Leitfaden

Bezeichnung:

Arbeiten fur die ,, Schrittmacherorganisation”

Stichworter: Klimawandel, Raumplanung, Change Management, Klimaschutzniveau,
Organisationsmanagement, Veréanderung, globale Erwdrmung, Anpassungsfahigkeit,
Strategie, Nachhaltigkeit, Fihrerschaft, Zeitrahmen, Partnerschaft, Managementprozesse,
Schrittmacher, Zusammenarbeit, Handlungsbereitschaft, Sensibilisierung,
Entscheidungsfindung, Interessengruppen, Proaktivitat, politische Unterstiitzung

Zielgruppe:

Organisationen jeder GroRRe auf lokaler, regionaler, nationaler oder internationaler Ebene, die
sich ein Bild Gber ihre Anpassungsfahigkeit an den Klimawandel machen wollen und wissen
wollen, welche Schritte fur eine vorbildliche Klimastrategie erforderlich sind

Empfehlungen aus der
ESPACE-Strategie, auf 1.X 2. 3.X 4.X 5.X 6. 7.
die der Leitfaden sich
bezieht:
8. 9. 10. 11. 12. 13.X 14.X

Inhalte der Strategieempfehlungen, die der Leitfaden aufgreift:

1. Der Leitfaden Arbeiten fur die Schrittmacherorganisation beschreibt, wie eine
Organisation so entwickelt werden kann, dass mehr als nur wenige Einzelne oder
Gruppen verstehen, wie die Klimakrise sie selbst und ihre Leistungen beeinflusst und
wie darauf zu reagieren ist. Dadurch wird die Entwicklung eines robusten
strategischen Rahmens unterstitzt.

3. Der Leitfaden Arbeiten fir die Schrittmacherorganisation stellt dar, auf welchem
Niveau Organisationen auf den Klimawandel reagieren. Der Leitfaden kann hilfreich
bei der Ermittlung der diesbeziiglich angemessensten und effektivsten Fihrungs-
und Managementprozesse sein.

4. Der Leitfaden Arbeiten fir die Schrittmacherorganisation stellt dar, auf welchem
Niveau Organisationen auf den Klimawandel reagieren. Der Leitfaden kann hilfreich
bei der Ermittlung der besten strategischen Entwicklungsrichtung und deren
Ausarbeitung sein und lasst sich sowohl fiir das internen wie auch externe
Engagement der Organisation nutzen.

5. Der Leitfaden Arbeiten fir die Schrittmacherorganisation stellt dar, auf welchem
Niveau Organisationen auf den Klimawandel reagieren. Der Leitfaden kann hilfreich
bei der Ermittlung der besten strategischen Entwicklungsrichtung und deren
Ausarbeitung sein und lasst sich sowohl beim internen wie auch externen Engagement der
Organisation nutzen.

13. Der Leitfaden Arbeiten flir die Schrittmacherorganisation stellt dar, auf welchem
Niveau Organisationen auf den Klimawandel reagieren. Der Leitfaden kann hilfreich
bei der Ermittlung der besten strategischen Entwicklungsrichtung und deren
Ausarbeitung sein. Die Erkenntnisse kbnnen proaktive strategische Entscheidungen
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pragen.

14. Der Leitfaden Arbeiten fur die Schrittmacherorganisation gibt eine nitzliche
strategische Grundlinie vor, anhand deren MalRnahmen uberprift und miteinander
verglichen werden kénnen.

Foto/Abbildung/Karte: Uberblick:

Dieser Leitfaden beschreibt die Entwicklung
eines Instruments zur
Organisationsveranderung und schafft ein
besseres Verstandnis dafir, wie eine
Organisation Anpassungsfahigkeit an die
Herausforderungen des Klimawandels
entwickeln kann. Wahrend der gemeinsamen
Arbeit fir ESPACE mit dem Hampshire
County Council und der South East Climate
Change Partnership begann die Alexander
Ballard Limited nach und nach zwischen
sechs Klimaschutzniveaus von
Organisationen zu unterscheiden. Anhand
dieser Niveaus lasst sich darstellen, wo eine
Organisation steht, und die strategische
Entwicklungsrichtung ermitteln, die zu
Fortschritten fuhren kann.

