingungen

personelle und zeitliche Ressourcen, ggf. finanzielle Ressourcen

Bestehende Risiken

aufwendiges Verfahren
nur fiir groBe Konflikte, nicht fiir den "tagtéglichen" Einzelfall

Mégliche Wirkungen auf eine

integrierte Nachhaltigkeitssteuerung

Verzahnung von
Kommunalpolitik und
Verwaltung

Nachhaltigkeitszielsystem

Querschnittsorientierung

+ +

Variantenvergleich bei
dezernatsiibergreifenden
Planungsvorhaben +

+ Mitarbeiterinnenbeteiligung

Partizipation und Kooperation

3 .
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Variante Ill: Vorbeugen von Zielkonflikten bei der Umsetzung der stadtischen Nachhaltigkeitsziele

B

KOMMUNALE NACHHALTIGKEITSSTEUERUNG IN FREIBURG

Umgang mit Zielkonflikten

Ziel und Zweck

Unter Berticksichtigung von Wechselwirkungen werden die Wertebereiche der
Nachhaltigkeitsziele so festgelegt, dass sie so weit wie mdglich untereinander
konsistent sind. Miteinander konkurrierende Nachhaltigkeitsziele kdnnen so reduziert
oder im besten Fall ausgeschlossen werden. Entsprechenden Zielkonflikten kann so
vorgebeugt werden.

Inkonsistenzen kdnnen zum Beispiel entstehen, wenn einerseits die
Flachenversiegelung reduziert und andererseits mehr Wohnraum zur Verfiigung
gestellt werden soll. Dieser und andere Trade-offs werden transparent gemacht und
konnen bei der Festlegung von Zielwerten beriicksichtigt werden.

Vorgehen und Methode .

Basierend auf Experten- oder Erfahrungswissen werden fiir jedes Nachhaltigkeitsziel

Wertbereiche definiert, ihre Konsistenz untereinander gepriift und die Wertbereiche ggf.

angepasst. Je nach Einbezug der Akteure konnen verschiedene Techniken und
Methoden angewendet werden, z.B. Visualisierungsmethoden oder computergestiitzte
Informationssysteme.

Rollen und Funktionen .
eingebundener Akteure

Steuer- und Beteiligungsformat: top-down und bottom-up, kommunikativ-diskursiv,
kooperativ

Initiative und Leitung: Verwaltungsleitung, Nachhaltigkeitsmanagement

weitere Akteure: Kooperation mit Wissenschaft (Aufbereitung des Vorgehens),
Einbindung von Betroffenen (Erfahrungswissen) oder Expertinnen (Expertise) im
Rahmen der Durchfiihrung

Notwendige Ressourcen .
und Vorbedingungen

personelle und zeitliche Ressourcen

Bestehende Risiken .

aufwendiges Verfahren
nicht geeignet fiir Konfliktsituationen im Einzelfall

Magliche Wirkungen auf eine

integrierte Nachhaltigkeitssteuerung

(+) Mitarbeiterlnnenbeteiligung

Nachhaltigkeitszielsystem
Nachhaltigkeitsversténdnis + +
+ Vorbeugen von Zielkonflikten
Managementkreislauf - X
+
+
Querschnittsorientierung * ( ) (+)
Partizipation und Kooperation
Nachhaltigkeitskommunikation kommunale Unternehmen

DBU()
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KOMMUNALE NACHHALTIGKEITSSTEUERUNG IN FREIBURG
Einsatz von Instrumenten
zur konkreten Umsetzung von Nachhaltigkeit

Variante I: Instrumenten-Set zur Unterstiitzung des Managementkreislaufs

Ziel und Zweck Instrumenten-Set, das die Phasen des zyklischen Nachhaltigkeitsmanagements

unterstitzt

Vorgehen und Methode Erfassen sémtlicher Instrumente, die zur Unterstiitzung des zyklischen
Managementkreislaufs zur Verfiigung stehen

Auswahl der Instrumente sowie ggf. Anpassung bzw. Aufbereitung fiir die Anwendung

