
Die Zeit ist reif …

Unsere Welt wandelt sich – und mit ihr die Art, wie wir wirt-
schaften. Mit LEADER-Fördermitteln der EU und des Landes NRW
konnten wir im Kreis Höxter ein Modellprojekt durchführen: 

Drei Kommunen haben erste Erfahrungen mit der sogenannten
Gemeinwohl-Bilanz gesammelt, einem Werkzeug zur nachhalti-
gen Organisations-Entwicklung.

Erfahren Sie in diesem Praxisleitfaden …

l   welche Nachhaltigkeitsherausforderungen es zu 
lösen gilt

l   worum es bei der Gemeinwohl-Bilanz geht und 
wer dahintersteht

l   wie Ihre Kommune systematisch nachhaltiger 
handeln kann

l   wie der Bilanzierungsprozess im Detail abläuft

l   wie auch Sie sich vor Ort engagieren können

… für Wandel mit System.

Praxisleitfaden für Kommunen

NACHHALTIGE 
ORGANISATIONS-ENTWICKLUNG
mit der Gemeinwohl-Bilanz

www.stiftung-gwoe.nrw
Europäischer Landwirtschaftsfond für die Entwicklung des ländlichen
Raums: Hier investiert Europa in die ländlichen Gebiete unter Beteiligung
des Landes Nordrhein-Westfalen

Erfahrungen aus 
dem LEADER-Projekt 

Gemeinwohl-Region Kreis höxter
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Grußwort

Manfred Jotter 
ist Unternehmensberater mit Schwerpunkt  
Finanzen  und Controlling. Seit 2016 führt er 
zudem die  Geschäfte des Internationalen
Verbandes der Gemeinwohl-Ökonomie, seit 
2018 ist er Kuratoriumsmitglied der Stiftung 
Gemeinwohl-Ökonomie NRW.

Liebe Leserin, lieber Leser,

die Idee der Gemeinwohl-Ökonomie – kurz GWÖ – ist noch jung,
sie trifft aber den Nerv unserer Zeit. Anders ist ihre anhaltende
weltweite Ausbreitung nicht zu erklären. Gleichzeitig ist sie eine
im besten Sinne gefährliche Idee, die Bestehendes infrage stellt.
Und sie ist vielschichtig – nicht eine Idee, sondern ein ganzes
Ideenbündel: 

Darin finden sich demokratietheoretische Überlegungen ebenso
wie eine fundierte Kritik unserer bisherigen Wirtschaftsweise,
die angesichts gesellschaftlicher Veränderungen und unumkehr-
barer Kipp-Punkte im globalen Ökosystem an ihre Grenzen
stößt. Allerdings bleibt die GWÖ nicht bei der Kritik stehen, son-
dern schlägt eine Strategie vor, wie wir diesen Entwicklungen
wirksam begegnen können.

Der Leitgedanke: Geld soll nicht mehr der wichtigste Erfolgs -
indikator sein, dem sich andere Aspekte unterordnen müssen.
Denn diese einseitige Sicht verursacht Folgeschäden, die wir
uns nicht auf Dauer leisten können. In einer komplexen Welt
brauchen wir vielmehr die Balance zwischen Ökonomie, Öko -
logie und Sozialem. Eine Balance, für die es die unbestrittene
Effektivität und Innovationskraft marktwirtschaftlicher Mecha-
nismen besser zu nutzen gilt als bisher. Um zu erreichen was
wirklich zählt: Das gute Leben aller – das Gemeinwohl.

Aus langjähriger Führungserfahrung in großen Organisationen
weiß ich: Das wird nur gelingen, wenn wir systematisch darauf
hinarbeiten. Dazu dient auf der Ebene einzelner Kommunen  
und Unternehmen das Werkzeug der Gemeinwohl-Bilanz, mit
dem in der Modellregion Kreis Höxter nun ganz unterschied -
liche Akteur*innen praktische Erfahrung gesammelt haben. Die
vorliegende Broschüre fasst ihre vielfältigen Erkenntnisse  

zusammen und erweitert unseren Erfahrungshorizont. Sie wird
damit zum wertvollen Ratgeber für die Transformation unserer
Wirtschaft. 

