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1 Einleitung und Hintergrund

Die im Juni 2016 verabschiedete Nachhaltigkeitsstrategie des Landes Nordrhein-
Westfalen (NRW) (Landesregierung NRW 2016a, b) benennt die Transformation hin
zu einer nachhaltigen Verwaltung als einen ihrer Eckpfeiler (Landesregierung NRW
20164, S. 74ff). Um ihrer Vorbildfunktion nachzukommen und Nachhaltigkeit in den
eigenen Institutionen zu verankern, wurden in NRW einige Projekte in den vergan-
genen Jahren durchgefiihrt, mit dem Ziel, die Umsetzung einer nachhaltigen Landes-
verwaltung in ausgewihlten Institutionen bzw. ausgewihlten Handlungsfeldern zu
erproben. Das Wuppertal Institut begleitet die Entwicklung und Umsetzung der
Nachhaltigkeitsstrategie aus wissenschaftlicher Sicht in mehreren Forschungsprojek-
ten.! Ziel des laufenden Forschungsprojektes ist es, am Fall der Nachhaltigkeitsstra-
tegie des Landes Nordrhein-Westfalen ergebnisoffen ausgewéhlte Fragen zu erfor-
schen, die typischerweise bei der Umsetzung einer Landesnachhaltigkeitsstrategie
auftreten.

Ein thematischer Schwerpunkt des Forschungsprojektes (Teil B) ist die Analyse von
Wirkungszusammenhingen in den Handlungsfeldern, Querschnittsthemen und
Schwerpunktbereichen der NRW-Nachhaltigkeitsstrategie.

Dieser Bericht ist Teil des Forschungsmoduls B3 ,,Nachhaltige Landesverwaltung®,
dessen Ziel die Erarbeitung von Empfehlungen zur Gestaltung einer nachhaltigen
Landesverwaltung, als ein zentrales Umsetzungsinstrument der NRW Nachhaltig-
keitsstrategie ist. Neben dem Ziel einer klimaneutralen Landesverwaltung bis zum
Jahr 2030 gemil § 7 Klimaschutzgesetz NRW, sind zentrale Handlungsfelder u.a.
die nachhaltige Ausrichtung der 6ffentlichen Beschaffung, der Bau- und Liegenschaf-
ten, der Beamten- und Arbeitsverhiltnisse, der dienstlichen Mobilitit, der Kantinen
und der Veranstaltungsorganisation (siehe vertiefend Kapitel 3.3). Zu einer Landes-
verwaltung zihlen in diesem Zusammenhang z. B. die Behorden der einzelnen Ver-
waltungsebenen, die Landesbetriebe, die Einrichtungen des Landes, die Gerichte und
Justizbehorden sowie mitunter die Hochschulen des Landes (siehe vertiefend Kapitel
3.2).

Das Forschungsmodul B3 beantwortet die drei forschungsleitenden Fragen:

1. Welches Erfahrungswissen besteht bereits in NRW bei der Gestaltung einer
nachhaltigen Landesverwaltung?

2. Welche MaBnahmen schlidgt die Bundesregierung fiir ein nachhaltiges Verwal-
tungswesen vor? Welche Verfahren und Instrumente nutzen andere Bundeslan-
der fiir die erfolgreiche Transformation hin zu einer nachhaltigen Landesverwal-
tung?

3. Welche MaBnahmen existieren bereits als gute Beispiele von der Bundesregie-
rung bzw. in anderen Bundeslindern, die sich fiir eine eventuelle Ubernahme in
NRW eignen konnten?

' Forschungsprojekt ,Konzeptionelle Analysen und Uberlegungen zur Ausgestaltung einer Nachhaltigkeitsstrategie NRW aus
wissenschaftlicher Sicht“, Laufzeit 11/2013 - 02/2017. https://wupperinst.org/p/wi/p/s/pd/469/

Forschungsprojekt ,Umsetzungserfahrungen mit Landesnachhaltigkeitsstrategien - Fallstudie Nachhaltigkeitsstrategie NRW*,
Laufzeit 10/2016 - 12/2020. https://wupperinst.org/p/wi/p/s/pd/650/
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Der Bericht ist wie folgt aufgebaut: In Kapitel 2 wird die methodische Herangehens-
weise bei der Bearbeitung dieses Forschungsmoduls dargestellt. Kapitel 3 gibt einen
Ein- und Uberblick zum Status der nachhaltigen Landesverwaltung NRW und be-
fasst sich dabei sowohl mit der Begriffsdefinition, als auch mit den organisatorischen
Systemgrenzen, Aufgabenbereichen und schlieBlich den Lessons Learned aus dem
Modellprojekt ,Nachhaltige Verwaltung der Zukunft“, welches am Landesamt fiir
Natur, Umwelt und Verbraucherschutz des Landes Nordrhein-Westfalen zwischen
2017 und 2019 durchgefiihrt wurde. In Kapitel 4 werden die Ergebnisse der leitfa-
dengestiitzten Interviews mit Expertinnen und Experten, die direkt bzw. indirekt in
das Modellprojekt ,Nachhaltige Verwaltung der Zukunft“ involviert waren, prasen-
tiert und diskutiert. Kapitel 5 gibt einen Uberblick iiber gute Beispiele fiir Instru-
mente der nachhaltigen Landesverwaltung von der Bundesregierung und den ande-
ren Bundeslandern und identifiziert geeignete MaBnahmen fiir die Adaption fiir das
Land NRW. Kapitel 6 fasst die Handlungsempfehlungen fiir das Land NRW mit Blick
auf die Zieleerreichung einer nachhaltigen Landesverwaltung 2030 zusammen. Das
abschlieBende Kapitel 7 gibt einen Ausblick und skizziert den weiterfiihrenden For-
schungsbedarf, der im Rahmen der Projektbearbeitung identifiziert werden konnte.
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2 Methodische Herangehensweise

Fiir die Identifikation und wissenschaftliche Analyse eines Good Practices Portfolios
und einer Potenzialabschitzung fiir die Ubertragbarkeit dieser MaBnahmen auf das
Land NRW wurden nachstehende Arbeitsschritte durchgefiihrt:

m Status-quo-Analyse zur Ermittlung bestehender Umsetzungserfahrungen (Desk-
top-Research) ergianzt durch einzelne Telefoninterviews.

m Auswertung des vorliegenden Evaluationsberichtes fiir das DBU-Modellprojekt
»Nachhaltige Verwaltung der Zukunft“ hinsichtlich der lessons learned.

m Durchfithrung und Auswertung von acht leitfadengestiitzten Einzelinterviews aus
vier Institutionen mit Personen, die in dem DBU-Modellprojekt ,Nachhaltige Ver-
waltung der Zukunft“ direkt und indirekt involviert waren.

Ein urspriinglich geplanter Workshop zum Erfahrungsaustausch innerhalb der Lan-
desregierung NRW zur Reflektion der Ergebnisse aus dem DBU-Modellprojekt
~Nachhaltige Verwaltung der Zukunft“ mit breiter Akteurseinbindung z. B. aus Lan-
deseinrichtungen, Hochschulen, Justizbehorden, Polizei konnte auf Grund der CO-
VID-19 Pandemie nicht wie vorgesehen durchgefiihrt werden. Aus Forschungsper-
spektive ist ein ausfiihrlicher Erfahrungsaustausch jedoch weiterhin sinnvoll, um das
Erfahrungswissen in NRW vertiefend zu diskutieren und multiplizieren, sowie fiir die
breite und tiefe Ubertragbarkeit zielgerichtet nutzbar zu machen. Dieser Erfahrungs-
austausch wird zukiinftigen Forschungsaktivitiaten vorbehalten sein und ist nicht Teil
dieses Forschungsprojektes

Die Status-quo-Analyse der nachhaltigen Landesverwaltung in NRW greift auf
drei zentrale Dokumente zuriick. Der Klimaschutzplan NRW wurde im Jahr 2015
verabschiedet. Im Rahmen des Klimaschutzplans wurden verschiedene Strategien
und MafBnahmen im Rahmen eines breit angelegten Beteiligungsverfahrens erarbei-
tet. Insgesamt enthélt das Dokument 220 MaBnahmen zu Klimaschutz und Klimafol-
genanpassung. Im Rahmen des Klimaschutzplans wurden auch Ziele fiir die Landes-
verwaltung NRW festgelegt. Die Hochschulen und die Landesverwaltung sollen ihre
CO.-Emissionen senken und bis 2030 insgesamt klimaneutral werden. Dieses Ziel
wurde auch im Klimaschutzgesetz § 7 verankert.

Die erste Nachhaltigkeitsstrategie des Landes Nordrhein-Westfalen wurde kurz da-
rauf im Jahr 2016 beschlossen. Mit dem Dokument verpflichtete sich NRW die glo-
balen Nachhaltigkeitsziele des New Yorker UN-Gipfels von September 2015 umzu-
setzen. Wahrend der Bearbeitung dieses Projektes, am 22. September 2020, hat das
Landeskabinett NRW eine Aktualisierung der NRW-Nachhaltigkeitsstrategie be-
schlossen. Die weiterentwickelte Strategie orientiert sich noch stirker an den Nach-
haltigkeitszielen der Vereinten Nationen (Sustainable Development Goals — SDGs)
und beschiftigt sich mit den Moglichkeiten fiir die Umsetzung der Agenda 2030 in
NRW. Im Rahmen der Strategie wurde ein Set aus 66 Zielen und Indikatoren verof-
fentlicht.2 Fiir den Themenbereich ,,nachhaltige Landesverwaltung” orientiert sich
die Neuauflage der Nachhaltigkeitsstrategie eng an der ersten Veroffentlichung von

2 In Summe sind 67 Indikatoren vorgesehen, wobei beim Indikator 12.3 bisweilen ein Platzhalter eingefiigt ist: ,Die nachhaltige
offentliche Beschaffung ausbauen — Ziel und Indikator werden im Jahr 2021 auf Grundlage der novellierten Vergabestatistik-
verordnung festgelegt®.
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2016. Im Rahmen dieses Projektberichtes wurden beide Versionen der Nachhaltig-
keitsstrategie NRW als Analysegrundlage genommen.

Um das bestehende Erfahrungswissen in NRW bei der Gestaltung einer nachhaltigen
Landesverwaltung umfassender zu erfassen und im spiteren Verlauf mit Erfahrun-
gen und MaBnahmen des Bundes und anderer Bundesldnder zu vergleichen, wurden
leitfadengestiitzte Interviews mit Expertinnen und Experten aus NRW und
des Bundes gefiihrt. Zentraler Gegenstand der Interviews waren die zentralen Er-
folgsfaktoren bzw. Treiber, die Hiirden bzw. Barrieren, iibergreifende Lerneffekte aus
dem abgeschlossenen Modellprojekt ,,Nachhaltige Verwaltung der Zukunft“ (NVdZ),
dem laufenden Umsetzungsprojekt ,Betriebliches Umwelt und Nachhaltigkeitsma-
nagement (BUN) sowie Empfehlungen mit Bezug auf die Ubertragbarkeit und Ska-
lierbarkeit des Projekts und der einzelnen Handlungsfelder und Einzelaktivitaten.

Die leitfadengestiitzten Interviews der Expertinnen und Experten wurden binnen
vier Wochen im Zeitraum vom 4. Juni 2020 bis zum 2. Juli 2020 durchgefiihrt. Ins-
gesamt wurden acht Personen aus vier Institutionen interviewt. Zu den Institutionen
zdhlen

B Landesamt fiir Natur, Umwelt und Verbraucherschutz des Landes Nordrhein-
Westfalen (LANUV NRW),

B Ministerium fiir, Umwelt, Landwirtschaft, Natur- und Verbraucherschutz des
Landes Nordrhein-Westfalen (MULNV NRW),

m Kompetus Management Consultings,

m Rat fiir Nachhaltige Entwicklung (RNE).

Personenspezifische Angaben zu den Expertinnen und Experten werden nicht verdof-
fentlicht. Alle Interviews wurden auf Grund der COVID-19 Pandemie virtuell durch-
gefiihrt. Die einzelnen Interviews dauerten in etwa zwischen 60 und 9o Minuten. Zur
Ergebnissicherung wurden alle Interviews auf der Tonspur aufgezeichnet und im An-
schluss transkribiert sowie umfangreich analysiert.

Der Interviewleitfaden bestand aus insgesamt 14 Fragen in drei Themenkomplexen,
wie nachfolgend dargestellt.

A. Bezugnehmend auf die Erfahrungen im Zusammenhang mit dem DBU-Modell-
projekt ,Nachhaltige Verwaltung der Zukunft“ und dem im LANUV NRW laufenden
Umsetzungsprojekt ,Betriebliches Umwelt und Nachhaltigkeitsmanagement (BUN)“:

B Was sind die zentralen Erfolgsfaktoren bzw. Treiber?
Und wie wurden diese genutzt?

B Was sind die zentralen Hiirden bzw. Barrieren?

Und wie wurden sie iiberwunden?

Welche iibergreifenden Lerneffekte sehen Sie?

m Was wiirden Sie (empfehlen) anders (zu) machen, wenn heute der 01.04.2017
(Projektbeginn) wire?

B Was steht zwischen den Zeilen bzw. nicht im Abschlussbericht?

3 Kompetus Management Consulting war im Rahmen des Projektes ,Nachhaltige Verwaltung der Zukunft* mit der externen Pro-
jektevaluation beauftragt.
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m Was wird zur Ubertragung des Konzeptes auf andere Einrichtungen der Landes-
verwaltung aus Threr Sicht benétigt?

m Welche Empfehlungen wiirden Sie mit Bezug auf die Ubertragbarkeit und Skalier-
barkeit (Roll-out) aussprechen?

B. Bezugnehmend auf die im DBU-Modellprojekt ,Nachhaltige Verwaltung der Zu-
kunft®, dem laufenden Umsetzungsprojekt ,,Betriebliches Umwelt und Nachhaltig-
keitsmanagement (BUN)“ und den zusitzlichen Projekten mit Bezug zur Nachhaltig-
keit (Beschaffung, Mobilitat, klimaneutrale Verwaltung, Liegenschaften, Personal,
Kantine, Veranstaltungsmanagement) verfolgten Handlungsfelder und EinzelmaB-
nahmen:

m Wie wiirden Sie die bestehenden Handlungsfelder priorisieren?
m Fehlen Handlungsfelder aus Ihrer Sicht? Falls ja, welche?
B Welche weiterfiihrenden Einzelaktivititen wiirden sich ferner ergeben?

C. Ubergeordnet

B Zur Grundsatzdiskussion der Ressourcenfrage, wie schitzen Sie Folgendes ein:
Umsetzung von EinzelmaBnahmen zur betrieblichen Nachhaltigkeit vs. struktu-
riertes Nachhaltigkeitsmanagementsystem?

m Welche Fragen sind nach Abschluss des Projektes ,Nachhaltige Verwaltung der
Zukunft® offengeblieben?

B Welche weiterfiihrenden Forschungsfragen wiren aus Threr Sicht interessant zu
verfolgen?

m Stellen Sie sich vor eine gute Fee kommt vorbei und bringt Thnen drei Wiinsche
fiir eine nachhaltige Landesverwaltung mit: Was wiirden Sie sich wiinschen?

Die zusammenfassenden Ergebnisse aus den Interviews mit den acht Expertinnen
und Experten werden in Kapitel 4 ausfiihrlich dargestellt.
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3 Status quo Nachhaltige Landesverwaltung NRW

3.1 Definition ,,Nachhaltigkeit” fur die Landesverwaltung

GemiB der NRW-Nachhaltigkeitsstrategie von 2016 basiert das Grundverstandnis
iiber Nachhaltigkeit auf dem Brundtland-Bericht. Dariiber hinaus beinhaltet das

»,Nachhaltigkeitsverstiandnis (...) selbstverstiandlich die Beachtung der Grenzen der Regenerati-
onsfahigkeit des Planeten (planetarische Grenzen), geht aber auch davon aus, dass nur eine wirt-
schaftliche und soziale Entwicklungsperspektive die Sicherung der 6kologischen Nachhaltigkeit
ermoglichen kann“ (Landesregierung NRW 20164, S. 6).

,Die Landesregierung Nordrhein-Westfalen tritt fiir eine in sozialer, 6kologischer und 6konomi-
scher Hinsicht erfolgreiche, gerechte und zukunftsfahige Entwicklung ein und richtet deshalb ihr
Handeln am Leitprinzip der Nachhaltigkeit aus. Damit wird fiir die heutigen und nachfolgenden
Generationen ein funktionierendes Gleichgewicht geschaffen“ (Landesregierung NRW 20164, S.
6).
Somit sind neben den 6kologischen Elementen auch die 6konomische und soziale
Sichtweise in der Nachhaltigkeitsstrategie NRW vertreten, welches sich auch mit der
Aktualisierung der Nachhaltigkeitsstrategie von 2020 nicht dndert. Ein Umsetzungs-
instrument der NRW-Nachhaltigkeitsstrategie ist die nachhaltige Landesverwaltung
(Landesregierung 2016a, 2020). Konkrete Ziele fiir einen Teil der nachhaltigen Ver-
waltung — namentlich den Ausbau der nachhaltigen 6ffentlichen Beschaffung — wer-
den auf Grundlage der novellierten Vergabestatistikverordnung im Jahr 2021 festge-
legt (ebd. 2020, S. 82).

Fiir die nachhaltige Landesverwaltung spielt neben der Nachhaltigkeitsstrategie
NRW auch das Klimaschutzgesetz NRW sowie der Klimaschutzplan NRW — der
Roadmap zur Erreichung der im Klimaschutzgesetz NRW flankierten Ziele
(MKULNV NRW 2015) — eine besondere Rolle, die weiteren Schwerpunktfelder4 sind
aus der origindren Sicht der Entwicklung hin zu einer Nachhaltigkeit in der Landes-
verwaltung eher untergeordnet. In § 7 Klimaschutzgesetz NRW ist festgelegt, das die
Landeverwaltung NRW bis zum Jahr 2030 klimaneutral sein soll.

3.2 Organisatorische Systemgrenzen der Landesverwaltung

In der Nachhaltigkeitsstrategie NRW wurde keine organisatorische Systemgrenze fiir
die Landesverwaltung definiert. Im Klimaschutzplan — als Teil der Nachhaltigkeits-
politik — wurden jedoch die Einheiten fiir die Bilanzierung von CO,-Emissionen in
der Landesverwaltung festgelegt (MKULNV NRW 2015). Da die Klimaneutralitit ei-
nen zentralen Bestandteil der Nachhaltigkeit in der Landesverwaltung bedeutet,
empfiehlt sich, diese Systemgrenze auch fiir die weiteren Teile der Nachhaltigkeits-
strategie NRW zu iibernehmen. Folgende Einheiten wurden im Klimaschutzplan
(MKULNV NRW 2015, S. 255) der Landesverwaltung zugeordnet:

m alle Behorden der drei Verwaltungsebenen,

4 Schwerpunktfelder gemaR Landesregierung NRW 2016a, Teil B): Klimaschutzplan, Umweltwirtschaftsstrategie, Biodiversitéts-
strategie, Nachhaltige Finanzpolitik, Nachhaltige Stadt- und Quartiersentwicklung sowie Nahmobilitét, Demografischer Wan-
del und altengerechte Quartiere, Landesinitiative ,NRW halt zusammen ... fir ein Leben ohne Armut und Ausgrenzung®.
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m die Landesbetriebe, einschlieBlich des Bau- und Liegenschaftsbetriebs NRW (BLB
NRW),

m die Einrichtungen des Landes nach § 14 LOG NRW,

m die Gerichte und Justizbehorden,

m die Hochschulen des Landes.

Fiir diese Einheiten schreibt das Klimaschutzgesetz NRW § 7 vor, ,bis zum Jahr
2030 eine insgesamt klimaneutrale Landesverwaltung zu erreichen®. Die detaillierte
Struktur der Landesverwaltung in NRW ist im Landesorganisationsgesetz (Gesetz
iiber die Organisation der Landesverwaltung - Landesorganisationsgesetz - LOG
NRW) festgelegt. Dazu gehoren die Behorden der drei Verwaltungsebenen, die Lan-
desbetriebe und weitere Einrichtungen des Landes. Die Organe der Rechtspflege
(Gerichte, Staatsanwaltschaften, Strafvollzug) haben den Rang einer Landesmittelbe-
horde.