Beschreibung:

EINLEITUNG

»lgnoranz gegeniber dem Klimawandel birgt gro3e finanzielle,
soziale und dkologische Risiken

Ohne eine adaquate und gezielte Raumplanung werden wir die Risiken des Klimawandels
nicht in den Griff bekommen kénnen. Genau diese Risiken werden von der aktuellen
Raumplanungspolitik jedoch nicht ausreichend berlcksichtigt. Das ESPACE-Projekt greift
dieses Problem auf, indem es sich fur die Einbindung entsprechender Anpassungsstrategien
in die bestehenden Raumplanungssysteme einsetzt.

...Ein wichtiger Schwerpunkt des ESPACE-Projekts ist das eher grundlegende Problem,
dass man sich der Risiken des Klimawandels im Allgemeinen nur unzureichend bewusst ist.
Ein Ziel des ESPACE-Projekts ist daher die Sensibilisierung von Politikern, Fachleuten und
Birgern fir diese Problematik, damit der Klimawandel in der Raumplanung der Zukunft mehr

Berticksichtigung findet.”
www.espace-project.org/about.htm

Zur Verwirklichung der auf der Website genannten Ziele ist entscheidend, dass
Partnerorganisationen, Mitglieder der erweiterten Partnerschaft und andere
Interessenvertreter in einer auf fundiertem Einvernehmen und auf Veranderungswillen
beruhenden Form zusammenzuarbeiten beginnen.

Notwendig ist, die Organisationen adaquat zu entwickeln, damit mehr als nur Einzelne und
kleine Gruppen begreifen, wie die Klimakrise sie selbst und ihre Leistungen beeinflusst, und
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damit alle dementsprechend handeln. Organisationen miissen insgesamt lern- und
veranderungsfahiger werden und zu einem organisationsibergreifenden Lern- und
Veranderungsprozess beitragen.

Nur so ist die Anpassung an den Klimawandel (und dessen Eindammung) in der
notwendigen Breite und Tiefe und mit der erforderlichen Dringlichkeit mdglich. Nur so kdnnen
die oben zitierten ,grofRen finanziellen, sozialen und 6kologischen Risiken* vermieden
werden.

ORGANISATIONSNIVEAUS DES KLIMASCHUTZES

Wahrend der gemeinsamen Arbeit fir ESPACE mit dem Hampshire County Council und der
South East Climate Change Partnership begann die Alexander Ballard Limited nach und
nach zwischen sechs Klimaschutzniveaus von Organisationen zu unterscheiden.

Niveau 1 — Unzureichendes Management

Dieses Niveau der Anpassung ist heute bei gro3eren Organisationen nur noch relativ selten
zu finden. In Organisationen auf diesem Niveau flihlt sich die Geschéaftsfihrung durch den
Klimawandel bedroht, aber sieht in ihm weniger eine 6kologische, soziale oder
wirtschaftliche Gefahrdung, sondern eine Bedrohung aus anderen Grinden. Solche Grinde
sind die Komplexitat und wachsende Akzentuierung des Themas durch Gesetzgeber, durch
Medien, Anleger, Umweltaktivisten und Verbraucher. Solche Organisationen reagieren
darauf mit Ablehnung, stecken den Kopf in den Sand, hoffen, dass sich das Problem von
selbst l6st, und werden, wenn Uberhaupt, hochstens widerwillig opportunistische
Maflnahmen durchfihren. Fir Ressourcen wird nicht gesorgt.

Niveau 2 — Konformes Management

Typisch fur dieses Niveau ist rein reaktives und kein vorausschauendes Handeln angesichts
des Klimawandels. Es wird etwas mehr getan als bei Niveau 1 und es werden gelegentlich
gewisse finanzielle Notfallreserven angelegt. Ma3hahmen werden im Allgemeinen nur nach
externen Anreize wie Verbraucherbeschwerden, Investorenforderungen und zunehmend
wegen der gesetzlichen Bestimmungen ergriffen. Typisch ist ferner, dass die wenigen
internen Anregungen von Mitarbeitern aus Bereichen wie Facilities Management kommen,
manchmal auch von Einzelpersonen oder nachgeordneten Fiuhrungskraften. Es wird nicht
selbst nach Handlungsmaoglichkeiten Ausschau gehalten, es wird keine Strategie
ausgearbeitet und die Zunahme der Ertrage durch Klimainvestitionen wird nicht beachtet.
Der Klimarahmenplanung entspricht dem Sensibilisierungsniveau der Organisation und
erstreckt sich nur auf Wochen oder Monate.