Als Kuratoriumsmitglied des Projektträgers bin ich zugegeben
nicht ganz neutral. Mit genug räumlichem Abstand und in Kennt-
nis der weltweiten GWÖ-Bewegung kann ich dennoch sagen:
Im Kreis Höxter ist in nur zwei Jahren etwas bisher  Einzigartiges
gelungen. Ein Leuchtturmprojekt, das schon jetzt viele weitere
Akteur*innen inspiriert. Wir können alle davon lernen.

Allen Beteiligten dafür meinen Glückwunsch und meinen 
herzlichen Dank – und Ihnen nun viel Freude mit der Lektüre!

Manfred Jotter
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Liebe Leserin, lieber Leser,

die Zeit ist reif für Wandel mit System: Wir müssen unsere
Wirtschaftsweise anpassen, um den gesellschaftlichen Zusam-
menhalt und unsere natürlichen Lebensgrundlagen nicht zu ge-
fährden. Moralisierende Verbote helfen dabei ebenso wenig wie
Leugnen oder Aussitzen. Denn Nachhaltigkeit ist eine komplexe
Herausforderung, die wir nur bewältigen werden, wenn wir uns
ihr gemeinsam stellen (s. Seite 8). 

Wie können Sie mit Ihrer Kommunalverwaltung dazu beitragen?
Und wie Ihr Nachhaltigkeitsengagement auf eine Weise steuern,
die dieser Komplexität gerecht wird und dennoch übersichtlich
bleibt? Anfang 2019 war der Lösungsansatz der Gemeinwohl-
Bilanz, den wir Ihnen in diesem Praxisleitfaden vorstellen, auch
für uns noch weitgehend Theorie. Unser Auftrag war ein zwei-
jähriges Pilotprojekt zur „Gemeinwohl-Region Kreis Höxter“. Ende
2018 hatte die Stiftung Gemeinwohl-Ökonomie NRW hierfür
LEADER-Fördermittel der Europäischen Union und des Landes
NRW erhalten. Unsere Ausgangsfrage: Wie können wir mit nur
zwei halben Projektstellen einer ganzen Region nachhaltigeres
Wirtschaften näherbringen?

Vieles haben wir seitdem gelernt: In der Ausbildung als Gemein-
wohl-Berater und aus dem reichen Erfahrungsschatz der GWÖ-
 Bewegung (s. Seite 32). Im Austausch mit einem wachsenden
Netzwerk gesellschaftlicher Akteur*innen der Region. Und nicht
 zuletzt in den praktischen Beratungs- und Schulungsprozessen
zur Gemeinwohl-Bilanzierung. Die Kernidee: Was  gemessen
wird, wird auch verändert. Daher sollten Kommunen nicht nur
finanziell Bilanz ziehen, sondern genauso systematisch auch 
die Auswirkungen ihres Verwaltunghandelns auf Mensch und
Umwelt erfassen. Die Gemeinwohl-Bilanz als Werkzeug dafür
stellen wir Ihnen ab Seite 10 ausführlich vor.

Vieles hat sich im Kreis Höxter entwickelt: Drei Städte und zehn
Unternehmen erstellen mittlerweile Gemeinwohl-Bilanzen, weitere
werden folgen. Wir haben Bildungsprojekte und eine Bürger*in -
nenbefragung durchgeführt und konnten trotz Corona-Pandemie
die wesentlichen Projektziele erreichen (s. Seite 34).

Vieles bleibt auch noch zu tun: Hier vor Ort im ostwestfälischen
Kulturland führen wir die Arbeit weiter. Und würden uns freuen,
wenn unsere Erfahrungen Sie ermutigen, sich ebenfalls auf den
Weg zum gemeinwohlorientierten Wirtschaften zu machen!

Im Namen des Stiftungsteams herzlichen Dank für Ihr Interesse
und viel Inspiration beim Lesen

Christian Einsiedel und Dr. Christoph Harrach
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Christian Einsiedel
ermutigt als systemischer Coach und
Consultant Menschen dazu, sich per-
sönlich zu entfalten und kreativ die
Welt zu verbessern. Seine Fokusthe-
men sind Strategie, Organisation und
nachhaltige Unternehmensentwick-
lung – und die gelungene Führungs -
arbeit, die dafür nötig ist.