Einen besonderen Status haben die Hochschulen des Landes, da sie nicht zu der un-
mittelbaren Landesverwaltung gehoren. Die Hochschulen sind nach § 2 Absatz 1 des
Hochschulgesetzes NRW vom Land getragene, rechtsfihige Korperschaften des 6f-
fentlichen Rechts. Sie gelten als rechtsfahige Anstalten (Briihl 2019, S. 36). Jedoch
haben sie eine wichtige Vorbildfunktion fiir die Erreichung der Klimaziele des Lan-
des. Laut Klimaschutzplan fiel in dem Bilanzzeitraum ein erheblicher Anteil der
Treibhausgasemissionen in den Bereichen direkte Emissionen und energiebedingte
indirekte Emissionen (0,67 Mio. tCO,) auf die Gebaude der Hochschulen in NRW
(MKULNV NRW 2015). Diese Gebaude liegen iiberwiegend im Verantwortungsbe-
reich des Bau- und Liegenschaftsbetriebs NRW (BLB NRW). Daher forciert die Lan-
desregierung NRW die Umsetzung des Ziels der klimaneutralen Landesverwaltung
gemeinsam mit den Hochschulen und integriert sie in die wichtigsten Strategiedoku-
mente des Landes.

In der Landesverwaltung und den Hochschulen in NRW arbeiten aktuell rund
300.000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Etwa 85 % der Landesliegenschaften lie-
gen im Verantwortungsbereich des BLB NRW, dessen Bestand allein rund 4.600 Ge-
biaude umfasst. Durch die Aktivitdten der Landesverwaltung und der Hochschulen
werden etwa 1 Mio. t CO, pro Jahr freigesetzt. Rund 90 % dieser Emissionen entste-
hen dabei im Gebaudebestand, hier insbesondere durch den Bedarf an Raumwéarme
und Strom (NRW Klimaschutzportal 2020).

Offentliche Einrichtungen jenseits der Systemgrenzen

Es gibt offentliche Stellen, die nicht zur Landesverwaltung zihlen (§ 5 Abs. 1 Klima-
schutzgesetz NRW) und auBerhalb kommunaler Triagerschaften liegen. Diese Ein-
richtungen sind der Westdeutsche Rundfunk (WDR), die Universitétskliniken, Stu-
denten- und Studierendenwerke, Veterinaruntersuchungsamter, Finanzinstitute,
Trager von Renten- und Krankenversicherung sowie groen Museen, Institute, An-
stalten, Stiftungen, Eigengesellschaften des Landes NRW und kleinere Kliniken (LA-
NUV NRW 2020c¢). Der Nachhaltigkeitsstatus dieser Einrichtungen wird in dem vor-
liegenden Forschungsbericht nicht vertiefend betrachtet.
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3.3

Verwaltung von Gemeinden und Landkreisen

Gemeinden und Landkreise sind ein weiterer wichtiger Bestandteil der 6ffentlichen
Verwaltung, die jedoch auBerhalb der Systemgrenzen der 6ffentlichen Landesverwal-
tung eingeordnet sind. Sie sind die Haupttrager der mittelbaren Landesverwaltung
(Briihl 2019, S. 35). Die Gemeinden und Gemeindeverbiande haben das Recht zur
Selbstverwaltung — wie in den Artikeln 20, 28 und 30 Grundgesetz sowie Artikel 78
Abs. 1 der Landesverfassung bestimmt (IM NRW 2020).

Nach Artikel 78 Abs. 2 sind die Gemeinden und Gemeindeverbinde grundsatzlich
auch alleinige Trager der offentlichen Verwaltung in ihrem Gebiet (IM NRW 2020).
Die Gemeinden und Gemeindeverbande wirken bei der Landesverwaltung nach
MaBgabe der hierfiir geltenden gesetzlichen Vorschriften mit (LOG § 15).

Die Landkreise sind Gemeindeverbinde und Gebietskorperschaften (§ 1 Abs. 2 KrO
NRW). Die Kreise verwalten ihr Gebiet zum Besten der kreisangehorigen Gemeinden
und ihrer Einwohner nach den Grundsitzen der gemeindlichen Selbstverwaltung (§ 1
Abs. 1 KrO NRW; Briihl 2019, S. 36). Demzufolge wird die nachhaltige Verwaltung
von Gemeinden und Landkreisen in dem hier vorliegenden Forschungsbericht nicht
weiter betrachtet.

Aufgabenbereiche einer nachhaltigen Landesverwaltung

Die Aufgabenbereiche einer nachhaltigen Landesverwaltung werden in der Nachhal-
tigkeitsstrategie NRW weitestgehend als ,,Themeniibergreifende Umsetzungsinstru-
mente der NRW-Nachhaltigkeitsstrategie“ bestimmt. Diese beinhalten die Nachhal-
tigkeitspriifung fiir Gesetze und Verordnungen, die Nachhaltigkeitschecks fiir Lande-
sprogramme und die Durchfiihrung von nachhaltiger 6ffentlicher Beschaffung. Dar-
iiber hinaus soll das eigene Handeln der Landesverwaltung ebenfalls nach Nachhal-
tigkeitskriterien ausgerichtet werden. In der Nachhaltigkeitsstrategie NRW ist die
Orientierung am ,,MaBnahmenprogramm Nachhaltigkeit — Nachhaltigkeit konkret
im Verwaltungshandeln umsetzen®“ des Bundes festgelegt, welches zuletzt im Jahr
2017 fortgeschrieben wurde (Bundesregierung 2017)s5. Bestandteile der nachhaltigen
Landesverwaltung sind die Bereiche Beschaffung, Kantinen, Klimaneutralitit, um-
weltfreundliche Arbeitsprozesse, Veranstaltungen und Arbeitsverhiltnisse.

Einen wichtigen Eckpfeiler der nachhaltigen Landesverwaltung stellt das Klima-
schutzgesetz dar, nach dem eine insgesamt klimaneutrale Landesverwaltung bis zum
Jahr 2030 erreicht werden soll (Klimaschutzgesetz NRW § 7). Im Rahmen des von
der Landesregierung verabschiedeten Klimaschutzplans NRW wurden erste Eck-
punkte fiir dieses Ziel festgelegt. Der Klimaschutzplan untergliedert die Aufgaben der
Landesverwaltung in die Handlungsfelder Gebaude, Mobilitit, erneuerbare Ener-
gien, Beschaffung, Nutzerverhalten und Veranstaltungen (MKULNV NRW 2015).

5 Seit dem Berichtsjahr 2015 wird jahrlich ein Monitoringbericht verdffentlicht. ,Zum Stichtag 31. Dezember jeden Jahres wird der
Umsetzungsstand dieses MaRnahmenprogramms erhoben und in einem Monitoringbericht veréffentlicht. Das MaBnahmen-
programm wird nach vier Jahren Uberpriift und weiterentwickelt.“ (Bundesregierung 2017, S. 15). Der aktuellste Monitoingbe-
richt 2019 wurde im Juli 2020 verdffentlicht (Bundesregierung 2020).
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Um alle Handlungsfelder der zwei strategischen Dokumente untersuchen zu kénnen,
wird in den nachsten Unterkapiteln anhand der Themengebiete nachhaltige Beschaf-
fung, Gebaude und Liegenschaften, Mobilitat, Kantinenbetrieb, Arbeitsprozesse und
Nutzerverhalten, Veranstaltungen und Personalmanagement und -Entwicklung un-
tersucht, welche Empfehlungen und Vorschriften derzeit fiir die nachhaltige Landes-
verwaltung in NRW gelten. Auf Grund der relativen Einzigartigkeit und des Good
Practice-Charakters werden maBgeblich Beziige zu den Nachhaltigkeitsaktivitdten
des BLB NRW sowie der Nachhaltigkeitsprojekte des LANUV NRW ,Nachhaltige
Verwaltung der Zukunft“ sowie ,NOMO — Nachhaltige Optimierung der betriebli-
chen Mobilitat“ hergestellt.

3.3.1  Nachhaltige Beschaffung

Die Beschaffung stellt einen wesentlichen Hebel in Bezug auf die nachhaltige Ent-
wicklung der Landesverwaltung in NRW dar, da diese jahrlich rund 50 Mrd. Euro fiir
Waren-, Bau- und Dienstleistungen ausgibt. Allein das LANUV NRW beschafft jahr-
lich Waren und Dienstleistungen im Wert von ca. 22 Mio. Euro®. ,Das Volumen der
offentlichen Beschaffung durch das Land, die Kommunen und sonstige 6ffentliche
Auftraggeber liegt in Nordrhein-Westfalen nach wissenschaftlichen Studien ge-
schitzt bei 40-100 Mrd. Euro pro Jahr. Insgesamt betragt in Deutschland der Anteil
der 6ffentlichen Beschaffung an der Wirtschaftstatigkeit (BIP) rund 10 Prozent®
(Landesregierung NRW 20204, S. 86). Aufgrund dieser GroBenordnung ist die Be-
riicksichtigung von 6kologischen und sozialen Kriterien besonders relevant.

Die Nachhaltigkeitsstrategie gibt eine Reihe von Empfehlungen fiir die 6ffentliche
nachhaltige Beschaffung und fiir Bauauftrige des Landes NRW. Fiir den Bau- und
Liegenschaftsbetrieb des Landes wurden folgende Punkte festgelegt:

B Gemail den Zertifizierungssystemen nach DGNB (Deutsche Gesellschaft fiir Nach-
haltiges Bauen) oder BNB (Bewertungssystem Nachhaltiges Bauen) sollen die An-
forderungen an die 6konomische, 6kologische und soziale Qualitdt von Gebauden
objektiv und transparent zertifiziert werden.

m Der BLB NRW wird beginnend in dieser Legislaturperiode alle drei Jahre einen
Nachhaltigkeitsbericht erstellen.

m Dariiber hinaus besitzen weitere konzentrierte Beschaffungsvorginge (z. B. die
Beschaffung von IT-Produkten, die Beschaffung von Kraftfahrzeugen und die Be-
schaffung von Papier) besonders gute Voraussetzungen fiir die Beriicksichtigung
von Nachhaltigkeitskriterien (Landesregierung NRW 20164, S. 74-75).

Auch im Rahmen des Klimaschutzplans wurden umfangreiche Empfehlungen zu-
sammengestellt, mit dem Ziel Klimaneutralitat einzurichten (MKULNV NRW 2015):
Auf Grundlage von § 6 Tariftreue- und Vergabegesetz NRW und der dazu ergange-
nen Rechtsverordnung sind Lebenszykluskosten, insbesondere die voraussichtlichen
Betriebskosten iiber die Nutzungsdauer — vor allem die Kosten fiir den Energiever-
brauch — sowie die Entsorgungskosten zu beriicksichtigen. Dariiber hinaus empfiehlt
der Klimaschutzplan (gemifl § 6 RVO TVgG NRW) bei der Beschaffung von Produk-

8 https://www.lanuv.nrw.de/nachhaltigeverwaltungderzukunft/handlungsfelder/ (Zugriff am 25.01.2021)
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ten und Dienstleistungen grundsitzlich die hochste, auf dem Markt verfiigbare Ener-
gieeffizienz anzusetzen. Das Handlungsfeld Beschaffung umfasst auch die Umstel-
lung des Strombezugs auf 100 % Okostrom.

Das Tariftreue- und Vergabegesetz (TVgG NRW) verpflichtet allerdings seit seiner
Reform 2018 (,,Entfesslungspaket I*) nicht langer zu einer Beriicksichtigung entspre-
chender Kriterien, sondern betont die Freiwilligkeit von Nachhaltigkeitskriterien und
Umweltstandards (Landesregierung NRW 2020b). Behorden, die an nachhaltiger
Vergabepraxis interessiert sind, konnen sich jedoch weiterhin an dem Handbuch fiir
umweltorientierte 6ffentliche Beschaffung der Europdischen Kommission (Europai-
sche Gemeinschaften 2005) orientieren oder sich bei der Kompetenzstelle fiir Nach-
haltige Beschaffung iiber landes- und bundesweite Praxisbeispiele informieren
(KNBNW 2020). Dariiber hinaus besteht die Moglichkeit verschiedene Leitfaden zu
nutzen, wie z. B. fiir die Beschaffung von Fahrzeugreifen oder LED-Straf3enbeleuch-
tung (Landesregierung NRW 2020c¢). Bezugnehmend auf die rechtlichen Anforde-
rungen hat das Umweltbundesamt (UBA) ein Rechtsgutachten iiber die Moglichkei-
ten der Umsetzung einer umweltfreundlichen, 6ffentlichen Beschaffung erstellt (UBA
2017).

Trotz des Riickschritts durch das Entfesselungspakets wurden im Rahmen der 6f-
fentlichen Beschaffung in den vergangenen Jahren einige klare Erfolge erzielt. Die
Empfehlungen fiir den BLB NRW wurden weitestgehend verwirklicht. Der BLB NRW
(2020a) orientiert sich bei Neubauvorhaben am Bewertungssystem Nachhaltiges
Bauen und hat im Jahr 2017 einen Nachhaltigkeitsbericht veroffentlicht (BLB NRW
2017), der alle drei Jahre fortgeschrieben werden soll.

Seit 2016 wird Okostrom fiir die gesamten Verwaltungsgebiude (ca 340 Mio.
kWh/Jahr) durch den BLB NRW beschafft (mit Ausnahme der Hochschulen). Damit
wird der CO.-AusstoB3 der offentlichen Landesverwaltung um jahrlich 170.000 Ton-
nen gesenkt (BLB NRW 2017; BLB NRW 2019). Fiir die Beschaffung von Biiro-
equipment (einschlieBlich Papier und IT-Produkte) wurde das Handbuch zur nach-
haltigen Beschaffung von nachhaltigem Biiroequipment vom Bau- und Liegen-
schaftsbetrieb in NRW veroffentlicht. Die Umstellung auf nachhaltige Produkte er-
folgt schrittweise (BusinessPartner PBS 2020).

Bei der Erneuerung der Fahrzeugflotte des Landes wurden seit 2016 auch Fahrzeuge
mit E-Motor oder Plug-in Hybride beschafft (Landesregierung NRW 20164, S. 88).
Das LANUV NRW besitzt inzwischen 14 reine Elektrofahrzeuge als Pool-Fahrzeuge
fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Damit konnten die Emissionen des Lan-
desamtes im Bereich Mobilitdt in den letzten Jahren um mehr als 15 % reduziert wer-
den (LANUV NRW 2020g). ,,Fiir einen weitergehenden Austausch muss zunéchst
eine entsprechende Ladeinfrastruktur geschaffen werden. Ein Konzept zum Aufbau
der Ladeinfrastruktur fiir Elektrofahrzeuge bei den Landesdienststellen befindet sich
in Vorbereitung.“ (Landesregierung NRW 2020; S. 88) Am LANUV NRW befinden
sich bereits entsprechende Ladesdulen an den Dienststellen.
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3.3.2 Gebaude und Liegenschaften

Die Landesverwaltung NRW und die Gebaude der Hochschulen setzen jedes Jahr
etwa 1 Mio. t CO, frei, wovon rund 90 % auf den Betrieb von Gebauden und Liegen-
schaften entfallen (MKULNV NRW 2015, S. 255). Dementsprechend hat die Verab-
schiedung von MaBBnahmen im entsprechenden Handlungsfeld des Klimaschutzplans
eine sehr hohe Prioritdt. Folgende Empfehlungen wurden hier verankert:

m Landesweit sollen Energiestandards definiert werden. Dabei sollen fiir Neubauten
hohe energetische Standards gelten;

m Bestandsbauten mit hohem Energieverbrauch werden erfasst, um dadurch Hand-
lungsbedarfe zu identifizieren;

m Anspruchsvolle Sanierungsquoten sind notwendig.

GemaiB Klimaschutzplan NRW soll der BLB NRW ein Konzept auf Grundlage einer
IST-Analyse der energetischen Situation (Energieverbrauch und CO.-Emissionen)
der BLB-Liegenschaften erstellen, wie das Ziel einer klimaneutralen Landesverwal-
tung in seinem Bereich umgesetzt werden kann. Basierend auf diesem Konzept soll
dann ein Sanierungsfahrplan erstellt werden. GemiS der Zertifizierungssysteme
nach DGNB oder BNB sollen die 6konomische, 6kologische und soziale Qualitiat von
Gebauden zertifiziert werden (MKULNV NRW 2015, S. 256).

Der BLB NRW ist der Eigentiimer fast aller Liegenschaften (85 %) des Landes, und
vermietet seine Immobilien an Landesbehdrden und -einrichtungen. Damit liegt die
Hauptverantwortung der Klimaneutralitat im Gebaudebereich bei dem BLB NRW.
Aktuell umfasst das Portfolio vom BLB NRW mehr als 4.300 Gebaude und eine
Mietflache von 10,4 Mio. m3. Davon zihlen knapp 1.500 Gebdude bzw. eine Mietfla-
che von mehr als 5 Mio. m3 zum Immobilienbestand der 35 Hochschulen in NRW
BLB NRW (2020b).

Neben der Vermietung von Biiroflichen erbringt der BLB NRW baufachliche Dienst-
leistungen und orientiert sich bei Neubauvorhaben am Bewertungssystem Nachhalti-
ges Bauen (BNB, siehe auch 3.3.1 Nachhaltige Beschaffung). Auf Landesebene ver-
fiigt der BLB NRW iiber ein Nachhaltigkeitsleitbild und kniipft damit an das fiinfte
baupolitische Ziel des Landes ,Nachhaltig bauen“ an. Ferner gibt der BLB NRW an,
sich an der DIN ISO 26.000 (Leitfaden zur gesellschaftlichen Verantwortung), dem
Deutschen Nachhaltigkeitskodex und den SDGs der Vereinten Nationen zu orientie-
ren. Der Fokus liegt hier vor allem auf einer verbesserten Energieeffizienz in der Ge-
baudeinfrastruktur (BLB NRW 2020a).

Der Klimaschutzplan NRW schreibt eine deutliche Steigerung des, auf eigenen
Grundstiicksflichen der Landesregierung NRW erzeugten, Anteils erneuerbarer
Energien an der Strom- und Warmeversorgung bis 2030 vor. Dariiber hinaus sollen
Pilotprojekte initiiert werden, die in Bezug auf Energieeinsparung, Energieeffizienz
oder dem Einsatz erneuerbarer Energien vorbildlich sind (MKULNV NRW 2015).

Immer mehr Gebdaude der Landesverwaltung NRW werden mit Solaranlagen ausge-
stattet, jedoch geht der Gesamtausbau von Solaranlagen in NRW nur schleppend vo-
ran. Im Jahr 2019 hat das Landeskabinett ein Konzept zur Umsetzung von PV-Anla-
gen auf den Landesliegenschaften beschlossen (Landesregierung NRW 2020c, S.
88). Bis 2020 wurden ungefihr 80 Gebaude der Landesverwaltung von BLB NRW
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3.3.3

mit Photovoltaikanlagen ausgestattet (Finanzverwaltung 2020). Im Jahr 2020 star-
tete das BLB NRW eine weitere Offensive, in dessen Rahmen weitere 80 Pilotge-
baude wie Gerichte, Finanzamter und Polizeiwachen ausgewihlt wurden, um Photo-
voltaik-Projekte zu realisieren (ZfK 2020).

Mobilitat

GemaiB Klimaschutzplan NRW soll die Landesregierung NRW ein Konzept zur Min-
derung der Emissionen aus dem Handlungsfeld Mobilitit erstellen — mit Zwischen-
zielen fiir die Jahre 2020 und 2025 und einem Ziel bis 2030. Dieses Konzept be-
schreibt, wie die CO.-Emissionen des Bereichs Mobilitdt — Fahrzeugflotte und
Dienstreisen — deutlich gesenkt werden konnen, etwa durch die Einfiihrung emissi-
onsarmer Fahrzeuge wie Elektroautos oder Hybrid- und Brennstoffzellenfahrzeuge.
Im Sinne eines ,energetischen Rucksacks“ sollen auch die CO.-Emissionen, die bei
Herstellung und Entsorgung der Fahrzeuge entstehen, in die Berechnungen einflie-
Ben. Eine weitere Empfehlung des Klimaschutzplans NRW in diesem Handlungsfeld
ist der Ersatz von emissionsintensiven Dienstreisen durch Nutzung der Deutschen
Bahn anstelle von Pkw und Flugzeug, die verstarkte Nutzung von Car-Sharing, Fahr-
gemeinschaften und Fahrerschulungen sowie der Einsatz von Videokonferenzen.
Eine weitere MaBnahme fiir die Reduzierung des mobilititsbedingten CO,-AusstoBes
bzw. die Forcierung von neuen nachhaltigen Innovationen in diesem Feld sind Tests
von neuen Technologien vor der Marktreife im Rahmen von Pilotprojekten
(MKULNV NRW 2015, S. 259).