Rollen und Funktionen
eingebundener Akteure

Steuer- und Beteiligungsformat: top-down, instrumentell

Initiative und Leitung: Nachhaltigkeitsmanagement

weitere Akteure: Unterstiitzung durch externe Expertinnen, z.B. in Kooperation mit
Hochschule oder im Auftragsverhaltnis mit Beratung, Auswahl und Anwendung unter
Einbezug der verschiedenen Dezernate

Notwendige Ressourcen
und Vorbedingungen

konsequente Anwendung aller Phasen des Managementzyklus

Bestehende Risiken maoglicherweise zu starke Vernachlassigung weiterfiihrender Ansétze zur Umsetzung

von Nachhaltigkeitsziele

Magliche Wirkungen auf eine
integrierte Nachhaltigkeitssteuerung

Instrumenten-Set zur
Unterstiitzung des

. Managementkreislaufs

Managementkreislauf .

+
Nachhaltigkeitskommunikation

DBU I’ @ . $ 5 Institut fiir den
~—~% LEUPHANA Freiburg LONEIBURG sffentiichen Sekcor .y
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KOMMUNALE NACHHALTIGKEITSSTEUERUNG IN FREIBURG
Einsatz von Instrumenten
zur konkreten Umsetzung von Nachhaltigkeit

Variante II: Instrumenten-Set zur Anwendung durch Nachhaltigkeitsmanagerinnen

Ziel und Zweck Instrumenten-Set, das die Stabstelle Nachhaltigkeitsmanagement in Bereichen
unterstiitzt, die iiber das zyklische Management hinausgehen (z.B. Instrumente der

Datenerfassung, Anreizsysteme oder KommunikationsmaBnahmen)

Vorgehen und Methode Identifikation von Bereichen, die zyklisches Management ergédnzen
Erfassen und Auswahl der in diesen Bereichen zur Verfiigung stehenden Instrumente,

ggf. Anpassung bzw. Aufbereitung fiir die Anwendung

Rollen und Funktionen
eingebundener Akteure

Steuer- und Beteiligungsformat: top-down, instrumentell

Initiative und Leitung: Nachhaltigkeitsmanagement

Weitere Akteure: Unterstiitzung durch externe Expertinnen, z.B. in Kooperation mit
Hochschule oder im Auftragsverhaltnis mit Beratung, Auswahl und Anwendung unter
Einbezug der verschiedenen Dezernate

Notwendige Ressourcen
und Vorbedingungen

klare Entscheidung iiber zu beriicksichtigende Bereiche
relativ hoher analytischer Aufwand

Herausforderung, sich einen umfassenden Uberblick iiber bestehende Instrumente zu
verschaffen

Bestehende Risiken

Magliche Wirkungen auf eine
integrierte Nachhaltigkeitssteuerung

individuelle Motivation

+
Nachhaltigkeitsverstandnis + + Schulung und Weiterbildung
Instrumenten-Set zur
Anwendung durch
Nachhaltigkeitsmanagerinnen +
+ ’ Mitarbeiterlnnenbeteiligung
+

Querschnittsorientierung

Nachhaltigkeitskommunikation

DBU @ .
"\‘—’ LEUPHANA FreiburgEE LONELZuRG
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KOMMUNALE NACHHALTIGKEITSSTEUERUNG IN FREIBURG
Einsatz von Instrumenten
zur konkreten Umsetzung von Nachhaltigkeit

Variante lll: Instrumenten-Set zur Anwendung durch Verwaltungsmitarbeiterinnen

Ziel und Zweck Instrumenten-Set, das die Verwaltungsmitarbeiterinnen unterstiitzt,

Nachhaltigkeitsziele zu erreichen (z.B. Szenariotechnik im Bereich Stadtentwicklung)

Vorgehen und Methode Erfassen von Instrumenten, die das Erreichen der Nachhaltigkeitsziele unterstiitzen
kdnnen

Auswahl der Instrumente sowie ggf. Anpassung

Erarbeitung von Handlungsanleitungen fiir Anwendung der Instrumente oder

Durchfiihrung von Schulungsmodulen

Rollen und Funktionen
eingebundener Akteure

Steuer- und Beteiligungsformat: top-down und bottom-up, kooperativ
Initiative und Leitung: Nachhaltigkeitsmanagement

weitere Akteure: Auswahl beriicksichtigt die Erfahrung der
Verwaltungsmitarbeiterlnnen