Dr. Christoph Harrach
unterstützt Menschen in Organisationen,
ihren individuellen Beitrag zur nachhal-
tigen Entwicklung zu leisten. Dabei ist
ihm in Forschung und Praxis ein beson-
deres Anliegen, die Innovationskraft
und das Empowerment von Mitarbei-
ter*in nen in Sachen Nachhaltigkeit zu
fördern.

Beide Autoren haben das LEADER-Projekt „Gemeinwohl-Region Kreis Höxter” im
Jobsharing neben ihrer freiberuflichen Tätigkeit geleitet. Projektträgerin war die 
gemeinnützige Stiftung Gemeinwohl-Ökonomie NRW (weitere Infos auf Seite 34).
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gleichen Jahr davor, dass der Verlust der Artenvielfalt einen
 historischen Höchststand erreicht hat. Die Diversität bei
 Säugetieren, Vögeln, Amphibien, Reptilien und Fischen ist im
 Vergleich zu 1970 weltweit um 68 Prozent zurückgegangen. 
In Lateinamerika sind es im Durchschnitt sogar 94 Prozent.
Dieser  dramatische Verlust der Biodiversität gilt – noch vor
dem  Klimawandel – als derzeit größte ökologische Bedrohung
der Menschheit. Der WWF-Bericht erinnert uns:

„Die Arten- und Ökosystemvielfalt ist Voraussetzung für die 
Nahrungsmittelproduktion und zur Regulierung unseres Klimas,
für die Wasserqualität, die Wasserversorgung und den Hoch -
wasserschutz, für die Bestäubung von Pflanzen und die
 Gewinnung von Medikamenten. Wir brauchen die Natur zur
 Inspiration, zum Lernen und für Innovationen. Sie dient unserer
Lebensqualität und kulturellen Entwicklung.“

Auch die globale Erwärmung wird durch diese Entwicklungen
 verstärkt. Und menschliche Eingriffe in das ökologische Gleich-
gewicht haben weitere gravierende Auswirkungen, die uns als
Gesellschaft schon heute betreffen: Pandemien, Wetterextreme,
Armut, Hunger, Kriege, Fluchtbewegungen, Anstieg der Meeres-
spiegel, Absinken des Grundwassers, Waldsterben – die damit
verbundenen Herausforderungen sind ebenso vielfältig wie
komplex.

Der Weg zu nachhaltigen Lösungen kann deshalb nicht linear
verlaufen. Benötigt werden systemische Rückkopplungen –
Ideen müssen erprobt, Erfahrungen gesammelt, Lernprozesse
angeregt werden. Auch wenn das mühsam erscheinen mag:
Wenn wir eine  lebenswerte Zukunft mit gleichen Chancen für
alle Kinder und Kindeskinder auf diesem Planeten wollen,
 müssen wir heute   entschlossen handeln.

Wie wir heute leben, beeinflusst erheblich das weltweite
 gesellschaftliche und ökologische Gleichgewicht: In den west-
lichen Industrienationen verbrauchen wir weit mehr Ressourcen
als zurückgewonnen werden können. Dass dies nicht zukunfts-
fähig ist, wissen Expert*innen und Wissenschaftler*innen 
seit fast 50 Jahren: 1972 erschien der Club of Rome-Bericht
„Die Grenzen des Wachstums“. Er erhielt weltweit Beachtung,
blieb jedoch ohne konkrete politische Folgen. 

Erst mit der Arbeit der „Weltkommission für Umwelt und Ent-
wicklung“, einem Sachverständigenrat der Vereinten Nationen,
erhielt das Thema einer sozialen und umweltverträglichen glo-
balen Entwicklung größere politische Beachtung. Der von der
Kommission veröffentlichte „Brundtland-Bericht“ mit dem Titel
„Our Common Future“ legte 1987 die Grundlage für das heutige
Nachhaltigkeitsverständnis: 

„Nachhaltig … ist eine Entwicklung, welche die Bedürfnisse der
Gegenwart befriedigt, ohne zu riskieren, dass künftige Generatio-
nen ihre eigenen Bedürfnisse nicht befriedigen können.“

Heute ist zwar die Diskussion um globale Generationengerech-
tigkeit und „enkeltaugliches Leben“ in der Mitte der Gesell-
schaft angekommen. Viele Menschen haben begonnen, ihr
persönliches (Konsum-)Verhalten zu verändern. Auch Staaten
und Unternehmen steuern um. Gleichzeitig werden die massi-
ven Schäden sichtbar, die das aktuelle Wirtschaftssystem und
der damit einhergehende Lebensstil zur Folge haben. 