Fiir die Forderung der nachhaltigen Mobilitit der Landesverwaltung wurden bereits
einige MaBnahmen beschlossen bzw. einige Pilotprojekte durchgefiihrt. Dienstreisen
der Landesregierung NRW mit dem privaten PKW, dem OPNV sowie dem Flugzeug
wurden von 2009 bis 2017 vollstandig bilanziert und anschlieBend kompensiert
(NHS NRW 2020 S. 88). Die zentrale Kompensation der Dienstreisen von Landesmi-
nisterien iiber Emissionszertifikate aus einem Joint Implementation-Modellprojekt
wurde seitdem beendet. Es ist jedoch vorgesehen, die Kompensation zukiinftig weiter
zu fiihren (Landesregierung NRW 2020a).

Das LANUV NRW-eigene Projekt ,NOMO — Nachhaltige Optimierung der betriebli-
chen Mobilitat“ zielt ebenfalls auf die Reduzierung von motorisiertem Individualver-
kehr ab, insbesondere durch die Nutzung von OPNV, Fahrridern und E-Bikes (LA-
NUV NRW 2020Db). Auch digitale Losungen wie Videokonferenzen werden, wenn
moglich, angeboten. Im Rahmen des betrieblichen Gesundheitsmanagements wurde
iiberdies eine Fahrradaktion gestartet (LANUV NRW 2019b).

Neben der dienstlichen Mobilitét spielt auch die Anreise der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter eine wichtige Rolle. Aktuell reisen iiber 70 % der Beschéftigten im LA-
NUV NRW mit dem eigenen PKW an. Um diesen Wert zu senken, wurde 2018 die
Mitfahrzentrale ,Pendlerportal der Landesverwaltung NRW* als Pilotprojekt einge-
fiihrt. Potentiell konnen sich hieriiber 4.100 Beschéftigte an 70 Standorten zu Fahr-
gemeinschaften zusammenschlieBen. Geplant ist eine Ausweitung auf alle 130.000
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Landesverwaltung NRW. Als weitere geeignete
MaBnahme wurde im LANUV NRW-Projekt ,Nachhaltige Verwaltung der Zukunft*
ein Jobticket als geeignete MaBnahme identifiziert (LANUV NRW 2020c).
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3.3.5

Kantinenbetrieb

Dieses Handlungsfeld zielt darauf ab, die AuBer-Haus-Verpflegung in Kantinen der
Landesbehorden zu optimieren und Nachhaltigkeitskriterien wie Lebensmittelab-
falle, Wareneinkauf und den Energieverbrauch mitzudenken. Die Nachhaltigkeits-
strategie NRW ermuntert die Kantinen der Dienststellen die auf Bundesebene ausge-
wibhlten Kriterien der Nachhaltigkeit zu beriicksichtigen (Landesregierung NRW
20164, S. 75).

In NRW wurde zur Messung der Lebensmittelabfille in landesbehordlichen Kanti-
nen das Praxisprojekt ,Nachhaltige Ernihrung und Vermeidung von Lebensmittel-
verlusten in Kantinen” im Jahr 2017 am LANUV umgesetzt (LANUV NRW 2020d).
Da der Kantinenbetrieb und fiir die Verpflegung wahrend Veranstaltungen durch ex-
terne Dienstleister laufen, werden hier wichtige Akteure wie Caterer, Lieferanten und
Produzenten mit eingebunden (LANUV NRW 2020c).

Das Projekt ,NRW KANtinen Nachhaltig gestalten — Qualifizierungs- und Schu-
lungsangebot fiir Kantinen der Landeseinrichtungen zur Unterstiitzung einer nach-
haltigen und gesunden Erndhrung® (NRW KANN) kniipft an das DBU-Modellprojekt
»Nachhaltige Verwaltung der Zukunft“ an und wird auch in das Umsetzungsprojekt
~Betriebliches Umwelt- und Nachhaltigkeitsmanagement® (Projektlaufzeit 01. April
2019 bis 31.12.2022) am LANUV NRW eingebunden (LANUV NRW 2020€).

Veranstaltungen

Sowohl die Nachhaltigkeitsstrategie NRW als auch der Klimaschutzplan NRW ent-
halten Empfehlungen fiir nachhaltige und klimaneutrale Veranstaltungen. Der Kli-
maschutzplan greift auf den, von der EnergieAgentur.NRW verdffentlichten, Ratge-
ber ,Klimaneutrale Veranstaltungen® zuriick, um die durch Veranstaltungen entste-
henden CO.-Emissionen soweit wie moglich zu reduzieren (MKULNV NRW 2015, S.
260). Die Nachhaltigkeitsstrategie NRW empfiehlt bei der Organisation von Veran-
staltungen sich am Leitfaden fiir die nachhaltige Organisation von Veranstaltungen
des BMU und UBA (2017) zu orientieren (Landesregierung NRW 20164, S. 75). Fiir
die Durchfiihrung von klimaneutralen Veranstaltungen hat die Energieagentur. NRW
eine Broschiire veroffentlicht, um mittels Leitfaden aufzuzeigen, wie CO. effektiv ein-
gespart bzw. reduziert werden kann (EnergieAgentur. NRW 2019).

Wie empfohlen, orientiert sich das MULNV NRW bei der Organisation der NRW-
Nachhaltigkeitstagungen bereits am Leitfaden fiir die nachhaltige Organisation von
Veranstaltungen des BMU/UBA (2017). Diese werden seit Beginn 2012 nachhaltig
und klimaneutral durchgefiihrt (Landesregierung NRW 2020a).

Ahnlich wie bei den Dienstreisen des LANUV NRW, wie auch bei den Veranstaltun-
gen des Landesamtes, sollen die CO.-Emissionen berechnet und iiber ein Anmelde-
tool bilanziert und kompensiert werden (LANUV NRW 2020a). Fiir zukiinftige, kli-
maneutrale und nachhaltige Veranstaltungen kann die aktuell laufende EMAS7-Zerti-
fizierung des LANUV NRW weitere Fortschritte bedeuten.

" Eco-Management and Audit Scheme. Weiterfiihrende Informationen unter https://www.emas.de/
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3.3.6  Arbeitsprozesse und Nutzerverhalten

Die Nachhaltigkeitsstrategie NRW gibt vor, dass die Arbeitsprozesse in den Landes-
behorden auch im Ubrigen umweltfreundlich zu organisieren sind (z. B. durch eine
Verringerung des Wasserverbrauchs und des Abfalls) (Landesregierung NRW 20164,
S. 75). Auch im Rahmen des Klimaschutzplanes NRW sind Hinweise fiir die Ande-
rung des Nutzerverhaltens fiir eine klimaschonende Landesverwaltung zusammenge-
fasst.

Im Jahr 2012 startete das Projekt ,, Klimaneutrales LANUV*, welches auch Arbeits-
prozesse und Nutzerverhalten umfasst. Seit 2014 wird die Motivationskampagne
»missionE“ beim LANUV NRW durchgefiihrt, die zu einem energiebewussten Ver-
halten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beitragen soll (NRW Klimaschutzportal
2020).

Bereits 2019 wurde ein neues Abfallwirtschaftskonzept fiir die drei Hauptstandorte
des LANUV NRW entwickelt, um einen Uberblick iiber die anfallenden Abfallarten
und -mengen und die vorhandenen Entsorgungswege zu gewinnen. Im Rahmen die-
ses neuen Konzeptes wurde die Abfalltrennung in den Biiros und in gemeinsam ge-
nutzten Rdumen neu organisiert; damit konnte die Abfalltrennung verbessert und
die Abfallmenge reduziert werden (LANUV NRW 2019a, S. 10).

Als weiterer wichtiger Schritt in diesem Themenfeld wird die Validierung der drei
Hauptstandorte Recklinghausen, Essen und Duisburg des LANUV NRW nach EMAS
bis Ende 2020 erwartet. Die Einfiihrung dieses anspruchsvollen Umweltmanage-
mentsystems wird einen starken Beitrag fiir die umweltfreundlichere Arbeitsorgani-
sation leisten (LANUV NRW 2020f).8 In NRW haben sich bereits knapp 100 Organi-
sationen zertifizieren lassen — darunter u.a. das Bundesministerium fiir wirtschaftli-
che Zusammenarbeit und Entwicklung, mehrere LVR-Kliniken, aber auch das Ver-
waltungsgebaude Gustav-Heinemann-Ufer der Technische Hochschule Koln sowie
viele weitere privatwirtschaftliche Unternehmen (EMAS 2020). Als zusitzliches In-
strument sieht das LANUV NRW zur Validierung den Deutschen Nachhaltigkeitsko-
dex (DNK) vor, welcher bei der Ausarbeitung einer eigenen Nachhaltigkeitsstrategie
hilfreich sein kann, jedoch noch auf die Bedarfe einer 6ffentlichen Verwaltung zuge-
schnitten werden muss (LANUV NRW 2019d). Als Korperschaften des 6ffentlichen
Rechts haben bereits einige Hochschulen in NRW eine DNK-Erklarung eingereicht
(DNK 2020). Demnach wire denkbar, dass auch andere Verwaltungseinheiten bei
einem spezifischen Zuschnitt des DNK folgen werden.

Auch mit der Fortschreitung der Digitalisierung konnen weitere Schritte fiir nachhal-
tigere Arbeitsprozesse getan werden. Seit 2020 wird das Beschaffungswesen der Lan-
desverwaltung NRW weiter digitalisiert. Damit werden die Vergabeakten nicht mehr

8 Zur EMAS-Zertifizierung miissen verschiedene Standards erreicht werden: Zum einen die ISO-Norm 26000 zur gesellschaftli-
chen Verantwortung, welche soziale Aspekte wie Organisationsfiihrung, Menschenrechte, Arbeitspraktiken, Umwelt, faire
Betriebs- und Geschaftspraktiken, Konsumentenanliegen sowie Einbindung und Entwicklung der Gemeinschaft umfasst.
Zum anderen die an die ISO-Norm 14001 angelegten Richtlinien (EMAS-Norm), die ein umfassendes Umweltmanagement
vorschreibt, bei welchem neben umwelt- und nachhaltigkeitsrelevanten Themen auch die Einbindung der Mitarbeitenden und
ggf. der Offentlichkeit in den Fokus geriickt wird (LANUV NRW 2019a). Grundsétzlich gehéren Umwelt-Zertifizierungen wie
EMAS bereits seit einigen Jahren zum Standard vieler Einrichtungen und Unternehmen und werden von Kunden und Kun-
dinnen teilweise vorausgesetzt, wodurch die Zertifizierten ihren Wettbewerbsvorteil ausbauen kénnen (Wuppertal Institut
2006).
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3.3.7

3.4

auf Papier, sondern ausschliellich elektronisch bearbeitet. Das Digitalisierungspro-
jekt soll die Bearbeitungszeit der Beschaffung verkiirzen und bietet zudem 6kologi-
sche und wirtschaftliche Vorteile (Landesregierung NRW 2020d).

Personalmanagement- und Entwicklung

Die Landesverwaltung in NRW hat insgesamt rund 130.000 Beschiftigte. Die Nach-
haltigkeitsstrategie NRW empfiehlt auch bei der Gestaltung von Beamten- und Ar-
beitsverhiltnissen auf Nachhaltigkeit zu achten. In der Zukunft sollen verschiedene
Nachhaltigkeitsaspekte bei der Gestaltung von Personalentwicklung und Personal-
management einflieBen, wie z. B.

m die bessere Vereinbarkeit von Beruf, Familie und Pflege,

die Steigerung des Anteils von Frauen in Fiithrungspositionen,

weitere Arbeitszeitflexibilisierung,

gutes Gesundheitsmanagement,

intelligentes Ubergangsmanagement Alterer bzw. gute Einstiegsbedingungen fiir
Jiingere,

Einddmmung von Befristungen,

Steigerung des Anteils von Biirgerinnen und Biirgern mit Migrationshintergrund
(Landesregierung NRW 20164, S. 75).

Um die personlichen Bediirfnisse der Beschiftigten mit den Nachhaltigkeitsaspekten
in Einklang zu bringen, wurden im Rahmen des LANUV NRW-Projektes ,Nachhal-
tige Verwaltung der Zukunft“ verschiedene MaBnahmen, wie z. B. ein Mentoring-
Programm, Fortbildungen, Angebote zur Fiihrungskrafteentwicklung und ein Be-
triebliches Gesundheitsmanagement eingefiihrt (LANUV NRW 20194, S.10). Auch
andere Ministerien und Behorden in NRW wurden bereits fiir nachhaltige Arbeits-
verhiltnisse zertifiziert. Neben dem LANUV NRW sind auch das Ministerium fiir
Kinder, Familie, Fliichtlinge und Integration (MKFFI NRW), das Ministerium fiir
Wirtschaft, Innovation, Digitalisierung und Energie (MWIDE NRW) und das Re-
chenzentrum der Finanzverwaltung NRW fiir das Zertifikat “berufundfamilie” audi-
tiert (berufundfamilie 2020).

Lessons Learned aus der Desktop Recherche zum Modellprojekt
»Nachhaltige Verwaltung der Zukunft*

Mit dem, von der Deutschen Bundesstiftung Umwelt sowie dem MULNV NRW fi-
nanzierten, Modellprojekt ,Nachhaltige Verwaltung der Zukunft“ (Projektlaufzeit
01.04.2017 bis 31.07.2019) strebte das LANUV NRW die Integration der drei Dimen-
sionen der Nachhaltigkeit — Okologie, Okonomie und Soziales — in seinen innerbe-
trieblichen Ablaufen an. Der Abschlussbericht ,,Nachhaltige Verwaltung der Zukunft*
des LANUV NRW als auch der Abschlussbericht der formativen Evaluation durch
Kompetus Management Consulting ermoglichen es, die lessons learned aus dem Mo-
dellprojekt zusammenzufassen und geben Aufschluss iiber eine mégliche Fortschrei-
bung der entwickelten MaBnahmen.

Struktur und Organisation
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Ziel des Projektes war es, ein umfassendes betriebliches Umwelt- und Nachhaltig-
keitsmanagement (BUN)9 zu konzipieren und umzusetzen und damit nicht nur die
Nachhaltigkeitsstrategie NRW, sondern auch den Ausbau der Vorbildfunktion des
LANUYV zu unterstiitzen (LANUV NRW 2019c, S. 9). Hier wurde sich an den giangi-
gen Standards EMAS und ISO 26000 orientiert. Fiir die Folgejahre 2021 und 2022
sind im BUN Projekt dariiber hinaus Erklarungen im Sinne von GRI und DNK ge-
plant (Kompetus 2019, S. 16f). Fiir die operative Umsetzung wurde ein fiinfkopfiges
Nachhaltigkeitsteam (drei Vollzeitdquivalente) eingesetzt (ebd., S. 10), welches durch
eine Lenkungsgruppe begleitet wurde (ebd., S. 11).

Erfolgstreiber und Hemmnisse

Die externe Zwischenevaluation im Juli 2018, basierend auf personlichen Interviews,
Umfragen, Beobachtungen und Feedbackgesprichen, konnte eine grundsétzlich po-
sitive Auffassung der Belegschaft gegeniiber dem Projekt feststellen (Kompetus 2019,
S. 13). Erfolgstreiber waren dabei vor allem das klare Bekenntnis der obersten Lei-
tungsebene zur Zielsetzung, das Interesse fiir Nachhaltigkeitsthemen in der Beleg-
schaft sowie die intensive Kommunikation (LANUV NRW 2019c, S. 46). Herausfor-
derungen ergaben sich u. a. durch die Sicherstellung von Ressourcen (Kompetus
2019, S. 14) sowie dem Zusammenkommen zwischen dem Verwaltungsalltag und der
Projektlogik (LANUV NRW 2019c, S. 46).

Zentrales Wesensmerkmal und Erfolgsfaktor des Projektes war der partizipative An-
satz, der die intensive Einbindung der Mitarbeitenden und Fiihrungskrifte in die
Entwicklung und Umsetzung des BUN forcierte. Dies ermoglichte die Einbeziehung
des internen Fachwissens bei der Konzeption und begiinstigte die Akzeptanz des Pro-
jektes sowie die Identifikation mit dem Arbeitgeber (Kompetus 2019, S. 4). Wesent-
lich waren dabei vor allem die Auftaktveranstaltung im Rahmen der Fiihrungskrifte-
tagung (02.05.2017), sowie die Mitarbeitendenforen, die an allen Standorten des LA-
NUYV stattgefunden haben. Insgesamt lie sich ein sehr positives Gesamtbild der
Fiihrungskraftetagung und ein tiberwiegend positives Feedback der teilnehmenden
Mitarbeitenden erzielen, wobei die Resonanz an den verschiedenen Standorten
schwankte (ebd., S. 7). Ein weiterer wichtiger Baustein waren handlungsspezifische
Workshops, in denen sich interessierte Mitarbeitende an der Identifikation passen-
der MaBnahmen und Umsetzungsmoglichkeiten fiir die verschiedenen Handlungsfel-
der einbringen konnten (LANUV NRW 2019c, S. 15). Dariiber hinaus wurde ein
Ideenmanagement etabliert, um die Mitarbeitenden durch das Einreichen von Ideen
in den kontinuierlichen Verbesserungsprozess miteinzubeziehen, welches gut ange-
nommen wurde (ebd., S. 19-21).

Handlungsfelder

Fiir die konkrete Ausgestaltung des BUN wurden fiinf zentrale Handlungsfelder
identifiziert: Kantinenbetrieb, Mobilitdt, Gebaude- und Liegenschaftsmanagement,
Beschaffung und Personalmanagement und -entwicklung. Entsprechend der Zielset-
zung des Projekts wurden fiir jedes Handlungsfeld Aktivititen entwickelt.

% Folgeprojekt betriebliches Umwelt- und Nachhaltigkeitsmanagement (BUN), Projektlaufzeit 01. April 2019 bis 31.12.2022.
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1. Kantinenbetrieb: Bereits im Jahr 2017 wurde zur Messung der Lebensmittelabfille
in landesbehordlichen Kantinen das Projekt ,Nachhaltige Erndhrung und Vermei-
dung von Lebensmittelverlusten in Kantinen” umgesetzt. AuBerdem wurde 2018 ein
Kantinenausschuss gegriindet, der den Informationsaustausch und die Kommunika-
tion mit neuen Pachtern fordern soll. Dariiber hinaus wurden die Ausschreibungen
um Nachhaltigkeitsaspekte erweitert. Daran ankniipfend soll das Projekt ,NRW
KANtinen Nachhaltig gestalten — Qualifizierungs- und Schulungsangebot fiir Kanti-
nen der Landeseinrichtungen zur Unterstiitzung einer nachhaltigen und gesunden
Ernahrung“ (NRW KANN) die AuBer-Haus-Verpflegung in Kantinen von Landesbe-
horden optimieren (LANUV NRW 2019c, S. 25-27).

2. Mobilitit: Die Landesverwaltung NRW beschafft jedes Jahr rund 2.300 PKW im
Wert von 62 Mio. €. Allein das LANUV NRW verfiigt iiber 168 Dienstfahrzeuge
(Stand 2019). Dementsprechend sind MaBnahmen in diesem Handlungsfeld sehr
wirkungsrelevant und wurden auch im Projekt von den Mitarbeitenden als sehr
wichtig empfunden. In diesem Zusammenhang wurde ein Pendlerportal errichtet,
welches perspektivisch auch auf andere Ressorts der Landesverwaltung ausgeweitet
werden soll. Des Weiteren wurde das LANUV-eigene Projekt ,,Nachhaltige Optimie-
rung der betrieblichen Mobilitdit (NOMO)“ ins Leben gerufen, welches ebenfalls auf
die Reduzierung von motorisiertem Individualverkehr abzielt. (LANUV NRW 2019c,
S. 28-31).