Niveau 3 — Effizientes Management

Organisationen auf diesem Niveau beziehen den Klimaschutz allmahlich in ihre Planungen
ein. Statt Ad-hoc- werden systemkonforme MalRhahmen durchgefiihrt, da einzelne
Verantwortliche das Problem als prioritar erkennen. Der Klimaschutz aber wird wie die
Personal-, Gesundheits- und Sicherheitspolitik nur als einer von mehreren taktischen
Bereichen beriicksichtigt. Man beschaftigt sich aber regelmafig mit dem Klimawandel als
Teilaspekt der Managementprozesse. Es werden Messsysteme und Zielsetzungen
entwickelt und engagierte Mitarbeiter mit der Umsetzung betraut. Die Unternehmensleitung
halt das Ganze jedoch fir eine sekundare Aufgabe und delegiert sie an die mittlere
Managementebene. Der Klimaschutz gilt als technisches Problem und findet seinen
Niederschlag etwa in einer ISO-14001-Zertifizierung oder oft in PR-motivierten Berichten. Die
Rahmenplanung wird meist mit der jahrlichen Operativplanung verknupft.

Niveau 4 — Strategische Experimente
Das ist das Niveau, auf dem die Geschaftsleitung Uber die klimabedingten Risiken und
Chancen wirklich nachzudenken beginnt. Die Mal3hahmen nehmen sowohl proaktive wie
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innovative Formen an. Wahrend die zeitraubenderen MalRnahmen meist noch immer
delegiert werden, beschaftigt sich die Geschaftsleitung aktiver mit den Planungen und der
Uberwachung der Fortschritte. Die Flihrungsebenen beginnen sich starker fur die Projekte zu
interessieren. Zu einem Schwerpunkt wird die experimentelle Suche nach Durchbriichen
beim Klimaschutz. Selbstandiges Denken wird gefordert. Die Klimarahmenplanung wird
meist auf drei bis funf Jahre ausgedehnt.

Niveau 5 — Strategische Lésungen

Der Zusammenhang mit strategischen Konzepten wird erkannt. Die Geschéftsleitung
veranlasst wirksame und nachhaltige MaRnahmen. Der Klimawandel ist in der ganzen
Organisation ein Kernthema des langfristigen strategischen Denkens und des taglichen
Handelns geworden. Die Geschaftsleitung beteiligt sich an der Strategieentwicklung und hat
den Uberblick tber alle taktischen MaRnahmen. Die Anpassung der Organisation an den
Klimawandel bezieht explizit auch Bereiche wie Kapital, Immobilien, Personal, Anlagen,
Dienstleistungen und Produkte mit ein. Die Klimarahmenplanung wird der Planung anderer
wichtiger Entscheidungen und den Investitionszyklen angeglichen — mindestens funf bis
zehn Jahre.

Niveau 6 — Die , Schrittmacherorganisation”

Nur sehr selten handeln Organisationen auf diesem Niveau. Ein Beispiel dafir ist Interface
Carpets (deren CEO als Ziel festgelegt hat, Nachhaltigkeit zu verwirklichen und eine
.restaurative Organisation” zu werden). Solche Unternehmen beschéftigen sich mit Themen,
die ihre Rolle als Diener der Gesellschaft betreffen. Anstatt systematischer werden
systemische MalRnahmen durchgefihrt. Die Organisationen haben Verstandnis fir ihre
bisherigen Kritiker und beziehen sie und andere Interessengruppen mit in ihre strategischen
Uberlegungen ein, die auch zukiinftige Generationen und globale Aspekte der Wirtschaft und
des Umweltschutzes bertcksichtigen. Die Klimarahmenplanung bezieht die globalen Trends
mit ein und erstreckt sich auf Dutzende von Jahren.

Fur mehrere Klimaschutzprobleme ist es dufRerst wichtig, dass Organisationen die
bestmaoglichen strategischen (oder sogar metastrategischen) Lésungen umsetzen und
aulRerste Anstrengungen unternehmen, ihr gegenwartiges Klimaschutzniveau kontinuierlich
zu verbessern:

e Es handelt sich schlie3lich um ein globales Problem. Die Rahmenplanungen und das
Denken und Handeln der Fihrungsebenen miissen sich auf langfristige mondiale
Strategien stitzen. Nur Organisationen mit hohem Klimaschutzniveau kénnen dieses
Ziel nachhaltig verwirklichen.

e Paradoxerweise missen auch langfristig denkende Organisation mit klarem Leitbild
drangende Klimaprobleme erkennen und darauf adaquat reagieren. Veréanderungen
des erforderlichen Handlungsniveaus benétigen viele Jahre. Beschleunigen sich die
Probleme, kann jeder Monat Verspéatung Jahre erfordern, bis eine Minderung erreicht
wird.