So erfreulich es beispielsweise ist, dass laut Branchenverbund
BÖLW der Umsatz mit Bio-Lebensmitteln in Deutschland im
Jahr 2020 um 22 Prozent gestiegen ist, so alarmierend warnt
der „Living Planet-Bericht“ der Umweltorganisation WWF im

Warum handeln? 

Welt im Wandel
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Worum geht es?

17 Ziele, 5 Kernthemen
KEINE
ARMUT

KEIN
HUNGER

GESUNDHEIT UND
WOHLERGEHEN

HOCHWERTIGE
BILDUNG

GESCHLECHTER-
GLEICHHEIT

SAUBERES WASSER
UND SANITÄR-
EINRICHTUNGEN

BEZAHLBARE UND
SAUBERE ENERGIE

MENSCHENWÜRDIGE
ARBEIT UND WIRT- 
SCHAFTSWACHSTUM

INDUSTRIE, INNOVATION
UND INFRASTRUKTUR

UNGLEICHHEIT
REDUZIEREN

NACHHALTIGE 
STÄDTE UND 
GEMEINDEN 

NACHHALTIGE/R
KONSUM 
UND PRODUKTION

KLIMASCHUTZ LEBEN
UNTER WASSER

LEBEN
AN LAND

FRIEDEN, GERECH-
TIGKEIT, STARKE
INSTITUTIONEN

PARTNERSCHAFTEN
ZUR ERREICHUNG
DER ZIELE

Die 2015 von den Vereinten Nationen völkerrechtlich beschlos-
sene „Agenda 2030“ stellt einen Meilenstein in der globalen
 Zusammenarbeit dar. Der umfangreiche Bericht zeichnet das
Bild einer zukünftigen Welt, in der alle Menschen auf unserem
Planeten in Frieden leben können. 

Dazu braucht es deutlich mehr als nur Umweltschutz, auch wenn
beim Stichwort „Nachhaltigkeit“ viele zunächst an die Ökologie
denken. Insgesamt sind 17 Entwicklungsziele formuliert („Sus-
tainable Development Goals“, kurz: „SDGs“), die sich an allen
drei Dimensionen der Nachhaltigkeit orientieren: Mensch, Um-
welt und Wirtschaft. Für jedes Ziel werden konkrete Indikatoren
benannt, um den Fortschritt hin zu dieser Welt in Frieden be-
werten zu können.

Der UN-Bericht betont, dass die Ziele nur im Zusammenspiel
unterschiedlicher Akteur*innen erreicht werden können. Auch
wird die Solidarität mit den Schwächsten und Verwundbarsten
der Welt gefordert. Im Sinne des Grundsatzes „leave no one
 behind” sind die wohlhabenderen Menschen und Nationen
 aufgerufen, einen größeren und solidarischen Beitrag zur nach-
haltigen Entwicklung zu leisten. 

Die Regierungen und Entscheider*innen dieser Welt sind nun in
der Verantwortung, die globalen Ziele in ihren Handlungsfeldern
zu  verankern und umzusetzen. Dazu wurden in der Präambel
der Agenda 2030 die „5 Ps“ als Kernbotschaften formuliert:

Mensch
Wir sind entschlossen, Armut und Hunger in allen ihren Formen
und Dimensionen ein Ende zu setzen und sicherzustellen, dass
alle Menschen ihr Potenzial in Würde und Gleichheit und in
einer gesunden Umwelt voll entfalten können.

Umwelt
Wir sind entschlossen, den Planeten vor Schädigung zu schützen,
unter anderem durch nachhaltigen Konsum und nachhaltige
Produktion, die nachhaltige Bewirtschaftung seiner natürlichen
Ressourcen und umgehende Maßnahmen gegen den Klima-
wandel, damit die Erde die Bedürfnisse der heutigen und der
kommenden Generationen decken kann.

Wohlstand
Wir sind entschlossen, dafür zu sorgen, dass alle Menschen ein
von Wohlstand geprägtes und erfülltes Leben genießen können
und dass sich der wirtschaftliche, soziale und technische Fort-
schritt in Harmonie mit der Natur vollzieht.