3. Gebiaude- und Liegenschaftsmanagement: Die Landesverwaltung NRW verfiigt
iiber mehr als 4.000 Gebaude und das LANUYV arbeitet an 17 Standorten. Um diesen
Bereich nachhaltiger zu gestalten, wurden bereits Initiativen gegriindet, wie die AG
Griinflachen und missionE. Zusitzlich wurde der LANUV-Neubau in Essen von der
Deutschen Gesellschaft fiir nachhaltiges Bauen (DGNB) zertifiziert. Im Rahmen des
Modellprojekts wurden neue Abfallwirtschaftskonzepte fiir die Hauptstandorte ent-
wickelt, um die Gewerbeabfallverordnung effektiv umzusetzen und eine systemati-
sche Erhebung von Abfallmengen und -arten in Form von Indikatoren vorzunehmen
(LANUV NRW 2019¢c, S. 32).

4. Beschaffung: Pro Jahr beschafft das LANUV NRW Waren und Dienstleistungen im
Wert von 22 Mio. €. Durch die Beriicksichtigung von 6kologischen und sozialen As-
pekten soll hier ein moglichst groBer Effekt erzielt werden. Fiir die Mitarbeitenden
wurden im Rahmen des Projektes Informationen im Intranet zur Verfiigung gestellt
und es wurde eine Schulung der Kompetenzstelle fiir nachhaltige Beschaffung durch-
gefiihrt. Ein Erfolg lieB sich bei der Sensibilisierung der Teilnehmenden fiir das
Thema verzeichnen. Dariiber hinaus wurden als EinzelmaBnahme Wasserkaraffen
fiir Veranstaltungen und Besprechungen beschafft (LANUV NRW 2019c, S. 33f).

5. Personalmanagement und -entwicklung: Von hoher Bedeutung fiir die rund 1.300
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im LANUV NRW ist der Bereich der Personalent-
wicklung. Besonders die Vereinbarkeit von Familie und Beruf ist hier zentral. Dem-
entsprechend hat sich das LANUV NRW als familienfreundlich zertifizieren lassen
und verfiigt auBerdem {iber ein Betriebliches Gesundheitsmanagement. Des Weite-
ren gibt es das Programm ,,Personalentwicklung fiir Fach- und Fiihrungskrafte (PE-
FF) — hoherer Dienst” (LANUV NRW 2019c, S. 341).
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6. Ubergreifende Aktivititen: Im Bereich der iibergreifenden Aktivititen hat das LA-
NUV NRW die AG Nachhaltiges Veranstaltungsmanagement gegriindet, um Heraus-
forderungen zu benennen und Losungen zu formulieren. Als prignante und erfolg-
reiche EinzelmaBnahme ist auBerdem die Handysammelaktion herauszustellen (LA-
NUV NRW 2019c, S. 36f).

Umfragen im Zuge der externen Evaluation konnten einen hohen Bekanntheitsgrad
des Projektes und groBes Interesse daran feststellen. Die Befragten sahen den Hand-
lungsbedarf vor allem in den Bereichen Gebdude- und Liegenschaftsmanagement,
Mobilitat und der strategischen Personalentwicklung. Als EinzelmaBnahmen wurden
besonders das Pendlerportal und die Handysammelaktion wahrgenommen und 80 %
fiihlten sich in das Projekt miteinbezogen (Kompetus 2019, S.8f; LANUV NRW
2019¢, S.22).

Entwicklung Managementsystem

Benanntes Ziel des Modellprojektes war die Entwicklung eines Managementsystems.
Hier orientierte sich das LANUV NRW an gingigen Nachhaltigkeits- und Berichts-
standards (Kompetus 2019, S. 5) und entschied sich im Hinblick auf das BUN fiir
eine EMAS-Registrierung unter zusétzlicher Beriicksichtigung der ISO 26000. Dies
soll eine ,kontinuierliche Verbesserung“ erméglichen (LANUV NRW 2019c, S. 38).
Fiir 2021 und 2022 sind Erklarungen im Sinne von GRI und DNK geplant (Kompe-
tus 2019, S. 16f). AuBerdem wird eine Integration mit dem Qualititsmanagement an-
gestrebt (LANUV NRW 2019c, S. 38). Die externe Evaluation bescheinigt dem LA-
NUV NRW in dem Zusammenhang das Gelingen eines ganzheitlichen Ansatzes, der
kohiarent mit dem partizipativen Vorgehen ist (Kompetus 2019, S. 18, 26). Die damit
verbundene Entwicklung von Indikatoren fiir das Nachhaltigkeitsmanagement ba-
siert auf den EMAS-Kernindikatoren sowie den Ergebnissen aus den Workshops und
wurde inhaltlich mit den SDGs verkniipft (LANUV NRW 2019c, S. 39). Der abschlie-
Bende Evaluationsbericht fordert dazu auf, kiinftig Zielsetzungen weiter auszudiffe-
renzieren und zu operationalisieren (Kompetus 2019, S. 18).

Fiir die Ubertragbarkeit der erarbeiteten Konzeption wurde eine Blaupause entwi-
ckelt, die in Form einer digitalen Broschiire und von MaBnahmenblattern online ver-
offentlicht wurde°. Sie soll anderen Landeseinrichtungen die Einfiihrung eines eige-
nen BUN erleichtern und gibt Erfahrungen, Praxisbeispiele und Projektwissen weiter
(LANUV NRW 2019c, S. 42). Kompetus weist hier auf die Notwendigkeit einer Prii-
fung hin, wie kleinere Behorden mit weniger Ressourcen ein solches Vorhaben be-
werkstelligen konnen (im Sinne von ,how-to-Guidelines®) (Kompetus 2019, S. 18).

Handlungsempfehlungen

Aus der Zwischenevaluation im Juli 2018 ergaben sich mehrere Handlungsempfeh-
lungen: Zum einen sollte die Kommunikation interessensgruppenspezifisch erfolgen
sowie einfacher im Hinblick auf die Verdeutlichung von Erfolgen. Friihzeitig sollte
auBerdem die Institutionalisierung erfolgen und die Governance geklart werden
(Verschrankung von Organisationseinheiten, Verortung des Projektteams). Ebenfalls
friihzeitig sollte eine langfristige Personalplanung stattfinden, welche die finanziellen

0 unter www.nachhaltigeverwaltung.nrw.de/blaupause
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Ressourcen mitdenkt. Hausintern sollte des Weiteren ein Veranderungsmanagement
konzipiert und eingeleitet werden. Auch sollte ein systematischer Ansatz bei der Aus-
wahl der UmsetzungsmaBnahmen verfolgt werden (Wirtschaftlichkeit, Dringlich-
keit/Relevanz, 6kologischer Nutzen etc.). Perspektivisch empfiehlt der Evaluations-
bericht die Bildung einer interdisziplindren Stabsstelle fiir die Weiterfithrung des
Projektes sowie den Austausuch mit anderen (nachhaltigen) Verwaltungen. Zu guter
Letzt sollte das Projekt nach auBen pragnant dargestellt werden, sodass das LANUV
NRW politisch als Vorbild wahrgenommen wird (Kompetus 2019, S. 15).

Zwischenfazit und Ausblick

Das Modellprojekt ,Nachhaltige Verwaltung der Zukunft® am LANUV NRW stellt
eine sehr gute Grundlage fiir die Fortsetzung der MaBnahmen, die Fortschreibung
der Erfolge sowie die Ubersetzung und Ubertragung auf andere Behorden der Lan-
desregierung NRW dar. Fiir die Folgejahre wurden 1,5 Personalstellen realisiert. Als
Aufgabe fiir die Zukunft hebt der Abschlussbericht des LANUV NRW die Entwick-
lung eines einfachen und schnell verwendbaren Instruments fiir die iiberpriifbare
und steuerbare kontinuierliche Verbesserung hervor, die an die Problematik der be-
grenzten Personalressourcen in einigen Verwaltungen ankniipft. Es wird darauf hin-
gewiesen, dass auch ohne systematischen Managementansatz konkrete MaBnahmen
umgesetzt werden konnten und konnen, um betriebliche Nachhaltigkeit zu fordern.
Fiir das LANUV NRW ist perspektivisch eine Verzahnung des BUN und des Quali-
tdtsmanagements zu einem integrierten Managementsystem geplant (LANUV NRW
2019¢, S. 47). Wie die konkrete Ausgestaltung aussehen wird, lasst der Abschlussbe-
richt hingegen offen.
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4 Ergebnisse der Interviews mit Expertinnen und Experten

Die Ergebnisse, Empfehlungen und Anmerkungen aus der Durchfiihrung und Aus-
wertung der acht leitfadengestiitzten Interviews mit den Expertinnen und Experten
aus dem Landesamt fiir Natur, Umwelt und Verbraucherschutz des Landes Nord-
rhein Westfalen (LANUV NRW), dem Ministerium fiir Klimaschutz, Umwelt, Land-
wirtschaft, Natur- und Verbraucherschutz des Landes Nordrhein-Westfalen
(MULNV NRW), der Kompetus Management Consulting’* und dem Rat fiir Nachhal-
tige Entwicklung (RNE), welche im Sommer 2020 virtuell durchgefiihrt wurden, sind
Schwerpunkt dieses Kapitels.

Der erste Themenkomplex fokussiert die Erfahrungen im Zusammenhang mit dem
Modellprojekt ,Nachhaltige Verwaltung der Zukunft und dem derzeit im LANUV
NRW laufenden Umsetzungsprojekt ,,Betriebliches Umwelt und Nachhaltigkeitsma-
nagement (BUN)“.

4.1 Erfolgsfaktoren und Treiber

Aus den gefiihrten Interviews kann abgeleitet werden, dass die Erfolgsfaktoren in
vier zentrale Bereiche differenziert werden konnen: strukturell, personell, prozessual
und fachlich.

Zu den strukturellen Erfolgsfaktoren und Treibern zihlen die feste und dau-
erhafte Verankerung in der Organisation sowie die Aufteilung zwischen Fachabtei-
lungen und Zentralabteilungen, damit keine Ressourcenknappheit entsteht. Die Pro-
jektkoordination sollte zentral bei der, fiir die Nachhaltigkeit zustindigen, Fachabtei-
lung angesiedelt sein. Gleichzeitig birgt die Aufteilung in Abteilungen den Vorteil,
dass die Projekte in der konkreten Umsetzungsphase nicht durch alltagliche Arbeiten
aufgehalten werden. Zudem gehoren zu den strukturellen Erfolgsfaktoren insbeson-
dere die zur Verfiigung- und Sicherstellung einer ausreichenden Ressourcenausstat-
tung (finanziell und personell), mindestens fiir die Dauer eines Erstprojektes.

Strukturelle Treiber konnen auch strukturbedingte Co-Benefits sein: Durch mone-
tare Einsparungen auf der Grundlage von NachhaltigkeitsmafBnahmen erhoht sich
das hantierbare Budget aus den eingesparten Mitteln fiir Organisationseinheiten
bzw. Fachbereichen unter der Pramisse, dass die (Teil-)Budgetverantwortung bei den
selbigen liegt. Diese Einsparung von Finanzmitteln kann als Co-Benefit betrachtet
werden, welche die Fiihrungskrifte z. B. fiir die Fortbildung Ihrer Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter einsetzten konnen.

Zu den personellen Erfolgsfaktoren und Treibern zihlen eine hohe Professio-
nalitit der zustdndigen Personen, die gleichzeitig mit der Wahrnehmung und Aus-
iibung der Vorbildfunktion des Projektteams und der Fiihrungskrifte einhergeht. In
Anlehnung an die strukturelle Ansiedlung der Projektfederfithrung bei der Fachab-
teilung, die fiir Nachhaltigkeit verantwortlich ist, ist es aus Sicht der Interviews zent-
ral, (mindestens) eine hauptverantwortliche Person zu benennen — das Gesicht der

" Kompetus Management Consulting war im Rahmen des Projektes ,Nachhaltige Verwaltung der Zukunft* mit der externen Pro-
jektevaluation beauftragt.
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Nachhaltigkeit in der jeweiligen Organisation — welche sich ausschlieBlich mit der
Etablierung und Umsetzung einer nachhaltigen Verwaltung befasst.

Bezugnehmend auf die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist ein zentraler Treiber die
Verstetigung der Nachhaltigkeit in den Kopfen der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter. Aus Sicht des Wuppertal Instituts ist dieses insbesondere mit Blick auf die Sinn-
haftigkeit, den Umfang und die damit verbundenen Wechselwirkungen, vor allem
mit Bezug auf die Dauerhaftigkeit der Aufgabe, verbunden. Wie aus den Interviews
hervorgeht, ist die Belegschaft des LANUV NRW bereits hoch motiviert und verfiigt
iiber ein ausgepragtes Wissen im Bereich der Nachhaltigkeit. Diese positive Grund-
haltung erleichtert die Starkung der Bereitschaft der Belegschaft und fiihrt zu einer
hohen Motivation, in der eigenen Institution aktiv zu werden. Engagierte und intrin-
sisch motivierte Personen sind ein wichtiger Erfolgsfaktor bei der Umsetzung der
Nachhaltigkeit in der Landesverwaltung. Um die Motivation stetig aufrecht zu erhal-
ten, wird in den Interviews empfohlen auf breite und tiefe Partizipationsméglichkei-
ten zu achten, bei denen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wertfrei ihre eigenen
Ideen einbringen konnen. Dies fiithrt wiederum zu mehr Spa83 wiahrend der Arbeit
und die Belegschaft erfihrt gleichzeitig eine Wertschitzung, wenn ihre Ideen mit
Auszeichnungen (iiber einen Wettbewerb o. 4.) gefordert werden. Uberdies ist auch
wichtig, die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen durch aktives Zuhéren ernst zu neh-
men und ihre etwaigen Sorgen zu verstehen, die sie mit dem Ubergang hin zu einer
nachhaltigen Verwaltung haben.

AbschlieBend ist als personeller Treiber zu nennen, dass die hoheren Hierarchieebe-
nen in die Verantwortung genommen werden miissen. Dieser ist ein besonders kriti-
scher Erfolgsfaktor, der nahezu von allen Interviewpartnerinnen und -partnern ge-
nannt wird: die Nachhaltigkeit zur Chefsache im Sinne einer politischen Leitent-
scheidung zu machen. Dies bedeutet eine aktive und umfassende Unterstiitzung der
Hausleitung, sprich der Prasidentin bzw. des Prisidenten der jeweiligen Institution,
die bzw. der sich dem Thema personlich annimmt und die zentrale Bedeutung von
Nachhaltigkeit auch in der Alltagskommunikation nach auBen, wie z. B. bei Reden,
Veranstaltungen und Fiihrungskriftetagungen, immer wieder herausstellt. Dies gilt
ebenfalls fiir die Gesamtheit der Fiihrungskrifte der Organisation, welche die Nach-
haltigkeit in ihre eigenen Bereiche iibersetzen und bereitwillig mitdenken und mit-
tragen. Das geht mit der Notwendigkeit einer starken Riickendeckung und Bereitstel-
lung einer monetiren Ressourcenausstattung aus der (nichst) hoheren Landesbe-
horde (im konkreten Falls des LANUV NRW durch das MULNV NRW) einher.

Zu den prozessualen Erfolgsfaktoren und Treibern zihlen der breite und tiefe
partizipative Ansatz des Gesamtprojektes, der mit einer groBen Offenheit, Transpa-
renz und Mitbestimmungsmoglichkeit einhergeht. So konnten alle Ebenen der Beleg-
schaft mitgenommen werden. Ein weiterer zentraler Erfolgsfaktor ist die Kommuni-
kation: Von Projektbeginn an sind alle Fiihrungskrifte und Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter aktiv und intensiv eingebunden worden und die Kommunikation erfolgte
auf facettenreichen Kanilen: Per E-Mail, im Intranet, iiber Factsheets sowie person-
lich. Insbesondere der Aspekt der frithzeitigen Einbindung, Aktivierung und Invol-
vierung ist an dieser Stelle hervorzuheben, welcher eine positive Art der ,,Aufbruchs-
stimmung”“ ermoglichte. Um die einzelnen Visionen und Wiinsche der Belegschaft
aufzunehmen und gemeinsam in dieselbe Richtung zu streben, ist der Erfolgsfaktor
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der Erstellung eines eigenen, gemeinsamen Leitbildes fiir die nachhaltige Entwick-
lung des LANUV NRW zu nennen, an dem alle mitarbeiten konnten. AbschlieBend
ist an dieser Stelle zu betonen, dass auch die Spiegelung von kurzfristigen Erfolgen
innerhalb und auBerhalb der Belegschaft als zentraler Treiber wahrgenommen
wurde. Neben den theoretischen Diskursen fiihrte dies auch zu faktisch sichtbaren
Erfolgen und starkte im Weiteren auch die Motivationslage dauerhatft.

Zu den fachlichen Erfolgsfaktoren und Treibern zihlen mafBigeblich die Orien-
tierung an gangigen Standards (z. B. Orientierungswerte durch EMAS-Zertifizierung)
sowie die Erstellung eines organisatorischen Uberbaus mit klarem Ziel und klarem
Management-Konzept bereits zu Projektstart. Ferner ist die Ganzheitlichkeit der Be-
trachtung des Nachhaltigkeitsmanagements sowie die breite Themenpalette als Trei-
ber anzufiihren, wodurch die Grundlage geschaffen wurde, auch tendenziell schwie-
rige bzw. kontroverse Themen anzugehen — iiber alle Verwaltungsthemen hinweg.
Gleichzeitig ermoglichten die vielfaltigen Teilprojekte bzw. EinzelmaBnahmen in den
jeweiligen Handlungsfeldern auch eine tiefgehende Auseinandersetzung und konti-
nuierliche Verbesserung. Dabei wurde im Anschluss an die Ermittlung des Status
quo auf bestehendes Wissen und bestehende Strukturen und Prozesse zugegriffen,
mit dem Ziel, Doppelarbeiten und Mehraufwand zu vermeiden. Besonders forderlich
war hier das bereits bestehende, umfassende Fachwissen des LANUV NRW.

Zwei Erfolgsfaktoren seien an dieser Stelle zusammenfassend hervorzuheben, da
sie vielfach von den Expertinnen und Experten genannt wurden und auch aus Sicht
des Wuppertal Instituts zukunftsgerichtet fiir einen etwaigen Roll-out zu den zentra-
len Erfolgsfaktoren zu zihlen sind:

m im Sinne einer politischen Leitentscheidung die Nachhaltigkeit zur Chefsache ma-
chen,
m langfristige Strukturen zur Umsetzung (auch Finanzen und Ressourcen) schaffen
und etablieren.
Einschriankend ist anzumerken, dass die o. g. Erfolgsfaktoren und Treiber sich zum
Teil bedingen und sie gegenseitig zu positiven Ausstrahleffekten fithren konnen, so-
dass eine isolierte Betrachtung der beiden hervorgehobenen Erfolgsfaktoren nur ein-
geschriankt sinnvoll ist. Uberdies ist anzumerken, dass perspektivisch ein ver-
pflichtendes Nachhaltigkeitsreporting der einzelnen Behorden vorteilhaft fiir die
Ausgestaltung einer nachhaltigen Landesverwaltung im Rahmen der Interviews be-
nannt wurde, welches die Transparenz bezugnehmend auf Ambition, Ziele, MaBnah-
men und Zielerreichung der internen Prozesse erhoht. Derzeit besteht hier keine
Verpflichtung, wahrend ein solches Monitoring von Wirtschaftsunternehmen hinge-
gen verlangt wird. Hier sollten sich auch die Landesbehorden einreihen.2

2 Anzumerken ist, dass z. B. die Standards der GRI — Global Reporting Initiative vollstandig auf Behérden tibertragbar sind. Fiir
eine Vertiefung zur Nachhaltigkeitsberichterstattung wird auf Schostok (2017) verwiesen.
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4.2 Hiirden und Barrieren

Basierend auf den durchgefiihrten Interviews, konnen auch die Hiirden und Barrie-
ren in die vier zentralen Bereiche strukturell, personell, prozessual und fachlich diffe-
renziert werden, welches zudem die Vergleichbarkeit zu den oben genannten Ergeb-
nissen erhoht.

Zu den strukturellen Hiirden und Barrieren zihlt zum einen die natiirliche
Remanenz einer Organisation gegeniiber Veranderungen, die auch als Pfadabhingig-
keit benannt wird. Umgangssprachlich zeichnet sich diese generelle Hiirde dadurch
aus, dass es bei der Anderung von Regelungen immer eine gewisse Anzahl von Grals-
hiitern gibt, welche die bestehenden Regelungen verteidigen.