Notwendige Ressourcen Bereitschaft der Verwaltungsmitarbeiterlnnen zum Kennenlernen und zur Anwendung
und Vorbedingungen verschiedener Instrumente

den unterschiedlichen Bediirfnissen der Verwaltungsmitarbeiterlnnen gerecht zu
werden

Bestehende Risiken

Magliche Wirkungen auf eine
integrierte Nachhaltigkeitssteuerung

technologische und soziale

: Normen und Standardisierungen
Innovationen

+ + Schulung und Weiterbildung

Instrumenten-Set zur
Anwendung durch
Verwaltungsmitarbeiterlnnen

Partizipation und Kooperation
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LEUPHANA  Freiburg?  wineBuRG

UNIVERSITAT LUNEBURG 1M BREISGAU die HANSEstadt ./

182



B

KOMMUNALE NACHHALTIGKEITSSTEUERUNG IN FREIBURG

Einsatz von Instrumenten

zur konkreten Umsetzung von Nachhaltigkeit

Variante IV: Nutzung von Synergieeffekten bestehender Instrumente

Ziel und Zweck

Nachhaltigkeitsinstrumente werden durch bestehende Instrumente der Kommunal-
verwaltung ergénzt, indem ggf. nachhaltigkeitsrelevante Aspekte in diese integriert
werden.

Vorgehen und Methode

Festlegen von Ziel und Zweck von Nachhaltigkeitsinstrumenten
Priifen und ggf. Anpassen der Synergieeffekte mit bestehenden Verwaltungs-
instrumenten

Rollen und Funktionen
eingebundener Akteure

Steuer- und Beteiligungsformat: top-down, pragmatisch
Initiative und Leitung: Nachhaltigkeitsmanagement
weitere Akteure: Unterstiitzung durch externe Verwaltungsexpertinnen

Notwendige Ressourcen
und Vorbedingungen

Wissen iiber Synergieeffekte

Bestehende Risiken

mdglicherweise wird den bestehenden Instrumenten zu viel abverlangt
kein iibergreifender integrierter Blick

Mogliche Wirkungen auf

eine

integrierte Nachhaltigkeitssteuerung

B

Nutzung von Synergieeffekten
bestehender Instrumente

Synergieeffekte

die HANSEstadt ./
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ANHANG Il

Wo flieBt Nachhaltigkeit in die Planungs- und Berichtszyklen ein?% ‘

mehrjahriger Nachhaltigkeitsbericht
mit Stand der Zielerreichung zu allen
Nachhaltigkeitszielen

Alle Nachhaltigkeitsziele
als Basis der mehrjahrigen
Planung

Stand der Zielerreichung fir die
Leistungsziele und die s
jahrlich wesentlichen &
Nachhaltigkeitsziele \fg@

&
Soll-Ist-Vergleiche fiir die f
Leistungsziele und die
jahrlich wesentlichen
Nachhaltigkeitsziele

Alle Leistungsziele
und —kennzahlen
fur Produktgruppen

wesentliche Nachhaltig-
"\_keitsziele bzw. —teilziele
und —kennzahlen fur die
Jahresplanung

'§.

Alle Leistungsziele
und —kennzahlen
fur Produktgruppen

©2014 Institut fiir den éffentlichen Sektor e.V. Alle Rechte vorbehalten. 0

Die Zielhierarchie der integrierten Nachhaltigkeitssteuerung

Ziel Definition Verantwortlich Berichtsart

mehrjahriges Alle Nachhaltigkeits- Gemeinderat Finanzplanung,

Nachhaltigkeitsziel  ziele aus der Nach- Nachhaltigkeits-
haltigkeitsplanung bericht
(Outcome, Impact)

jahrliches Alle Ziele bzw. Gemeinderat Vorbericht zum

Nachhaltigkeitsziel ~ Teilziele, deren Haushaltsplan,
jahrliche Verfolgung Rechenschafts-
sinnvoll ist bericht
(Outcome)

Leistungsziel Produktgruppen- Verwaltung Quartalsbericht

bezogenes Ziel fur
die Verwaltung auf
Basis der Nachhal-
tigkeitsziele (Output)
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