Frieden
Wir sind entschlossen, friedliche, gerechte und inklusive Gesell-
schaften zu fördern, die frei von Furcht und Gewalt sind. Ohne
Frieden kann es keine nachhaltige Entwicklung geben und ohne
nachhaltige Entwicklung keinen Frieden.

Zusammenarbeit
Wir sind entschlossen, die für die Umsetzung dieser Agenda
benötigten Mittel durch eine mit neuem Leben erfüllte globale
Partnerschaft für nachhaltige Entwicklung zu mobilisieren, die
auf einem Geist verstärkter globaler Solidarität gründet, ins -
besondere auf die Bedürfnisse der Ärmsten und Schwächsten
ausgerichtet ist und an der sich alle Länder, alle Interessen -
träger und alle Menschen beteiligen.

Deutsche Übersetzung: Bundesministerium für Umwelt,
Naturschutz und nukleare Sicherheit

In Deutschland hat die Bundesregierung mit der Fortschreibung
der Deutschen Nachhaltigkeitsstrategie einen klaren Bezug zu
den Entwicklungszielen der Vereinten Nationen  hergestellt.
Damit wird der Weg geebnet, um die 17 globalen  Ziele in natio-
nales Recht umzusetzen. 

Auch hier wird allerdings deutlich: Obwohl das Bewusstsein für
die Notwendigkeit einer globalen Transformation wächst, sind wir
von der Umsetzung der Nachhaltigkeitsziele noch weit entfernt.
Eine der größten Herausforderungen dabei ist die Erhebung und
 Bewertung des Fortschritts hinsichtlich der Zielerreichung. Dies
gilt sowohl für die politische, landesspezifische Erfassung als
auch für die Umsetzung in Organisationen wie Unternehmen. 

Hier setzt die Gemeinwohl-Ökonomie an – als eines von vielen
hilfreichen Werkzeugen auf dem Weg zu einer nachhaltigeren Welt.

PEOPLE

PLANET

PROSPERITY PARTNERSHIP

PEACE
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Berater*innen berichten Sie entlang eines Leit fadens über 
Ihre Organisation. Zur Orientierung dient dabei die Gemein-
wohl-Matrix (aktuell in der Version 2.0, s. Folgeseite). Sie stellt
als inhaltlichen Bezugsrahmen fünf ethische Werte und fünf
 Berührungsgruppen („Stakeholder“) gegenüber.

Die Matrix orientiert sich an übergeordneten demokratischen
und nachhaltigkeitsbezogenen Prinzipien: Menschenwürde und
Rechtsstaatsprinzip, Solidarität und Gemeinnutz, Ökologische
Nachhaltigkeit und Umweltverantwortung, Soziale Gerechtig-
keit und Sozialstaatsprinzip sowie Transparenz und Mitbestim-
mung zur Demokratie.

Diese Prinzipien und Werte decken sich mit Vorgaben der
 Gemeindeordnungen vieler Bundesländer, wie z.B. in § 1 GO
NRW ersichtlich:

„Die Gemeinden (...) fördern das Wohl der Einwohner in
freier Selbstverwaltung durch ihre von der Bürgerschaft

 gewählten Organe. Sie handeln zugleich in Verantwortung 
für die künftigen Generationen.“

Die Bilanz setzt die fünf Kernwerte in Bezug zu fünf Berüh-
rungsgruppen – Personenkreisen, mit denen jede Kommunal-
verwaltung in Kontakt steht: Lieferant*innen und ausgelagerte
selbstständige Betriebe, Finanzpartner*innen und Geldgeber*innen,
Mitarbeitende (in der politischen Führung, der Verwaltung und
im Ehrenamt), Bevölkerung und Wirtschaft sowie das gesellschaft -
liche Umfeld (Staat, Gesellschaft, Natur). Aus dieser Gegenüber-
stellung ergeben sich 25 Matrixfelder (s. Seite 12). 

Für jedes Feld beantworten Sie im Bilanzierungsprozess konkrete
Berichtsfragen und belegen Ihre Angaben mit Kennzahlen.
Idealerweise binden Sie möglichst diverse Mitarbeiter*innen
ein, bei Folgebilanzen eventuell auch Vertreter*innen der Bevöl-
kerung und weiterer Gruppen. Das trägt inhaltlich dazu bei,
Strukturen zu hinterfragen und neue Ideen zu entwickeln. Und
es steigert die Akzeptanz für Nachhaltigkeitsthemen – gerade
dann, wenn diese im Workshop auch kontrovers diskutiert werden.