Die Aufteilung zwischen Fachabteilungen und Zentralabteilungen, welche als Er-
folgsfaktor oben genannt wurde, kann im Umkehrschluss auch als strukturelle Hiirde
aufgefasst werden, sofern die Abstimmung zwischen selbigen (z. B. auf Grund von
Missverstandnissen oder Unverstidndnis) nicht reibungslos und zeit- sowie auf-
wandsarm funktioniert. Daher wird empfohlen, die Schnittstellen der federfiihren-
den Fachabteilung zu den anderen Fachabteilungen und zentralen Diensten jeweils
personenscharf zu benennen und als Tandem aufzustellen, unter der Pramisse, dass
die personellen und finanziellen Ressourcen dieses zulassen. Wie bei den Erfolgsfak-
toren ebenfalls bereits erwidhnt, kann eine unzureichende Ressourcenausstattung im
Umbkehrschluss zu einer Hiirde werden. Gleichzeitig ist die mangelnde langfristige
Sicherstellung einer Anschlussfinanzierung als problematisch zu nennen und greift
gleichzeitig die Frage der Kontinuitét auf. Auf der gesamtpolitischen Ebene der Lan-
desregierung NRW wird die strukturelle Hiirde in der unausgeglichenen Ressourcen-
verteilung, d.h. in einem teilweisen Missverhiltnis der Ressourcen, bezugnehmend
auf die groBen Leitlinien und damit verbundenen Programme des Landes, gesehen.
Dazu gehort beispielsweise die Prioritatensetzung und Mittelverteilung aktueller
Prozesse (EPOS'3, E-Governance, klimaneutrale Landesverwaltung) verglichen mit
der Umsetzung einer nachhaltigen Landesverwaltung NRW. AbschlieBend sind als
strukturelle Barriere teilweise nachhaltigkeitsverhindernde, gesetzliche Rahmenbe-
dingungen zu nennen. Auch in NRW bestehen gesetzliche und regulatorische Best-
immungen, die eine nachhaltige Entwicklung behindern, welche durch etablierte
Ressortzustiandigkeiten sogar verhartet werden. Dies betrifft aus Sicht der Interview-
ten z. B. die institutionelle Forderung von E-Bikes fiir Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern. Aus Sicht des Wuppertal Instituts bestehen vielfiltige gesetzliche und regu-
latorische Hemmnisse, die eine nachhaltige Entwicklung in ganz spezifischen Fillen
behindern. Diese sollten in weiterfithrenden Forschungstitigkeiten dezidiert aufge-
deckt werden.

Zu den prozessualen Hiirden und Barrieren ist erstens der teilweise sehr hohe
Aufwand zu nennen, der mit einer tiefen Verankerung der Zielsetzungen in allen Pro-
zessen verbunden ist. Aus den Interviews geht hervor, dass Verwaltungsprozesse per
se nicht in erster Linie auf Nachhaltigkeit ausgerichtet sind, d. h. die Prozesse miis-
sen immer wieder hinterfragt werden. Es sind ideenreiche und teilweise innovative

3 Reform des Haushalts- und Rechnungswesens. Weiterfiihrende Informationen unter https://www.finanzverwal-
tung.nrw.de/de/eposnrw
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4.3

Wege notwendig, um die Prozesse zu dndern. Zweitens bestehen Hemmschwellen fiir
die Verhaltensianderungen, welche so niedrig wie moglich gestaltet werden sollten.
So konnen die neuen, nachhaltigen Prozesse sehr komfortabel gestaltet werden und
im Umkehrschluss wiirden nicht nachhaltige Abldufe aufwendiger und anstrengen-
der werden. Drittens ist als Hiirde anzumerken, dass Beschaffungsprozesse i. d. R.
und insbesondere auBerhalb von Projektstrukturen mit einer sehr langen Vorauspla-
nung verbunden sind, wenn sichergestellt werden soll, dass die Mittel genehmigt
werden und auch noch verfiigbar sind.

Zu den personellen Hiirden und Barrieren ist der heterogene Grad der Motiva-
tion der Belegschaft zu nennen. Hier kann es sowohl Unterschiede in der intrinsi-
schen Motivation und inneren Haltung geben, als auch auf Grund der hohen Arbeits-
belastung zu einem Absinken der Motivation kommen, da Belastungsgrenzen bereits
teilweise erreicht sind. Diese Kapazititsengpasse miissen mitgedacht werden, da ge-
mal den Expertinnen und Experten die Umsetzung einer nachhaltigen Landesver-
waltung doch zu einem Mehraufwand fiihrt, welcher iiber das Tagesgeschaft hinaus
geht. Neben einer etwaigen Uberlastung kann aber auch eine grundsitzliche Verwei-
gerungshaltung sowie eine andere Prioritatensetzung dazu fiihren, dass hier wider-
kehrend Uberzeugungsarbeit fiir das Thema geleistet werden muss. Wie bei den Er-
folgsfaktoren angemerkt, ist es daher besonders wichtig die gemeinsamen (Zwi-
schen-)Erfolge fiir die gesamte Belegschaft deutlich sichtbar zu machen. Abschlie-
Bend ist anzumerken, dass bereits im Einstellungsprozess neuer Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter die Grundhaltung bzw. die generelle Aufgeschlossenheit gegeniiber
einer nachhaltigen Transformation abgefragt werden kann. Zusétzlich konnte auch
eine fachliche und / oder interdisziplinidre Nachhaltigkeitsexpertise bereits im Ein-
stellungsprozess bertiicksichtig werden. Gleichzeitig kann ein Nachhaltigkeitsma-
nagement auch als Anreiz fiir die Anwerbung von Fachkriften wirkungsvoll genutzt
werden. Bestehende Fiihrungskrifte und Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter konnen
und sollten durch entsprechende Fortbildungen geschult werden, sowohl im Hin-
blick auf ihre ganz spezifischen Fachbereiche als auch bzgl. der Zusammenhinge und
Wechselwirkungen.

Zu den fachlichen Hiirden und Barrieren wurde ein Aspekt in den Interviews
adressiert: die Datenerhebung fiir die Indikatoren bzw. der Bezug der Daten — so-
wohl hausintern als auch iiber die amtlichen Statistiken und zustindigen Amter —
wobei anzunehmen ist, dass dies mit einem hoheren Zeit- und teilweise auch Finanz-
aufwand verbunden ist. Zum Teil sind diese Schwierigkeiten aber auch durch eine
mangelnde Datenverfiigbarkeit begriindet.

Ubergreifende Lerneffekte

Die zentralen und grundlegenden Lerneffekte aus dem abgeschlossenen Modell-
projekt ,Nachhaltige Verwaltung der Zukunft“ (NVdZ) und dem derzeit im LANUV
NRW laufenden Umsetzungsprojekt ,,Betriebliches Umwelt und Nachhaltigkeitsma-
nagement” (BUN) lassen sich auf Metaebene wie folgt zusammenfassen:

m Ein Ubergeordneter Systemansatz ist wichtig, d.h. ein Leitbild sowie ein Manage-
mentansatz, zu dem die MaBnahmen dann entwickelt werden (Gesamtsysteman-
satz plus EinzelmaBnahmen).
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Erfolgsmessungen sind sinnvoll und notwendig, um den eigenen Status Quo zu
ermitteln und die dynamische Entwicklung abbilden zu konnen.

Messbare und terminierte Ziele setzen — nur wenn eine Quantifizierung der Ziele
nicht moglich ist oder die Effekte erst nach einer sehr langen Zeitperiode sichtbar
werden, konnen auch qualitative Ziele bestimmt werden.

Indikatoren und Datenerhebung friihzeitig mitdenken und angehen.

Festlegung iterativer Einzelschritte fiir Umsetzung, um Reaktanz zu vermeiden.
Realisierbarkeit bereits in Konzeptionsphase beriicksichtigen.

Klaren Fokus auf die Struktur setzten, d.h. zuerst Strukturen aufbauen und etab-
lieren, anschlieBend Pilotprojekte initiieren.

Strukturen fiir konkrete Umsetzung und etwaige Folgeprojekte, sofern moglich,
bereits parallel aufbauen (z. B. Arbeitskreis zum Umsetzungsprojekt einrichten),
um die Umsetzungsphase friihzeitig mitzudenken und zu institutionalisieren.
Zeit- und Kostenplanung fiir Folgephase kalkulieren.

Belegschaft von Anfang an aktiv, umfassend und partizipativ einbinden.

Aktive, offene, transparente und adressaten-gerichtete Kommunikation férdern
und vorleben, gleichzeitig die gesamte Belegschaft (kommunikativ) einbeziehen.
Kommunikation einladend und kooperativ gestalten, Hierarchiestrukturen zur
Hilfestellung nur in Ausnahmefillen beanspruchen.

Kommunikation verstetigen und ,,am Ball bleiben®, trotz etwaiger Riickschlige,
hierzu Dialogformate nutzen, die Win-Win-Situationen férdern, z. B. auch durch
die Unterstiitzung von Mediationsansatzen.

Fithrungskrifte als Bindeglied zu den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern umfas-
send miteinbeziehen.

Nachhaltige Verhaltensweisen komfortabel, einfach und leicht umsetzbar konzi-
pieren.

Nachhaltigkeitsthemen ,,spilirbar machen“ und mit SpaB und Freude verkniipfen,
damit sie in der Arbeits- und Lebensrealitdt ankommen.

Nachhaltigkeit ist noch kein Selbstldufer und nicht fiir alle selbstverstandlich.
Umgestaltung zu einer nachhaltigen Landesverwaltung ist mit viel Arbeit in Bezug
auf Strukturierung und Organisation innerhalb der Institution verbunden.

Fiir eine ausreichende Ressourcenausstattung (personell, finanziell, materiell)
sorgen, d. h. auch ausreichend unbefristetes Personal beschiftigen, um Fluktua-
tion und Know-how-Verluste zu minimieren.

Zwischenerfolge als Motivationstreiber sichtbar machen und zeigen, dass der Auf-
wand lohnenswert ist.

Von Beginn an Projekt und Erfolge zur Gemeinschaftssache machen, auch um in-
terne Konflikte zu vermeiden.

Projekterfolg ist u. a. auch von der Qualitat und Quantitit der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter abhingig.

Spezieller Personaleinsatz notwendig, um die UmsetzungsmaBnahmen auch au-
Berhalb des LANUV NRW bekannt zu machen.
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4.4

m Synergien erkennen und nutzen, zum Beispiel zwischen Qualitdtsmanagement,

EMAS, der klimaneutralen Landesverwaltung und Arbeitsschutz4.

m Ubergeordnetes Ziel: Integriertes Managementsystem, um Doppelarbeit zu ver-

meiden und Synergien zu nutzen.

Ubertragung und Skalierung

Mit Blick auf die Ubertragbarkeit und Skalierung der Erfahrungen aus dem abge-
schlossenen LANUV-Modellprojekt ,Nachhaltige Verwaltung der Zukunft“ und dem
laufenden Lanuv-Umsetzungsprojekt ,,Betriebliches Umwelt und Nachhaltigkeitsma-
nagement (BUN)“ werden folgende Empfehlungen aus den durchgefiihrten Inter-
views abgeleitet:

m Der politische Wille und ein entsprechender Beschluss mit konkretem Zeitraum

fiir die Umsetzung sowie Beratung, Schulungen und eine regelmafBige Berichter-
stattung sind fiir die Verankerung in den entsprechenden Strukturen essenziell.
Fiir den Auftakt des Roll-out, d.h. der Ubertragung und Ausweitung, ist ein klares
Commitment zur Umsetzung der Landesregierung und den Hausspitzen / Wei-
sungsbefugten der einzelnen Landesverwaltungsinstitutionen notwendig.
Nachhaltigkeitgedanken sollen auf der hochsten Leitungsebene verankert sein
und die Einfiihrung des Nachhaltigkeitsmanagements in die einzelnen Verwal-
tungseinheiten soll zentral koordiniert werden..

Offentliche Kommunikation seitens des Ministerprisidenten und den Ministerin-
nen und Minister einzelner Ressorts starken und gleichzeitig einen klaren Arbeits-
auftrag nach innen (an die einzelnen Verwaltungsinstitutionen) richten und auf
die Dringlichkeit der Umsetzung appellieren.

MULNV NRW sollte mit gutem Beispiel vorangehen (inkl. EMAS-Validierung).
Kabinettsbeschluss anstreben, der zur Einfiihrung und Umsetzung eines Nachhal-
tigkeitsmanagements (inkl. eines Umweltmanagementsystems) in Landesbehor-
den verpflichtet.

Grundsitzlich bestehen zwei Wege der Ubertragbarkeit: 1. Struktur flichende-
ckend implementieren (schneller), 2. Dezentrale Umsetzung und eine Art
»Schneeballeffekt“ auslosen (langsamer).

Ausweitung und Ubertragbarkeit auf andere Einrichtungen des Landes teilweise
schwieriger und aufwendiger als vermutet, daher Roll-out zeitlich staffeln und mit
den Institutionen beginnen, die ein Umwelt- / Nachhaltigkeitsmanagement aus
intrinsischer Motivation heraus einfithren mochten.

Mehrere vergleichbare Institutionen auf dem Transformationspfad als ,,Konvoi“
fahren, um voneinander zu lernen und sich gegenseitig zu unterstiitzen.
Synergien des Konvoi-Verfahrens nutzen, z. B. Kommunikation, Audits, Schulun-
gen, Veranstaltungsmanagement und Kosteneinsparungen durch Skaleneffekte.
Bedarfsgerecht vorgehen, trotz fachlich-inhaltlicher Vergleichbarkeit vieler Hand-
lungsfelder (Dienstreisen, Besprechungen, Kantinen, Mobilitit etc.).

4 Praxisbeispiele: Arbeitsschutzdefizite kénnen durch Umweltmanagement-Audits bekannt werden, Erstellung umfassenden
Rechtsnormkatalogs wird durch Befassung mit Umweltmanagement komplettiert. Mit Umweltmanagement und Energiema-
nagement ist Klimaneutralitat leichter zu erreichen.
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Spezifische Herausforderungen der einzelnen Institutionen adressieren.
Aufgrund der verschiedenen Rahmenbedingungen ist kein einheitlicher Ansatz
moglich und Adaptionsschritte sind stets notwendig, gleichzeitig wird ein syste-
matisches Vorgehen auf der Grundlage von Indikatoren empfohlen.

Ein reduziertes Modell entwickeln und zunichst analysieren, an welchen Stellen
systematische Hebel durch einfache MaBnahmen viel bewirken kénnen. Im zwei-
ten Schritt soll gepriift werden, welche Bausteine des Managementkonzeptes aus
dem Modellprojekt iibertragbar sind und wo eigene Konzeptionen notwendig
sind.

Fiir die einfachen MaBnahmen geniigen Fact Sheets fiir die Multiplikation, fiir
komplexere und umfangreichere MaBnahmen wird empfohlen, diese vor Ort in
den jeweiligen Institutionen zu betrachten und zu begleiten — Indes fiihrt die
durch das LANUV Projekt modellhafte Ausarbeitung im Idealfall dazu, dass an-
dere Behorden Leitfiden und gut dokumentierte Praxisbeispiele erhalten und le-
diglich spezifische Anpassungen vorzunehmen sind.

Kleinere Aktionen sind ein guter Einstieg fiir andere Behorden. Inhaltlich geeig-
nete Beispiele fiir einen einfachen Roll-out auf andere Institutionen des Landes
sind z. B. das Pendlerportal, die Handysammelaktion, die Uberarbeitung des Ab-
fallmanagements, die Einfiihrung von Steckdosenleisten, ein Biicherschrank, In-
sektenhotel, Fahrradstinder, der Ausbau von Videokonferenzsystemen, gesundes
leckeres und zugleich vegetarisches Essen sowie die Bereitstellung von Karaffen
fiir Leitungswasser.

GroBes, stark strukturiertes Managementkonzept ist in der Ubertragbarkeit auf-
wendiger — hier bedarf es zunichst einer breiten Informationskampagne fiir Be-
horden sowie stetiger Schulungs- und Fortbildungsangebote.

Zielgerichteten Erfahrungsaustausch der Landesinstitutionen initiieren, insbeson-
dere fiir einen Austausch auf EinzelmaBnahmenebene.

Zielgerichteten Erfahrungsaustausch mit Kommunen und Wirtschaft und bei Be-
darf mit weiteren Stakeholdergruppen initiieren.

Bund-Lander Erfahrungsaustausch zur nachhaltigen Landesverwaltung initiieren.
Erfolge auch im Austausch mit anderen Behorden sowie im nationalen und inter-
nationalen Fach- und Nachhaltigkeitsdiskurs kommunizieren. Dies stiarkt die Mo-
tivation und birgt einen positiven Multiplikationseffekt.

Gegenseitige Auditierung von Bundesldndern und ihren Behorden anstreben, um
die Zusammenarbeit zu férdern und den Blick zu weiten.

Konkrete Roadmap (inkl. Zwischenziele) zur Erreichung einer nachhaltigen Lan-
desverwaltung bis 2030 entwickeln.

Zusammenfassend ist neben prozessualen Umsetzungsfragen (z. B. Konvoi-Verfah-
ren) herauszustellen, dass fiir die Ubertragbarkeit maBgeblich drei Aspekte von zent-
raler Bedeutung sind:

Politisches Commitment,

Fachliche Dokumente (Fact Sheets, Leitfiden, Musterausschreibungen etc.) fiir
einfache MafBnahmen,

Fachlicher (Erfahrungs-)Austausch sowie Anleitung und Begleitung fiir komple-
xere MaBnahmen und die Etablierung eines umfassenden Nachhaltigkeitsmana-
gementsystems.
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Einschrinkend ist anzumerken, dass die o. g. Empfehlungen mit Blick auf die Uber-
tragbarkeit des Modellprojektes sich zum Teil bedingen und sie gegenseitig zu positi-
ven Ausstrahleffekten fiihren konnen, sodass eine isolierte Betrachtung der drei, an
dieser Stelle hervorgehobenen Empfehlungen, nur einen Auszug spiegelt. Der Um-
gang und die Bereitstellung der Ressourcenausstattung wird von den Expertinnen
und Experten disparat bewertet und an dieser Stelle daher ausfiihrlicher dargestellt.
Einerseits wird eine umfassende personelle, finanzielle und materielle Ressourcen-
ausstattung fiir die Ubertragbarkeit des Modellprojektes auf andere Institutionen der
Landesverwaltung als wesentlich bewertet — sowohl bedarf es dieser Position gemif3
an ausreichender Ressourcenausstattung fiir die Zielinstitution, als auch fiir den Er-
fahrungsaustausch und Wissenstransfer Seitens des LANUV NRW. Es kann z. B. da-
von ausgegangen werden, dass von anderen Héusern eine Beratung fiir die Operatio-
nalisierung der Ziele, die Definition der Zwischenziele und die Verbesserung der In-
dikatorik in Anspruch genommen wird, fiir die derzeit aber keine Ressourcen im LA-
NUV NRW vorbehalten werden. Gleichzeitig wird deutlich, dass es einer kontinuier-
lichen Finanzierung bedarf, um Personalkosten langfristig zu tragen (dauerhafte
Umsetzung, Schulungen, Audits, Kommunikation, Abfallkonzepte, Dokumentation
etc.) und eine Anschubfinanzierung, bedingt durch die natiirliche Fluktuation der
Belegschaft und dem damit verbundenen Abgang von Knowhow, nicht ausreicht.