e Wie der letzte britische ,Stern Review" aufzeigt, kann der Klimawandel bei
ausbleibenden adaquaten und entschiedenen MaRhahmen zu Schaden fihren, die
fur die Weltwirtschaft einen Riickgang des BIP um 5 bis 20% bedeuten.

e Der ,Stern Review" berechnet ferner, dass sofort eingeleitete wirkungsvolle
Mafl3nahmen nur rund 1% des BIP oder weniger kosten wrden.

e Eine fihrende Rolle bei diesem Wandel zu spielen, hat klare wirtschaftliche Vorteile:
Der Klimaschutz bietet sowohl zur Erzielung wirtschaftlicher Ertrage Mdglichkeiten als
auch zur Vermeidung der stéandig steigenden Abgaben, die fur die
Kohlenstoffverbrennung erhoben werden dirfen, als auch zur Senkung der
exponentiell wachsenden Energiekosten.

WIE KANN EINE ORGANISATION IHR HANDLUNGSNIVEAU VERBESSERN?
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Komplementar zur Arbeit an den ,Klimaschutzniveaus® beschaftigt sich die Alexander Ballard
Limited zurzeit mit der Verfeinerung der erarbeiteten ,Veranderungswege*, die zur Erzielung
nachweislicher Fortschritte eingeschlagen werden kdnnen. Diese Arbeiten werden im
Rahmen des ESPACE-Verlangerungsprogramms fortgesetzt, wobei bei der Raumplanung
Fragen der Organisationsveranderung den Schwerpunkt bilden. Vereinbartes Ziel ist,
Instrumente anhand der bisherigen Forschungsergebnisse zu entwickeln und anzuwenden,
mit denen sich das gegenwartige Klimaschutzniveau messen und andernorts Bewahrtes
nutzen lasst, sowie die eigene Entwicklung und die eigenen Leistungen zu verbessern.

Was sind die aussichtsreichsten Wege der Veranderung? Konzipiert wurden neun Wege, die
Ende 2007 vor Beginn der Arbeiten getestet sein sollen. Nachstehend einige Beispiele dafur,
was eine Organisation zur Anpassung an den Klimawandel tun kann:

1. Finden und Férdern von Schrittmachern des Klimaschutzes (siehe ESPACE
Leitfaden: Schrittmacher des Wandels). Eine ,Schrittmacherorganisation“ wird dies
besser und anders meistern, als etwa eine ,klimakonforme* Organisation.

2. Anhebung der Sensibilisierungsniveaus fur die gegenwartigen und kinftigen
Auswirkungen des Klimawandels auf eine Organisation (siehe ESPACE-Leitfaden:
Die ,3 As“ der Verhaltensanderung auf Projektebene: Awareness, Agency,
Association).

3. Es sollten spezielle Fahigkeiten ermittelt und dort angewendet werden, wo sie am
meisten zur Sicherung der Betriebsanlagen und Dienstleistungen beitragen kénnen.

Hinweis: Die in diesem Leitfaden vorgestellten Konzepte werden im ESPACE-
Verlangerungszeitraum (September 2007 bis Mai 2008) kontinuierlich weiterentwickelt und in
eine Benchmarking-Komponente eingearbeitet. Diese wird aus einer Matrix bestehen, die zur
Darstellung der strategischen Richtung und der erzielten Fortschritte einer Organisation
genutzt werden kann. Das Instrument wird einerseits von groem Wert fir Organisationen
sein, die ihre strategische Entwicklungsrichtung oder ihre Anpassungsféahigkeit an den
Klimawandel analysieren wollen, andererseits flr Organisationen, die andere analysieren.
Die Grundlagenuntersuchungen zur Entwicklung des Matrixkonzepts haben zu einem grof3en
Teil bereits stattgefunden (siehe dazu ,Weitere Informationen®).

Autor: Weitere Informationen:

David Ballard und Rob Weston Moving to the Higher Ground: Developing
(Alexander Ballard Limited) Climate Responsive Organisations

und

Doogie Black (Hampshire County Anhang - Moving to the Higher Ground:
Council) Developing Climate Responsive Organisations

ESPACE — Raumplanung angesichts des Klimawandels



http://www.espace-project.org/part1/publications/reading/HCCMovingtotheHigherGround.pdf
http://www.espace-project.org/part1/publications/reading/HCCappendicesMovingtotheHigherGround.pdf
http://www.espace-project.org/part1/publications/pdf38.pdf
http://www.espace-project.org/part1/publications/pdf39.pdf