Ergänzt werden diese Inhalte um Tätigkeitsberichte und Ver-
besserungsideen sowie um eine Selbsteinschätzung Ihrer
 Gemeinwohl-Performance im jeweiligen Matrixfeld. Diese
 Dokumentation der vergangenen zwei Haushaltsjahre bildet
Ihren Gemeinwohl-Bericht, der nach Fertigstellung extern über-
prüft wird. Das Ergebnis dieser unabhängigen Prüfung erhalten
Sie in Form eines Testatberichts, den Sie dann mit Ihrem Bericht
zur Ihrer vollständigen Gemeinwohl-Bilanz kombinieren.

Nachdem Sie Mitglied in einer Organisation des Gemeinwohl-
Ökonomie-Verbands geworden sind, wird Ihre Gemeinwohl-
 Bilanz veröffentlicht. Selbstverständlich können Sie vertrauliche
Daten zuvor unkenntlich machen. In der Folge setzen Sie Ver-
besserungsprojekte um. Alle zwei Jahre erstellen Sie eine Re-
bilanz – und erheben so systematisch den Fortschritt Ihrer
nachhaltigen Organisations-Entwicklung.

10

Für die Umsetzung der Nachhaltigkeitsziele der Vereinten
 Nationen (s. Seite 8) spielen Städte und Gemeinden als öffent -
liche Gebietskörperschaften eine besondere Rolle. Nur durch
ihren Beitrag auf lokaler Ebene kann eine globale zukunfts -
fähige  Entwicklung konkret umgesetzt werden. Dabei agieren
Kommunen einerseits mit ihrer Verwaltung und ihren kommu-
nalen Eigenbetrieben selbst als Marktakteurinnen. Andererseits
können sie mit ihren Rechtsorganen auch die  Regeln für das
Gemeinwohl maßgeblich mitgestalten.

Um kommunales Handeln mit den Gemeinwohl-Werten besser
in Einklang zu bringen, braucht es Motivation, Qualifikation und
Legitimation. Das heißt: Damit nachhaltige Organisations-Ent-
wicklung in Kommunen gelingt, müssen sich Führungskräfte
und Mitarbeiter*innen daran beteiligen wollen, können und
 dürfen. Es gilt also, diese kulturellen Rahmenbedingungen mit-
hilfe eines Systems in den Verwaltungsalltag zu übersetzen.

Die Gemeinwohl-Bilanz berücksichtigt all diese Aspekte. Sie
bietet ein erprobtes und beständig weiterentwickeltes Werk-
zeug, mit dem sich Mitarbeiter*innen bereichsübergreifend mit
unterschiedlichsten Motivationen und Kompetenzen einbringen
dürfen. So weitet sich der Blick über die gewohnten Alltagsthemen
hinaus: Sie können die Auswirkungen Ihrer Tätigkeit auf Mensch
und Umwelt strukturiert erheben und bewerten, ganzheitlich
nach innen und außen darstellen und systematisch verbessern.
Das motiviert Mitarbeiter*innen, Mandatsträger*innen sowie
ehrenamtliche Engagierte. Und es ermöglicht eine ganzheit liche
Steuerung der Verwaltung, die der Komplexität unserer Welt
gerechter wird, als sich einseitig bloß an Finanzkennzahlen zu
orientieren.

Um dieses Ziel zu erreichen, folgt die Bilanzierung einem
 standardisierten Ablauf: Gemeinsam mit ausgewählten Mitar-
beiter*innen und unterstützt von qualifizierten Gemeinwohl-

Was tun?