Auf der anderen Seite ist es wiinschenswert zu signalisieren, dass die Machbarkeit
einer nachhaltigen Landesverwaltung ohne erhebliche zusitzliche Ressourcen mog-
lich ist, um nicht zuletzt andere Institutionen des Landes nicht zu demotivieren. Zu-
dem sei der Mehraufwand stets abhingig vom Handlungsbereich und den Einzel-
maBnahmen; so konnten z. B. Ausschreibungen fiir Kantinen iiber Musterausschrei-
bungen erfolgen. Mobilitdtskonzepte hingegen sind meist sehr standortspezifisch
und mit einem entsprechenden Mehraufwand verbunden, der in einer geeigneten
Form mit Ressourcen zu hinterlegen ist. Diesem Argumentationsstrang folgend, soll-
ten die Ergebnisse aus den abgeschlossenen und laufenden Projekten in der Art und
Weise aufbereitet werden, dass sich der Mehraufwand fiir andere Behorden im Rah-
men hilt und keine zusitzliche finanzielle Unterstiitzung seitens des Landes oder des
Bundes notwendig ist. Vielmehr sei bei der Ausarbeitung der Handlungsempfehlun-
gen von ,Standardbehorden” auszugehen. Gleichzeitig seien die wirtschaftlichen
Vorteile eines Nachhaltigkeitsmanagements klar herauszustellen, damit ein etwaiger
Mehraufwand kein Hindernis wird. Eine Ausnahme im Rahmen dieses Argumentati-
onsstrangs stelle die erstmalige Einrichtung von EMAS oder dem Deutschen Nach-
haltigkeitskodex (DNK) dar — hier ist in der Anfangsphase eine gesonderte Forde-
rung angemessen, da die Implementierung mit einem konkreten Mehraufwand ver-
bunden ist. Sobald ein kontinuierlicher Umsetzungs- und Verbesserungszyklus er-
reicht ist, sollten Drittmittel hingegen nicht mehr noétig sein.

Ein moglicher Kompromiss beider Argumentationsstriange konnte die Bereitstellung
von Ressourcen (personell, finanziell, materiell) fiir eine begrenzte Anfangszeit von z.
B. zwei Jahren sein und die Ressourcenausstattung fiir den Regelbetrieb den Ein-
richtungen selber iiberlassen werden.

Abschliefend ist anzumerken, dass es fiir die Ubertragbarkeit sowie die tiefe und
breite Zielerreichung einer nachhaltigen Landesverwaltung NRW auch forderlich
sein konnte, wenn die Nachhaltigkeit Einzug in die Landesverfassung NRW nimmt,
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wie in den Interviews angemerkt. Sofern die Nachhaltigkeit als Staatsziel verankert

werden wiirde, wiirde dieses bedeuten, dass das Nachhaltigkeitsprinzip verfassungs-

rechtlich gewihrleistet werden wiirde:
»~Anders als bloBe Staatsaufgaben stellen Staatsziele unmittelbar geltendes verbindliches Verfas-
sungsrecht dar. (...) Sie richtet sich sowohl an den Gesetzgeber als auch an die 6ffentliche Ver-
waltung [Hervorhebung der Verfasserinnen] und die Gerichte, die sie bei der Gesetzesanwen-
dung beachten miissen. (...) Sie enthalten aber zugleich Optimierungsgebote: Staatsziele sollen
so gut wie moglich rechtlich und faktisch verwirklicht werden. Dabei diirfen jedoch gegenlaufige
Rechtsprinzipien nicht blockiert werden. (...) Sowohl das Schutzniveau als auch die Mittel zur
Umsetzung des Staatsziels bleiben dem Gesetzgeber nicht anders als der 6ffentlichen Verwal-

tung [Hervorhebung der Verfasserinnen] und der Rechtsprechung im Rahmen der rechtlichen
Vorgaben iiberlassen.“ (Wieland 2018, S. 13f.)15

4.5 Handlungsfelder und EinzelmaBnahmen

Mit Bezug zum zweiten Themenkomplex, der sich auf die Handlungsfelder und Ein-
zelmaBnahmen des abgeschlossenen LANUV-Modellprojekts ,Nachhaltige Verwal-
tung der Zukunft“ sowie das laufende LANUV-Umsetzungsprojekt ,,Betriebliches
Umwelt und Nachhaltigkeitsmanagement (BUN)“ und die einzelnen Teilprojekte mit
Bezug zur Nachhaltigkeit im Einzelnen (Beschaffung, Mobilitat, klimaneutrale Ver-
waltung, Liegenschaften, Personal, Kantine, Veranstaltungsmanagement) bezieht,
konnen folgende Empfehlungen aus den gefiihrten Interviews mit den Expertinnen
und Experten abgeleitet werden:

Im Handlungsfeld Beschaffung wird aus den Interviews deutlich, dass die Rechts-
konformitdt im Zentrum steht und stehen muss. In diesem Rahmen geht hervor,
dass es jedoch an klaren regulatorischen Vorgaben und einem klaren politischen
Commitment mit Bezug zur Nachhaltigkeit in NRW fehlt — teilweise bestehen sogar
kontraproduktive Rahmenregelungen. Beispielsweise enthilt das novellierte Tarif-
treue- und Vergabegesetz keine Verpflichtung zur Einhaltung von Nachhaltig-
keitskriterien. Aktuell bestehen lediglich ,kann“-Vorschriften, allerdings sollten die
gesetzlichen Regelungen im Bereich der 6ffentlichen Beschaffung Nachhaltigkeitsef-
fekte stiarker berticksichtigen, wie z. B. bei der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung auf der
Grundlage langfristiger Okobilanzierung. Dennoch ist der Beschaffungsprozess der
relevanteste, da grofSte Hebel, durch den Einfluss auch auf Produzenten und Verkau-
fer ausgeiibt werden kann.»¢ Das Vergaberecht ist aus Sicht der Expertinnen und Ex-
perten allerdings aufgrund von rechtlichen Rahmenbedingungen und dem hohen
Grad an Komplexitit mit am schwierigsten nachhaltig auszugestalten. Wegen der
Komplexitiat konnen Behorden damit umso vorsichtiger vorgehen und vermehrt
Standardverfahren anwenden, wodurch groB3e Potentiale nicht im Sinne der Nach-
haltigkeit genutzt werden. Die nachhaltige 6ffentliche Beschaffung sollte auf Ebene
der gesamten Verwaltung novelliert werden, da zum einen wenig Gestaltungsmog-
lichkeiten auf Ebene einzelner Einrichtungen bestehen und zum anderen die Verga-
bethematik mit vielen anderen Themen verkniipft ist (z. B. Vergabe und Einkauf von

'S Fiir eine ausfiihrliche Untersuchung der Verankerung der Nachhaltigkeit in der Landesverfassung wird auf Schostok (2020)
verwiesen.

'6 Siehe zum Vergaberecht und der Hebelwirkung vertiefend Kapitel 3.3.1.
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Bauleistungen und Mobilitétsleistungen, Einhaltung von Menschenrechten und Um-
weltstandards in den (globalen) Lieferketten). Auch auf Bundesebene werden ambiti-
oniertere und verbindlichere Regeln im Vergaberecht gesehen. Positiv anzumerken
ist jedoch, dass die neue Vergabestatistik-Ordnung auch Nachhaltigkeitskriterien er-
fassen soll, wovon sich zukiinftig auch relevantere Indikatoren und Ziele fiir die 6f-
fentliche Beschaffung ableiten lassen.

Im Handlungsfeld Gebédudemanagement und Liegenschaften wird im Gegen-
satz zur 6ffentlichen Beschaffung sichtbar, dass es sich hier zum Teil um eine Art
~Selbstlaufer” handelt, gleichwohl einige Handlungsempfehlungen aus den Inter-
views abgeleitet werden konnen. Besonders hervorzuheben ist die beschriankte Ein-
flussnahme der Landeseinrichtungen, da diese zum groBten Teil nur Mieter sind und
die Gebaude zum Bestand des BLB NRW gehoren. Bezugnehmend auf Optimie-
rungspotenziale werden technische und bauliche EffizienzmaBnahmen gesehen, die
auch mit Einsparungen von Energie und Treibhausgasemissionen verbunden sind.
Potenzial wird auch im Bereich Pflege von Griinanlagen der Objekte sowie in der
Umgebung von Standortbehorden durch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der je-
weiligen Einrichtungen gesehen. Positiv heben die Expertinnen und Experten den
»Nachfolge-Automatismus®“ des BLB NRW hervor, bei dem erfolgreiche Modellpro-
jekte automatisch zu einem Roll-Out fiihren sollen, wenn neue Standards etabliert
wurden.

Im Handlungsfeld Mobilitat wird, hnlich wie in der 6ffentlichen Beschaffung, ein
groBer Hebel gesehen. Jedoch kénnen die Potentiale durch den Mangel an klaren
Vorgaben und Commitment sowie durch kontraproduktive und teilweise veraltete
Rahmenregelungen (z. B. Dienstreiserecht, Reisekostengesetz) nicht entfaltet wer-
den. Die Bedingungen fiir das betriebliche Mobilititsmanagement wurden zwar in
den vergangenen Jahren verbessert (z.B. die private Nutzung von dienstlichen Fahr-
radern, die Anschaffung von E-Autos fiir Dienstreisen, die Forderung von Pedelecs
und E-Bikes und die Mo6glichkeit von Corporate Carsharing), dennoch sehen die In-
terviewpartner noch regulatorische Hemmnisse und steuerrechtliche Restriktionen.
Die Verbindung von dienstlicher und privater Mobilitit sollte optimiert werden, so-
dass die bereits geschaffenen und im Aufbau befindlichen Infrastrukturen umfassend
genutzt werden konnen und sich positive Spill-over Effekte fiir die Nachhaltigkeit
ergeben. Unverstandnis besteht seitens der Expertinnen und Experten dahingehend,
warum sich die CO,-Kompensation der Dienstreisen nur auf die Emissionen der Mi-
nisterien und nicht auf die gesamte Landesverwaltung bezieht, und ob eine Kompen-
sation haushaltsrechtlich moglich ist, gleichwohl sie nicht verpflichtend ist. Ferner
wird aus den Interviews deutlich, dass ein Verbot von Inlandsfliigen formuliert wer-
den sollte und Mindeststandards festzulegen sind (z. B. max. CO,-Emissionen im
Fuhrpark), um die nachhaltige Verwaltung in diesem Handlungsfeld zu férdern. Ab-
schlieBend ist anzumerken, dass es sich bei der Mobilitdt um ein hochst relevantes
Handlungsfeld handelt, da es die Gesamtheit an Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
unmittelbar betrifft, sodass viel Potenzial zur Transformation besteht, da die MaB-
nahmen direkt und konkret spiirbar werden.

Einen guten Zugang sehen die Expertinnen und Experten auch fiir das Handlungs-
feld Kantinenbetrieb, da viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zumeist tiglich
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direkt betroffen sind. Da es sich sowohl bei der Mobilitit als auch beim Kantinenbe-
trieb um emotionale Themen handelt, bedarf es fiir die Konzeption, Einfiihrung und
Etablierung neuer, nachhaltiger MaBnahmen jedoch einer intensiveren Kommunika-
tion. Fiir das Veranstaltungsmanagement werden keine weiterfiihrenden Emp-
fehlungen in den Interviews benannt.

Im Handlungsfeld klimaneutrale Verwaltung fordern die Expertinnen und Ex-
perten eine bessere Operationalisierung des Ziels ,,Klimaneutralitat bis 2030“. Dieses
konnte Teil der fiir Ende 2020 vorgesehenen Novellierung des Klimaschutzgesetz
NRW sein. Um das Ziel zu erreichen, ist es zentral, dieses Langfristziel in Zwischen-
ziele runter zu brechen und eine Roadmap mit geeigneten Mafnahmen zu entwi-
ckeln. Angemerkt wird, dass es sich bei der Klimaneutralitit um ein sehr anspruchs-
volles Handlungsfeld handelt, bei dem reine EinzelmaBnahmen nicht geniigen, son-
dern eine systematische und vollstdndige Emissionstreiberanalyse voranzustellen ist.

Das Handlungsfeld Personalmanagement- und Entwicklung ist gemaB der
Meinung der Expertinnen und Experten eins der schwierigeren Themen, da es z. T.
an Strukturen fehlt und wirtschaftliche Effekte (z. B. mit Bezug zur Gesundheit der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter) komplex und zudem nur schwer zu messen und
berechnen sind. Gleichzeitig ist Nachhaltigkeit ein zentrales Thema, um Fachkrafte
zu rekrutieren — neben dem Image spielen hier auch Co-Benefits (z. B. private Nut-
zung von Dienstverkehrsmitteln) eine zentrale Rolle fiir die Attraktivitit der Landes-
verwaltung als Arbeitgeber. Themen, die in diesem Handlungsfeld mehr Beachtung
finden sollten, sind die Vereinbarkeit von Beruf und Familie, die Forderung von
Diversitit, die (Geschlechter-)Gleichstellung, eine Vaterforderung sowie eine struk-
turierte Auseinandersetzung mit Diskriminierung. Aber auch aktuelle Themen, wie
Aspekte rund um die COVID-19 Pandemie, haben Wirkungszusammenhinge zur
Nachhaltigkeit und dem Personalmanagement: Aus den Interviews geht hervor, dass
die Pandemie deutlich gezeigt hat, dass Effektivitat und Effizienz im Home Office we-
niger leiden als gedacht, sodass es in Zukunft zu einer Verstetigung der Telearbeit
kommen konnte. Unterdessen brauchen ausgedehnte Telearbeitsplitze eine neue Art
der Mitarbeiterfiihrung — hier bedarf es Schulungen fiir Fiihrungskrifte, um ein ada-
quates, individuelles MaB an Flexibilitat zu finden. Dieses wiirde auch mitunter der
strategischen Ausrichtung der Personalentwicklung entgegenkommen, sodass hier
ein Fokus auf die Qualitat der Fiihrung gelegt werden sollte.

Auf iibergeordneter Ebene stellt sich die Frage der Priorisierung von Hand-
lungsfeldern und EinzelmaBBnahmen. Dieses wird von den Expertinnen und
Experten facettenreich und zum Teil disparat bewertet, sodass im Folgenden alle Ar-
gumentationslinien nebeneinander dargestellt werden, da die Kriterien fiir die Prio-
rititensetzung sowohl einzeln als auch kombinierbar anwendbar sind.

Priorisierung nach

m Impact7, Machbarkeit und Betroffenheit (starkster individueller Handlungs-
druck)

7 Als Handlungsfelder mit dem wahrscheinlich gréRten dkologischen Impact werden Beschaffung, Mobilitdt und Geb&ude- und
Liegenschaftsmanagement benannt.
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m Impact, Erfolgsaussicht je auf der Grundlage einer behérdenspezifischen Wesent-
lichkeits- und Wirkungsanalyse (,,Jow hanging fruits“ zuerst, da geringer Aufwand
zu groBem Erfolgt fiihrt, was positiv fiir die Kommunikation und Motivation ist)

m Erfolgsaussicht, Handhabbarkeit / Einfachheit bzw. Schwierigkeits- / Komplexi-
tatsgrad (das einfachste zuerst)

m Behorde, Bedarf der Arbeitseinheiten bzw. Tatigkeit sowie geografischer Lage und
Zeithorizont (z. B. hoher Wasserverbrauch im Labor, Pendlerstadt Essen THG-
intensive Arbeitswege)

m okologischer Impact sowie Sichtbarkeit der MaBnahmen (um die Belegschaft von

positivem Impact zu iberzeugen, z. B. leckere vegetarische Kantinenkiiche, die gut

fiir die Gesundheit ist); iber Erreichbarkeit und Emotionalitdt, um Akzeptanz und

Verstindnis zu fordern und Reaktanz zu vermeiden

Ressourcenfrage, wirtschaftliche Aspekte (Nebenkriterium)

m Zeitplanung und Anzahl, d.h. zunédchst mit zwei Handlungsfeldern beginnen oder
Schwerpunktjahre festlegen

m Alle Handlungsfelder sind relevant, eine Priorisierung ist schwierig, da in der
Nachhaltigkeit unterschiedliche Dimensionen (z. B. Personalentwicklung: soziale
Nachhaltigkeit, Liegenschaften: 6kologische Nachhaltigkeit) betrachtet werden
und keine Dimension stirker als die andere gewichtet werden sollte.

Als bislang unzureichend betrachtete Handlungsfelder mit Bezug zu einer nachhalti-
gen Landesverwaltung werden jene Punkte gesehen, die eigentlich erfiillt sein soll-
ten, wie z. B. die Gewerbeabfallverordnung, Gefahrenstoffrecht, Arbeitsschutzsystem
— hier fehle es teilweise an Unterweisungen und der umfassenden Einhaltung der
Vorgaben. Zusitzliche Handlungsfelder werden vor allem in der sozialen Nachhaltig-
keit sowie bei ressort-spezifischen Themenkomplexen gesehen, wie z. B. fiir das So-
zial- und Schulministerium im Bereich Bildung fiir nachhaltige Entwicklung.

Managementsystem vs. EinzelmaBnahmen

Zur Grundsatzdiskussion mit Bezug auf die beste Verteilung der Ressourcen fiir a)
die Umsetzung von EinzelmaBnahmen zur betrieblichen Nachhaltigkeit vs. b) ein
strukturiertes Nachhaltigkeitsmanagementsystem haben die Expertinnen und Exper-
ten unterschiedliche, teilweise kontrire und / oder komplementire Einschiatzungen.
Daher werden die einzelnen Standpunkte nachfolgend voneinander getrennt darge-
stellt. Welche Vorgehensweise die Optimale ist, kann an dieser Stelle nicht abschlie-
Bend beantwortet werden. Prinzipiell eignen sich beide Ansitze fiir einen Roll-out.
Indessen ist der ergidnzende ,,sowohl-als-auch“-Ansatz aus wissenschaftlicher Sicht
vielversprechend, auch vor dem Hintergrund der Heterogenitit der Landeseinrich-
tungen.

Der sich erginzende ,,sowohl-als-auch“-Ansatz besagt, dass es sowohl die Umsetzung
von EinzelmaBnahmen zur betrieblichen Nachhaltigkeit als auch ein strukturiertes
Umwelt- und Nachhaltigkeitsmanagementsystem (mit Zielen, Indikatoren, KVP-Pro-
zess, Audits, Managementbewertung etc.) braucht. Diese Kombination wird von eini-
gen befragten Expertinnen und Experten ausdriicklich befiirwortet, da ein struktu-
riertes Nachhaltigkeitsmanagement als Gesamtsystemansatz entscheidend ist.
Gleichzeitig ist eine Kopplung mit klaren EinzelmaBnehmen sinnvoll, aus denen be-
reits kurzfristig sichtbare Erfolge ableitbar sind. Die Interviewpartner haben drei
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wichtige Aspekte hervorgehoben. Erstens soll der Gesamtsystemansatz nicht zu kom-
plex konzipiert werden, um eine Uberforderung der Belegschaft vorzubeugen. Zwei-
tens miissen die EinzelmaBnahmen in den Gesamtsystemansatz eingebunden und
mit diesem verkniipft werden. Drittens werden keine groen Erfolge ohne eine syste-
matische und breite Institutionalisierung eines Nachhaltigkeitsmanagementsystems
erwartet, indes aber EinzelmaBnahmen besser sind als gar kein Ansatz. EinzelmaB-
nahmen sollen einerseits eine bestimmte Wirkung erzielen, d. h. sie sind ergebnis-
und impactorientiert zu formulieren. Andererseits miissen sie ambitionierte, aber
realistische Ziele definieren, sonst droht eine Demotivation der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter. AuBerdem ist eine Dokumentation und Evaluation auch bei Einzel-
maBnahmen sehr wichtig. Diese sollten jedoch schlank und strukturiert gehalten
werden.

Andere Expertinnen und Experten schitzen die Lage so ein, dass die EinzelmaBnah-
menbetrachtung als weniger relevant einzustufen ist. Sie sind nur fiir den Einstieg
sinnvoll, da sie keine Dauerhaftigkeit implementieren. Indessen ist eine dauerhaft
strukturierte Gestaltung notwendig, um das Ziel einer nachhaltigen Landesverwal-
tung 2030 in der Breite und Tiefe zu erreichen. Respektive wird ein reiner top-down-
Ansatz im Sinne eines Managementsystems zu Beginn als hinderlich betrachtet.

Empfehlenswert ist folglich, in einem ersten Schritt mit Einzelprojekten zu beginnen
und die Einzelprojekte in den Gesamtprozess zumindest bereits einzusortieren, um
das Gesamtziel nicht aus den Augen zu verlieren. In einem zweiten Schritt ware dann
die Implementierung eines systematischen Nachhaltigkeitsmanagements einfacher
zu vollziehen. Bei Behorden, die gar keinen intrinsischen Zugang zur Nachhaltigkeit
haben, wire ein sinnvoller Zwischenschritt in Form eines verschlankten systemati-
schen Nachhaltigkeitsmanagements mitunter forderlich.

4.7 Zukunftswiinsche

Mit Blick auf die Zukunft wiinschen sich die Expertinnen und Experten, dass dort
angepackt wird, wo auch ein groBer 6kologischer Impact erzieht werden kann. Dabei
sei es zentral, die Sorgen und Note der Menschen mitzudenken, die fiir die Umset-
zung verantwortlich sind und folglich die Umsetzung bis zum Ende hin zu durchden-
ken. Gleichzeitig gilt es, weiterhin so viel Engagement, Energie und Optimismus der
Belegschaft zu starken und die Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
durch eine geeignete Form der Wiirdigung ihres Engagements jenseits ihrer fachli-
chen Themenfelder zu fordern. Dies kann in Folge von positiven Spill-over-Effekten
(durch die hohere Motivation und Identifikation mit dem Arbeitgeber) dem Perso-
nalabbau entgegenwirken. Uberdies besteht der Wunsch nach einer noch breiteren
Akzeptanz im gesamten Kolleginnen- und Kolleginnenkreis fiir das Thema Nachhal-
tigkeit in Génze.

Ein starkes Commitment mit Bezug zur nachhaltigen Transformation der Verwal-
tung wird auch flaichendeckend von den Politikerinnen und Politikern gewiinscht, die
an der Spitze der Landesregierung sowie an den Spitzen der 558 Behorden!8 in NRW

8 Stand Januar 2018, online unter:_https://www.landtag.nrw.de/portal/WWW/dokumentenarchiv/Dokument/MMV17-511.pdf
https://www.klimaschutz.nrw.de/themen/klimaneutrale-landesverw
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stehen. Dies geht mit dem Wissen um die Dringlichkeit — insbesondere im Hinblick
auf die Klimaneutralitit der Verwaltung bis 2030 — einher. Es besteht der Wunsch
nach mehr Leidenschaft der Landesregierung fiir eine nachhaltige Transformation
der Landesverwaltung — auch indem versucht wird, selbst voranzugehen und als gu-
tes Beispiel zu fungieren. In diesem Kontext wurde im Rahmen der Interviews der
Wunsch formuliert, dass die Leiterinnen und Leiter der Behorden auf Bundes- und
Landesebene den gemeinsamen Entschluss fassen, ihre Vorbildwirkung systematisch
einzusetzen und ihr Commitment durch Grundsatzbeschliisse zu untermauern. Ein-
bezogen werden sollten an dieser Stelle auch die Rechnungshofe, die sich stirker mit
dem Thema Nachhaltigkeit befassen und die Umwelt- und Sozialwirkungen der Ver-
waltungstitigkeit beriicksichtigen sollten, insbesondere durch die Erweiterung des
Wirtschaftlichkeitsbegriffs und durch die Deklaration der Nachhaltigkeit als zusatzli-
chem Priifpunkt.

Es besteht der Wunsch nach einer ausreichenden Ressourcenausstattung sowie pro-
fessionellen Regeln und Rahmenbedingungen zur Vereinfachung und Standardisie-
rung. Einher geht dies mit dem Wunsch eine Organisationseinheit aufzubauen, die
als landesweite Unterstiitzungseinheit mit den entsprechenden dezentralen Struktu-
ren und den entsprechenden Ressourcen in die anderen Behorden beratend zur Seite
steht und gleichfalls mit anpacken kann.

Offene (Forschungs-)Fragen

Mit Blick darauf, welche Fragen bisher in den Projekten zur nachhaltigen Landesver-
waltung offengeblieben sind bzw. nicht abschlieBend beantwortet werden konnten
sowie mit Blick auf interessante Forschungsfragen fiir die Wissenschaft sind die
nachfolgenden Fragen aus den Interviews der Expertinnen und Experten verdichtet
worden.

B Wie lauft der Priorisierungsprozess bezugnehmend auf die Handlungsfelder und
EinzelmaBnahmen im besten Fall?

B Wie wird die Umsetzung dezidiert gestaltet und aus welchen konkreten Griinden
werden welche EinzelmaBnahen durchgefiihrt? Wie werden die Wirkungen der
MaBnahmen optimiert? Welche MaBnahmen sind am wirkungsvollsten? Wo loh-
nen sich die Investitionen am meisten?

B Wie konnen komplexe MaBnahmen (z. B. Gebdudeemissionen im Betrieb vs.
Emissionen durch Sanierung) umfassend quantifiziert werden?

m Warum sind einige Punkte im Land uneinheitlich geregelt? Wie kann der Wunsch
nach einem gemeinsamen Leitbild sowie nach Standards fiir operative Prozesse
umgesetzt werden?

m Wie wird im Rahmen einer Evaluation am besten iiber den Erfolg der MaBnah-

men berichtet? Wie werden sie am sinnvollsten dokumentiert? Gibt es einen

Break-Even-Point fiir eine nachhaltige Landesverwaltung und falls ja, wie wird

dieser berechnet?

Wie werden die etablierten Strukturen weiterfithrend genutzt?

m Wie erfolgt die Umsetzung und der Roll-out in ganz NRW? Wie gelingt die Uber-
tragbarkeit auch in Behorden, in denen die Belegschaft ggf. weniger intrinsisch
motiviert ist?

Wuppertal Institut | 37

Ergebnisse der Interviews mit Expertinnen und Experten



Fallstudie Nachhaltigkeitsstrategie NRW Wuppertal Institut fiir Klima, Umwelt, Energie gGmbH

B Wie geht es mit dem MaBnahmenprogramm Nachhaltigkeit auf Bundesebene so-
wie dem Austausch von Bund und Landern weiter?

m Sollte es allgemeine Rahmenregelungen fiir eine nachhaltige Verwaltung auch auf
Landesebene und / oder auf der Ebene einzelner Kommunen geben?

B Wie viel Nachhaltigkeit steckt bereits in den Fortbildungsangeboten fiir die NRW-
Verwaltungen?

m Wo sind kontraproduktive Regelungen, die nachhaltige Entwicklung in der Lan-
desverwaltung hemmen? Wie kann man diese positiv gestalten?

B Wie kann die Briicke zwischen organisationaler Kommunikation und einem Ver-
dnderungsmanagement geschlagen werden? Wie kann das abstrakte Thema der
Nachhaltigkeit wirksam transportiert werden?

m Welche Anleitungen und Hinweise zu Verhaltensweisen, Kommunikations- und
Argumentationsleitlinien halt die Umweltpsychologie bereit, um Menschen dazu
zu bewegen, nachhaltiger zu handeln? Wie konnen Pfadabhéngigkeiten und Wi-
derstiande aufgebrochen und tiberwunden werden?

m Welchen Effekt haben dienstlichen Manahmen auf die private Lebensgestaltung
und den damit verbundenen FuBabdruck (und umgekehrt)?

B Wie wirkt sich vermehrte Heimarbeit auf die Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter auf die soziale Dimension der Nachhaltigkeit aus?
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5 Good Practice Portfolio

5.1 Bundesregierung

Auf der Ebene der Bundesregierung kann das MaBnahmenprogramm ,Nachhaltig-
keit konkret im Verwaltungshandeln umsetzen® des Staatssekretidrsausschuss fiir
nachhaltige Entwicklung als gutes Beispiel aufgefiihrt werden (Bundesregierung
2017a). In diesem MaBnahmenprogramm wurden 2015 zentrale Handlungsschritte
zur nachhaltigen Gestaltung der Bundesverwaltung festgehalten, welche 2017 iiber-
arbeitet wurden. Zusammenfassend enthilt das Programm zwolf MaBnahmen, zu
dessen Umsetzungsstand jahrlich ein Monitoringbericht mit breiter Beteiligung der
Bundeseinrichtungen9 zu veroffentlichen ist (MaBnahme 12):

B Weitere Ausrichtung von Bundesliegenschaften an den Anforderungen des Bewer-
tungssystems Nachhaltiges Bauen,

® MaBnahmen zum Klimaschutz als Beitrag auf dem Weg zu einer klimaneutralen
Bundesverwaltung,

m Ausbau der Nutzung erneuerbarer Energien (Warmeversorgung) in Bundesgebau-
den,

m Erstellung eines energetischen Sanierungsfahrplans fiir Dienstliegenschaften,

m Ausrichtung von Nutzung und Betrieb der Liegenschaften des Bundes anhand von
Energie-/Umweltmanagementsystemen,

B Weitere Ausrichtung der 6ffentlichen Beschaffung am Leitprinzip einer nachhalti-
gen Entwicklung,

® Aufnahme von Nachhaltigkeitskriterien fiir Kantinenbetrieb,

m MaBnahmen zur weiteren Reduzierung und Kompensation verkehrsbedingter und
standortbezogener CO.-Emissionen (insbesondere bei Arbeitswegen und Dienst-
reisen)

m Stirkere Beriicksichtigung von Nachhaltigkeitskriterien bei der Organisation von
Veranstaltungen der Bundesministerien und nachgeordneten Behorden,

m MaBnahmen zur besseren Vereinbarkeit fiir Beschaftigte mit Familien und Pflege-
aufgaben sowie zur gleichberechtigten Teilhabe von Frauen und Mannern an Fiih-
rungspositionen,

m Interkulturelle Offnung der Verwaltung (Piloterhebung Migrationshintergrund).

Die nachfolgenden Erlduterungen beziehen sich auf die 2015 festgelegten und 2017
zum Teil konkretisierten MaBnahmen. Fiir Angaben zur bisherigen Zielerreichung
wird auf die einzelnen Monitoringeberichte verwiesen (Bundesregierung 2016,
2017b, 2018, 2019, 2020).

GroBes Potential bergen die Liegenschaften des Bundes, iiber deren nachhaltige Sa-
nierung und ressourcenarmen Neubau vielfach Emissionen eingespart werden kon-

' Hierzu beispielhaft aus dem Monitoringbericht 2019: ,Der Monitoringbericht basiert auf den Beitragen der jeweils federfiihren-
den Ressorts. Zu den MaRRnahmen 2 (auf dem Weg zu einer klimaneutralen Bundesverwaltung), 6 (nachhaltige Beschaf-
fung), 8(nachhaltige Mobilitat) und 9 (nachhaltige Veranstaltungen) wurde der Sachstand bei 116 Behérden und Einrichtun-
gen einschlieBlich Unterbau, fiir die MaBnahme 10 (Vereinbarkeit von Familie/Pflege/Beruf) bei allen Ministerien erhoben.
Die Erhebungen zu MaRnahme 6, 8, 9 und 10 wurden vom ITZB und mit einem IT-Tool unterstitzt.“ (Bundesregierung 2020,
S.2)
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nen. Bei Neubau, Sanierung, Nutzung und Betrieb soll der ,,Silber-Standard® des Be-
wertungssystems Nachhaltiges Bauen eingehalten werden; langfristig soll ,,Gold*
zum Standard werden (Bundesregierung 2017a, S. 2). Die Umsetzung des Leitfadens
Nachhaltiges Bauen soll jahrlich ausgewertet werden, zudem sind bedarfsorientierte
Schulungen hierzu vorgesehen. Ferner soll ein Runder Tisch ,Nachhaltiges Bauen®
den Lindern und Kommunen zur Beratung dienen (ebd.). Ein ,,Energetischer Sanie-
rungsfahrplan Bundesliegenschaften® (ESB) soll durch die Bundesregierung formu-
liert werden, zu dem auch Lander und Kommunen mit Unterstiitzung des Bundes
angeregt werden (ebd. S. 4).

Die Wege zu einer klimaneutralen Bundesverwaltung sind vielfiltig; hohe Beitrige
zum Klimaschutz konnen jedoch vor allem in den Bereichen Liegenschaften, Ener-
gie- und Umweltmanagementsysteme, Beschaffung und Mobilitit erzielt werden
(Bundesregierung 2017a, S. 3). Dazu sollte eine systematische Erhebung der Energie-
verbrauche erfolgen, konkrete MaBnahmenlisten zur Reduktion, Vermeidung und /
oder Kompensation von CO.-Emissionen erstellt werden und in den Monitoringbe-
richt des BMU intergiert werden (ebd. S. 4). Ein vermehrter Bezug von erneuerbaren
Energien sollte angestrebt werden, ebenso wie die Einfiihrung eines Energie- und
Umweltmanagementsystems in Bundesliegenschaften. Das BMU sollte dabei sicher-
stellen, dass alle relevanten Kennzahlen erfasst und schlieBlich durch ein Energiemo-
nitoring des BImA (Bundesanstalt fiir Immobilienaufgaben) ausgewertet werden
(ebd. S. 5). Dabei sollten auch die Beschiftigten einbezogen und motiviert werden,
etwa durch die Kampagne ,mission E“ (ebd.). Das Umweltmanagement soll durch
das Programm LUMAS (,liegenschaftsbezogenen Umweltmanagementstruktur®) ver-
folgt werden, welches in drei verschiedenen Stufen den Ressourcenverbrauch der
Bundesliegenschaften ermitteln und senken soll. Zudem sollte eine Zertifizierung
nach EMAS gepriift werden (ebd. S. 6).

Auch in der offentlichen Beschaffung liegen gro3e Potentiale fiir den Weg zur klima-
neutralen Verwaltung. Die Kompetenzstelle fiir nachhaltige Beschaffung (KINB)
nimmt dabei eine wichtige Rolle ein, denn sie kann u.a. bei der Erstellung nachhalti-
ger Rahmenvertriage beraten, nimmt eine Informationsfunktion durch die Erstellung
von Leitfaden ein, bietet Veranstaltungen an und zeigt Best-Practice-Beispiele auf.
Deshalb ist es von Bedeutung, dass Beschaffungsstellen mindestens eine Ansprech-
person fiir die KNB benennen (Bundesregierung 2017a, S. 7f). Es gibt verschiedene
Anforderungen, die im Sinne einer nachhaltigen Beschaffung beachtet werden soll-
ten: Die Lebenszeitkosten von Produkten, die Kriterien des ,,Blauen Engels®, mog-
lichst energieeffiziente Geridte und Fuhrparks — deren Emissionen bis zum Jahr 2020
einen Wert von 95 mg CO,/km nicht iiberschreiten — sowie ein méglichst hoher An-
teil an Recyclingpapier (ebd. S. 9f). Auch im Bereich Textilien und Holzbeschaffung
sollten soziale und 6kologische Kriterien beachtet werden sowie bei Dienstleistungs-
auftriagen auf eine Zertifizierung nach EMAS oder anderen Standards geachtet wer-
den (ebd. S. 11). AuBBerdem nimmt der Erhalt der Biodiversitit eine zunehmende Be-
deutung ein. Fiir deren Sicherung werden in dem MaBnahmenprogramm jedoch
keine weiteren TeilmaBnahmen festgehalten (ebd.). Im Betrieb kann auch bei der
Verpflegung der Beschiftigten ein Beitrag zur Nachhaltigkeit geleistet werden, indem
Nachhaltigkeitskriterien in die Kantinenrichtlinie des Bundes aufgenommen werden
(ebd.). Auch Veranstaltungen sollten sich an Nachhaltigkeitskriterien orientieren,
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etwa am ,Leitfaden fiir die nachhaltige Organisation von Veranstaltungen“ (ebd. S.
13).

Weitere standort-, aber auch verkehrsbezogene CO.-Emissionen konnen u.a. durch
die Bevorzugung von klimaneutralen Fortbewegungsmitteln (wie der Bahn oder dem
(Elektro-)Fahrrad), die Bereitstellung eines Job-Tickets, die Einfiihrung eines Mobi-
lititsmanagements, die Kompensation von Emissionen durch Dienstreisen (Bundes-
regierung 2017a, S. 12) bzw. durch das Ausbleiben von Dienstreisen durch vermehrte
Videokonferenzen (ebd. S. 13) eingespart werden.

Auch soziale Aspekte gehoren zu den Prinzipien der nachhaltigen Verwaltung. Dazu
sollte die Vereinbarkeit von Familie und Beruf erleichtert werden sowie die gleichbe-
rechtigte Teilhabe der Geschlechter unterstiitzt werden. Um dies zu fordern, konnen
Mentoring- und Qualifizierungsangebote eingerichtet werden, welche das Fiithren in
Teilzeit ermdglichen. Mehr Angebote an Fortbildungsméglichkeiten fiir Teilzeitkrifte
konnten geschaffen werden und Frauen in Fiihrungspositionen sollten gezielter un-
terstiitzt werden (Bundesregierung 2017a, S. 13f). Weitere Angebote konnen die fle-
xiblere Gestaltung von Arbeitsort und -zeiten umfassen, die Bereitstellung eines Fa-
milienservices und Kinderbetreuungen sowie vermehrte Informationsangebote (z. B.
auch zu Pflegemoglichkeiten). AbschlieBend sollte eine Befragung der Beschiftigten
bzgl. der Zufriedenheit mit den Angeboten der Verwaltung erfolgen (ebd. S. 14f). Ge-
maB MaBnahmenplan hat die Steigerung des Anteils von Beschéftigten mit Migrati-
onshintergrund in 6ffentlichen Verwaltungen bisher erst eine geringe Beachtung er-
fahren. Dazu sollte zunichst eine Ermittlung des Anteils erfolgen, da unklar ist, wie
viele Beschiftigte mit Migrationshintergrund aktuell in Verwaltungen tatig sind (ebd.
S. 15).

Der Umsetzungsstand der oben aufgefithrten MaBnahmen zur Transformation in
eine nachhaltige Bundesverwaltung soll jahrlich erfolgen und das gesamte MaBnah-
menprogramm alle vier Jahre einer Priifung und Weiterentwicklung unterzogen wer-
den (Bundesregierung 2017a, S. 15). Die niachste Weiterentwicklung des MaBinah-
menprogramms hatte damit im Jahr 2019 erfolgen sollen.

5.2 Bundeslander

Das LANUV NRW hat bisher viele positive MaBnahmen, z. B. im Rahmen seines ab-
geschlossenen Projekts ,,Nachhaltige Verwaltung der Zukunft“ sowie in seinem lau-
fenden Projekt ,Betriebliches Umwelt- und Nachhaltigkeitsmanagement® ergriffen.
Eine Zertifizierung nach EMAS und die Einfiihrung eines Betrieblichen Umwelt- und
Nachhaltigkeitsmanagementsystems sind ein wesentlicher Schritt zur nachhaltigen
Verwaltung. Dariiber hinaus gibt es weitere gute Beispiele in anderen Bundeslandern
(wie Bayern, Baden-Wiirttemberg, Thiiringen), die auch fiir NRW geeignete MaB3-
nahmen aufzeigen.

In Thiiringen werden erginzend Nachhaltigkeitspldne aller Ministerien veroffentlicht
(TMUEN 2018a). Da die Erfassung und Veroffentlichung von Umweltkennzahlen in
den Bereichen Energieeffizienz, Materialeffizienz, Wasser, Abfall, Biologische Vielfalt
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und Emissionen als Kernindikatoren der EMAS-Berichterstattung ohnehin festgehal-
ten werden miissen, wiirde dieses fiir bereits zertifizierte Behorden2° einen geringen
Mehraufwand bedeuten, dies zu einem Nachhaltigkeitsbericht auszuweiten. Im Ide-
alfall wiirde die einzelne Berichtpflicht der Ministerien ferner in einem gemeinsamen
zusammenfassenden Dokument, also einem gemeinsamen Nachhaltigkeitsbericht,
verdichtet werden, um ein einheitliches und gemeinsames Monitoring entlang von
dezidierten Indikatoren und handlungsfeldspezifischen (und falls sinnvoll maBnah-
menspezifischen) quantifizierten und terminierten Zielen zu etablieren.

Ein ,,Gemeinsames MaBnahmenprogramm zur Nachhaltigkeit im Verwaltungshan-
deln®, wird auch von der Thiiringer Landesregierung angestrebt (TMUEN 2018b).
Die zusitzliche Publikation eines Nachhaltigkeitsplans mit Blick auf die Landesver-
waltung (bzw. mehrerer Pline) erscheint insofern als sinnvolle Erganzung, da sich
diese stiarker und tiefer an den 17 SDGs orientieren konnten, als ein Umweltbericht
nach EMAS, welcher eigene Kriterien beinhaltet und der nicht Wechselwirkungen im
Speziellen in den Blick nimmt. Der Fokus wiirde dann geweitet werden, z. B. mit Be-
zug auf nachhaltige Lieferketten, soziale Standards bei der Produktfertigung und an-
dere globale Auswirkungen des lokalen Handelns, welche bei der EMAS-Berichter-
stattung tendenziell nebensichlich sind.

Uber die EMAS-Zertifizierung des Landesministeriums fiir Umwelt, Klima und Ener-
giewirtschaft hinaus erachtet Baden-Wiirttemberg die Oko-Auditierung der gesam-
ten Landesverwaltung als ein wichtiges Instrument auf dem Weg hin zu einer klima-
neutralen Landesverwaltung. Deshalb hat sich das Land zum Ziel gesetzt, organisati-
onsbezogene Umwelt- und Energiemanagementsysteme in drei Stufen einzufiihren
(UM 2020a). Im ersten Schritt wurden bis Ende 2013 in allen baden-wiirttembergi-
schen Landesministerien Energiemanagementsysteme nach ISO 50001 eingefiihrt.
Mit diesem Schritt konnten die energiebezogenen Leistungen transparent dargestellt
und es konnte die Ermittlung von Energiesparpotenzialen und CO,-Emissionsminde-
rungspotenzialen erleichtert werden. Durch die Erhohung der Energieeffizienz konn-
ten dariiberhinaus Kosten eingespart werden. Das Energiemanagementsystem er-
leichtert auch den Aufbau von notwendigen innerministeriellen Strukturen, als not-
wendige Rahmenbedingung fiir die nachhaltige Transformation der Landesverwal-
tung. Durch die Einfiihrung konnte auch eine Verbesserung im Nutzerverhalten er-
zielt werden, da die Ministerialbeschiftigten umfassend fiir das Thema sensibilisiert
wurden (ebd.). Im néchsten Schritt wurde in Baden-Wiirttemberg das Umweltmana-
gementsystem DIN EN ISO 14001 in weiteren ausgewihlten Ministerien (Staatsmi-
nisterium und den Ministerien fiir Kultus, Jugend und Sport, fiir Lindlichen Raum
und Verbraucherschutz, fiir Verkehr und Infrastruktur sowie fiir Wissenschaft, For-
schung und Kunst) in der Koordination des Umweltministeriums eingefiihrt. Damit
konnen neben Energie auch die umweltrelevanten Bereiche Wasser, Abwasser, Abfall
und Ressourcenverbrauch transparent dargestellt und bewertet werden. Gleichzeitig
wurde das Energiemanagementsystem ISO 50001 auf zehn Behérden und Landes-

20 In NRW arbeitet derzeit lediglich das LANUV NRW an einer EMAS-Zertifizierung.
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einrichtungen unter Projektleitung des Umweltministeriums ausgeweitet. Als nichs-
ter Schritt wird die Einfiihrung des ISO 14001 Umweltmanagementsystems auch in
diesen Organisationseinheiten erfolgen (ebd.).

Ein weiterer wichtiger Grundbaustein fiir die nachhaltige Landesverwaltung ist die
regelmaBige Veroffentlichung einer eigenen Bilanz der Treibhausgasemissionen. Mit
Hilfe dieser Bilanzen wird das Monitoring der Emissionen fortlaufend iiberwacht
und gepriift, inwieweit die gesteckten Ziele eingehalten und gegebenenfalls nachjus-
tiert werden miissen. Im Bundesland Hessen werden CO.-Bilanzen fiir das Monito-
ring der Leistung der Landesverwaltung seit 2008 eingesetzt. Bereits im Jahr 2016
wurde als positives Zwischenergebnis verkiindet, dass die klimaschadlichen Emissio-
nen der hessischen Landesverwaltung gegeniiber der Er6ffnungsbilanz um fast die
Hilfte reduziert wurden (HMUKLYV 2020). In Baden-Wiirttemberg werden seit 2014
CO.-Bilanzen der Landesverwaltung in dreijahrigem Turnus fortgeschrieben (§ 7 Ab-
satz 3 KSG BW). In 2020 wurde bereits der dritte Bericht veroffentlicht (UM 2020b,
S. 4).

Ein weiteres gutes Beispiel ist die Einfiihrung des Landestickets in Hessen zur kos-
tenlosen Nutzung des OPNV fiir 150.000 Landesbedienstete seit Januar 2018. Damit
hat das Land einen Anreiz geschaffen, durch die Reduzierung des Individualverkehrs
und verstirkter Nutzung des offentlichen Personennahverkehrs in Hessen selbst zu
einem nachhaltigen Umwelt- und Klimaschutz beizutragen (KlimaZin 2019, S. 7).

Ahnlich wie in anderen Bundeslindern (wie z. B. Baden-Wiirttemberg) sollten auch
auf Ebene der Landesregierung NRW die entsprechenden Zustidndigkeiten an
Schliisselpersonen oder spezielle Projektteams vergeben werden, um einen erhéhten
Arbeitsaufwand fiir die Belegschaft zu vermeiden. Ubergeordnet wird fiir die Verzah-
nung der ressortspezifischen Herausforderungen der nachhaltigen Landesverwal-
tung empfohlen, eine interministerielle Arbeitsgruppe ,,Nachhaltige Landesverwal-
tung NRW* zu griinden, um die Verantwortlichkeiten in den verschiedenen Ressorts
aufzuteilen und gleichsam ihre Erfahrungen zu biindeln.

Neben strukturellen und personellen Empfehlungen gibt es auch einzelne konkrete
inhaltliche Projekte, die zur nachhaltigen Ausgestaltung der Verwaltung beitragen.
Zu nennen ist z.B. die Pflanzung eines Klimawalds (Stiftung Klimawald o. J.) zur
Kompensation von Treibhausgasemissionen. Diese, in Thiiringen durchgefiihrte
MaBnahme, bedeutet fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kaum zuséatzlichen
Arbeitsaufwand, ist aber ein langfristiger Beitrag zur lokalen Nachhaltigkeit, die zu-
dem medienwirksam genutzt werden kann und die sich an die bisherigen MaBnah-
men der NRW-Landesregierung zum Schutz der Walder anschlieBen wiirde.

Im Anhang befindet sich eine ausfiihrliche Liste der Leitfiden fiir die nachhaltige
Verwaltung nach Aufgabenfeldern.
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6 Zusammenfassende Handlungsempfehlungen fur das Land
NRW

Die Aufgabenbereiche einer nachhaltigen Landesverwaltung werden in der Nachhal-
tigkeitsstrategie NRW als ,Themeniibergreifende Umsetzungsinstrumente der NRW-
Nachhaltigkeitsstrategie“ (Landesregierung NRW 2020) bestimmt. In den einzelnen
Themenfeldern nachhaltige Beschaffung, Gebaude und Liegenschaften, Mobilitat,
Kantinenbetrieb, Veranstaltungen, Arbeitsprozesse und Nutzerverhalten wurden be-
reits einige zentrale MaBnahmen eingefiihrt — trotz hohem Vorbildcharakter bislang
jedoch nur punktuell. Diese eingefiihrten MaBnahmen sollen in Zukunft weiter und
breiter ausgebaut werden. Ein zentraler, fehlender Baustein fiir die nachhaltige Lan-
desverwaltung ist die Etablierung eines CO.-Bilanzierungsystems fiir die Messung,
Evaluierung und das Controlling des CO,-FuBabdruckes der Verwaltung. Eine Be-
rechnung des 6kologischen FuBabdrucks liegt lediglich fiir die Gesamtbetrachtung
des Landes NRW vor (Bezugsjahr 2012, siche Umweltbericht NRW 2016, MKULNV
NRW 2016). Auf Grund der tibergeordneten Betrachtung und Berechnung auf der
Grundlage des Global Footprint Network, konnen hieraus allerdings keine konkreten
handlungsleitenden MaBnahmen abgeleitet werden.

Bei den getitigten Analysen ist deutlich hervorzuheben, dass das, am LANUV NRW
durchgefiihrte, Modellprojekt ,,Nachhaltige Verwaltung der Zukunft“ sowohl inhalt-
lich als auch in der Durchfiihrung ausdriicklich und umfassend positiv zu bewerten
ist. Es hat eine groBe Ausstrahlwirkung nach au3en entfaltet und mit dem Umset-
zungsprojekt ,Betriebliches Umwelt und Nachhaltigkeitsmanagement (BUN)“ auch
eine Verstetigung nach innen erfahren. Fiir die Erreichung einer nachhaltigen Lan-
desverwaltung bis 2030 lassen sich sowohl aus den Erfahrungen des Modellprojekts
als auch durch die Betrachtung von guten Beispielen aus anderen Bundesldndern
konkrete Handlungsempfehlungen fiir das Land NRW ableiten.

Aus dem vorliegenden Forschungsbericht wird deutlich, dass die Einfiihrung eines
Umwelt- und Nachhaltigkeitsmanagementsystems die zentrale MaBnahme fiir den
Weg und schlieBlich die Zielerreichung einer nachhaltigen Landesverwaltung ist.
Dieser Weg sollte durch passende EinzelmaBnahmen flankiert und durch quantifi-
zierte und terminierte Ziele messbar gemacht werden. Auf die bereits formulierten
Umwelt- und Nachhaltigkeitsleitlinien des Landesamts (LANUV 2019e, S. 3) sollte,
wie vom LANUYV selbst als idealer Ablauf eines betrieblichen Umwelt- und Nachhal-
tigkeitsmanagements beschrieben (LANUV 2019a, S.15), als nichste Schritte eine
Wesentlichkeitsanalyse sowie ein Umwelt- und Nachhaltigkeitsprogramm mit festen
Ziel- und Zeitvorgaben fiir kommende MaBnahmen folgen. Dieses wiirde individuelle
Projekte um ein iibergreifendes Konzept ergdnzen und MaBnahmen zusammenfiih-
ren, um deren Nachhaltigkeitswirkung zu evaluieren. Nach einer internen Uberprii-
fung steht die Erstellung eines Nachhaltigkeitsberichts bevor, der umfassend Erfolge
und Herausforderungen der getétigten MaBnahmen darstellt und einen Fahrplan fiir
die kiinftige Ausgestaltung darstellt (LANUV 2019a).

Als wichtige Erfolgstreiber bei der Einfiihrung des Umwelt- und Nachhaltigkeitsma-
nagementsystems haben sich die aktive Einbindung der Mitarbeitenden und die um-
fassende interne Kommunikation bewiesen, die es auch in zukiinftigen Projekten und
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UmsetzungsmaBnahmen weiter zu verfolgen gilt. Besonders die transparente Dar-
stellung von Zwischenergebnissen kann hier die Motivation der Beteiligten deutlich
steigern. Als ebenso wichtig wurden klare Signale in Richtung Nachhaltigkeit aus der
Landesregierung und der Leitungsebene der Landesministerien erachtet. Um rechtli-
che Grundlagen zu schaffen, sollte sowohl das Commitment durch Grundsatzbe-
schliisse untermauert werden, als auch ein Kabinettsbeschluss in NRW angestrebt
werden, der zu einem Nachhaltigkeitsmanagement fiir Landesbehorden verpflichtet.

Da sich die Etablierung der notwendigen organisatorischen Strukturen gerade am
Anfang als aufwendig erwiesen hat, ist es wichtig fiir eine ausreichende Ressourcen-
ausstattung (personell, finanziell, materiell) zu sorgen und Rahmenbedingungen zu
schaffen, die der Vereinfachung und Standardisierung zutréglich sind. Letzteres
empfiehlt sich durch den Aufbau einer Organisationseinheit, der die Aufgabe der lan-
desweiten Unterstiitzung und Forderung der Implementierung der Nachhaltigkeits-
managementsysteme federfiihrend obliegt. AuBerdem konnen hier auch die Identifi-
kation und Nutzung von Synergien hilfreich sein (z. B. zwischen Qualitditsmanage-
ment und EMAS). Um eine gro8tmogliche Wirkung hinsichtlich der Zielerreichung
einer nachhaltigen Landesverwaltung bis 2030 zu realisieren, wird ferner empfohlen
eine konkrete Roadmap inkl. Zwischenzielen zu entwickeln und Handlungsfelder
und EinzelmaBnehmen beziiglich Wirkung, Machbarkeit und Betroffenheit zu priori-
sieren.

Im Hinblick auf die Strahlkraft des LANUV NRW Modellprojekts wird angestrebt,
das Erfahrungswissen perspektivisch mittels eines Roll-out auf andere Behorden und
Institutionen des Landes NRW auszuweiten und anzuwenden. Zentrale Erkenntnis
aus den durchgefiihrten Interviews mit den Expertinnen und Experten ist, dass es
keinen einheitlichen Ansatz geben kann, sondern stets Adaptionsschritte nétig sind.
Dennoch sollte ein systematisches Vorgehen auf Grundlage von Indikatoren erfolgen,
welches auch in Form von reduzierten, vereinfachten Modellen fiir kleinere Behor-
den Anwendung finden kann. Dabei sollte stets bedarfsgerecht und behérdenspezi-
fisch vorgegangen werden. Fiir schnelle Erfolge kann es ratsam sein, Roll-Outs zu-
nachst in intrinsisch motivierten Institutionen durchzufiihren und durch breite In-
formationskampagnen und Schulungs- und Fortbildungsangebote zu flankieren. Fiir
die Ubertragbarkeit der ,lessons learned” konnten drei Voraussetzungen als beson-
ders relevant identifiziert werden:

m Politisches Commitment,

m Fachliche Dokumente (Fact Sheets, Leitfaden, Musterausschreibungen etc.) fiir
einfache MafBnahmen,

m Fachlicher (Erfahrungs-)Austausch sowie Anleitung und Begleitung fiir komple-
xere MaBnahmen und der Etablierung eines umfassenden Nachhaltigkeitsmana-
gementsystems.

AbschlieBend wird zusammenfassend empfohlen, eine verpflichtende Vereinbarung
zur Erstellung von transparenten Nachhaltigkeitsberichten je Ministerium (und im
Weiteren aller Landesbehorden) (analog zum Good Practice Beispiel aus Thiiringen)
zu schlieBen sowie die Einfiihrung von Energie- und Umweltmanagementsysteme fiir
alle organisatorischen Einheiten der Landesverwaltung (wie in Baden-Wiirttemberg)
zu forcieren. Als Ergianzung zum Umweltbericht nach EMAS, konnen solche zusatzli-
chen ressortspezifischen Nachhaltigkeitsberichten sich umfassender und starker an
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den SDGs orientieren und den Blick weiten.. Diesbeziiglich wire ein gemeinsames
MaBnahmenprogramm zur Nachhaltigkeit im Verwaltungsalltag sowie die Zuwei-
sung von entsprechenden Zustandigkeiten an Schliisselpersonen bzw. spezielle Pro-

jektteams wiinschenswert.
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7 Ausblick und weiterfiihrender Forschungsbedarf

Positiv hervorzuheben ist die stiarkere Auseinandersetzung mit der nachhaltigen (6f-
fentlichen) Beschaffung und der nachhaltigen Landesverwaltung in der aktualisier-
ten NRW Nachhaltigkeitsstrategie 2020, das im Vergleich zur 2016-Strategie deut-
lich wird. Hier ist die Landesregierung NRW ihrer Vorbildrolle in den letzten Jahren
durch die Initiierung einiger Projekte und MaBnahmen einen Schritt nachgekom-
men, wie auch die in Kapitel 3 und 4 dargestellten Erfahrungen auf Landesebene zei-
gen. Allerdings werden weitere, konkrete MaBnahmen, die zur Erreichung des 2016
gesetzten Ziels einer nachhaltigen Landesverwaltung bis 2030 (welches das im Kli-
maschutzgesetz von 2015 verankerte Ziel einer klimaneutralen Landesverwaltung bis
2030 inkludiert) notwendig sind, nicht benannt.

Mit Stand von Januar 2018 umfasst die Landesverwaltung in NRW 558 Behorden
mit 160.000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie 36 Hochschulen mit 150.000
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und verbucht einen jahrlichen CO,-AusstoB von
1 Mio. t.2t Dies zeigt sowohl die Herausforderung, als auch die Chancen, die mit der
Umstellung der Landesverwaltung NRW auf eine nachhaltige Wirtschaftsweise ver-
bunden sind. Weiterfiihrende Analysen sind fiir die umfassende, tiefgreifende und
nahezu vollstandige Operationalisierung des Subjekts ,Nachhaltige Landesverwal-
tung NRW* (Bestandsaufnahme), sowie fiir die zukunftsgerichtete und an MaBnah-
men gekniipfte Ausgestaltung (Skalierung) notwendig.

Aus den Untersuchungen des Wuppertal Instituts geht hervor, dass die Informatio-
nen zu zentralen Kennzahlen der nachhaltigen Verwaltung in NRW (wie z. B. zum
offentlichen Beschaffungswesen und THG-Emissionen) nicht zentral fiir alle Einrich-
tungen flachendeckend frei zugénglich zur Verfiigung stehen. Es wird daher weiter-
fiihrender Forschungsbedarf hinsichtlich einer strukturierten und zentralisierten Be-
standsaufnahme gesehen, um Herausforderungen und Potenziale zu quantifizieren,
als auch Abgrenzungsfragen nach den Bilanzgrenzen (Umgang mit Anteilseignern,
nachgelagerten Intuitionen etc.) zu schirfen. Eine interessante Forschungsfrage wire
z. B.: Welche Charakteristika (Status quo) weist die Landesverwaltung NRW, mit
Blick auf die zentralen Kennzahlen einer nachhaltigen Verwaltung auf (z. B. THG-
Emissionen, Ressourcenverbrauch (Strom, Warme, Energie etc.), Abwasser und Ab-
fall)? Mit Blick auf die Zielerreichung einer ,Nachhaltigen Landesverwaltung NRW*
ist eine zukunftsgerichtete und an MaBnahmen gekniipfte Ausgestaltung notwendig.

Weitere Auseinandersetzung braucht die Entwicklung einer Roadmap fiir die fla-
chendeckende Umsetzung einer nachhaltigen Landesverwaltung in NRW. Dabei
sollte der Blick sowohl auf die technischen als auch nicht-technischen Losungen und
Innovationen gelegt werden. Als ein erfolgreich durchgefiihrtes Beispiel kann der
partizipative Erarbeitungsprozess zum Klimaschutzplan NRW (MKULNV NRW
2015) dienen. Forschungsfragen, die hier von Interesse wiren, sind z. B. Welche Po-
tenziale und Herausforderungen ergeben sich aus einer umfassenden Bestandsauf-
nahme bezugnehmend auf die Zielerreichung einer nachhaltigen Landesverwaltung

21 Stand Januar 2018, online unter:_https://www.landtag.nrw.de/portal/\WWWW/dokumentenarchiv/Dokument/MMV17-511.pdf
https://www.klimaschutz.nrw.de/themen/klimaneutrale-landesverw
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bis 2030? Welche einzelnen Etappenziele z. B. fiir das Jahr 2025 sind davon ablei-
tend zu definieren? Mit welchen MaBnahmen und Prozessen (Roadmap) kann das
Etappenziel 2025 erreicht werden?

Ferner wird ein weiterfithrender Forschungsbedarf in der umfassenden Analyse ge-
setzlicher und regulatorischer Hemmnisse, die eine nachhaltige Entwicklung in ganz
spezifischen Fillen behindern, gesehen. Diese sollten in weiterfiihrenden For-
schungstitigkeiten analysiert und Vorschlage fiir die Auflosung dieser nicht forderli-
chen Punkte entwickelt werden.

Zudem ergibt sich ein Forschungsbedarf mit Bezug auf einen der groBten Impacts
hin zu einer nachhaltigen Landesverwaltung: Einer der zentralen Hebel des 6ffentli-
chen Beschaffungswesen ist die Vergabe und das dem zugrunde liegende Vergabever-
fahren, welches einer grundlegenden Untersuchung und Weiterentwicklung mit
Blick auf eine zur Nachhaltigkeit forderlichen Ausgestaltung bedarf.
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Anhang: Zusammenstellung vorhandener Leitfaden fur eine
nachhaltige Verwaltung

Ohne Anspruch auf Vollstandigkeit.

Bauen

B Bundesministerium des Innern, fiir Bau und Heimat (2019): Leitfaden Nachhalti-
ges Bauen. Zukunftsfihiges Planen, Bauen und Betreiben von Gebauden.
https://www.nachhaltigesbauen.de/fileadmin/pdf/Leitfa-
den 2019/BBSR LFNB D 190125.pdf

m Dorn-Pfahler, S.; Stritter, J. (2017): Zukunft Bauen. Forschung fiir die Praxis
Band 08. Nachhaltiges Bauen des Bundes. Bonn: Bundesinstitut fiir Bau-, Stadt-
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