Ethisch Bilanz ziehen
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Gemeinwohl-Matrix 2.0 für Kommunen

MENSCHENWÜRDE SOLIDARITÄT
ÖKOLOGISCHE 

NACHHALTIGKEIT
SOZIALE 

GERECHTIGKEIT
TRANSPARENZ 

UND DEMOKRATIE

LIEFERANT*INNEN, DIENST-
LEISTER*IN NEN, AUSGE LAGERTE

SELBSTSTÄNDIGE BETRIEBE

Grundrechtsschutz und
Menschenwürde in der 
Lieferkette

Nutzen für die Gemeinde
Ökologische Verantwortung
für die Lieferkette

Soziale Verantwortung 
für die Lieferkette

Öffentliche Rechenschaft 
und Mitsprache

FINANZPARTNER*INNEN 
GELDGEBER*INNEN

Ethisches Finanzgebaren /
Geld und Mensch

Gemeinnutz im Finanzgebaren
Ökologische Verantwortung  
der Finanzpolitik

Soziale Verantwortung 
der Finanzpolitik

Rechenschaft und Partizipation 
in der Finanzpolitik

POLITISCHE FÜHRUNG
VERWALTUNG

KOORDINIERTE
EHRENAMTLICHE

Individuelle Rechts- und 
Gleichstellung

Gemeinsame Zielvereinbarung 
für das Gemeinwohl

Förderung ökologischen 
Verhaltens

Gerechte Verteilung von Arbeit
Transparente Kommunikation 
und demokratische Prozesse

BEVÖLKERUNG UND
WIRTSCHAFT 

Schutz des Individuums, 
Rechtsgleichheit

Gesamtwohl in der Gemeinde
Ökologische Gestaltung 
der öffentlichen Leistung

Soziale Gestaltung der 
öffentlichen Leistung

Transparente Kommunikation
und demokratische Einbindung

STAAT, GESELLSCHAFT, NATUR
Gestaltung der Bedingungen für
ein menschenwürdiges Leben –
zukünftige Generationen

Beitrag zum Gesamtwohl
Verantwortung für 
ökologische Auswirkungen

Beitrag zum sozialen Ausgleich
Transparente und
demokratische
Mitbestimmung

STAATS PRINZIPIEN DES
GEMEINWOHLS

RECHTSSTAATS-
PRINZIP

GEMEINNUTZ
UMWELT-

VERANTWORTUNG
SOZIALSTAATS-

PRINZIP
DEMOKRATIE
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Die Gemeinwohl-Bilanzierung ist ein kontinuierlicher Verbesse-
rungsprozess, der sich als sogenannter „Deming-Zyklus” mit
den vier Phasen „Plan, Do, Check, Act“ beschreiben lässt: 

In der Vorbereitungsphase („Plan“) treffen Sie die Entscheidung
zur Bilanz und stellen die Weichen für einen reibungslosen
 Ablauf. Herzstück ist die Berichtserstellungsphase („Do“):  
Hier blicken Sie in Workshops mit möglichst breiter Beteiligung
auf die beiden vergangenen Jahre zurück. Dabei halten Sie Ent-
wicklungen, Beispiele, Kennzahlen und Ihre Selbsteinschätzung
zu allen Aspekten des Gemeinwohls ebenso schriftlich fest wie
erste Verbesserungsideen.

Es folgt die Abschlussphase („Check“): Nun wird der Bericht
 finalisiert, extern überprüft und veröffentlicht. Die anschließende
Optimierungsphase („Act“) nutzen Sie für Verbesserungen, über
die dann in der nächsten Bilanz berichtet werden kann. Ihr organi-
satorischer Aufwand ist bei der Erstbilanz am höchsten und
sinkt mit jedem weiteren Zyklusdurchlauf. Gleich zeitig steigern
Sie mit jeder Rebilanzierung Ihre Beiträge zum Gemeinwohl –
systematisch, vergleichbar und allgemein verständlich.

Der Bilanzierungsprozess

Plan
Vorbereitung

l   Entscheidung zur Erst- bzw. 
Re-Bilanzierung treffen

l   Legitimierung schaffen und
Ressourcen bereitstellen

l   Transparent kommunizieren

l   Team zusammenstellen 
(Projektleitung und Fokusgruppen)

l   Projekt effektiv organisieren

Do
Berichtserstellung

l   Zwei Rahmenworkshops, fünf Themenworkshops: 
Verstehen, diskutieren, bewerten

l   Fortlaufende Berichtserstellung: 
      Sammeln, schreiben, ergänzen

Check
Abschluss

l   Bericht finalisieren

l   Mitglied im GWÖ e.V. werden

l   Externe Testierung einholen

l   Bericht veröffentlichen

Act
Optimierung

l   Einfache Verbesserungsideen 
(„Quick Wins“) sofort umsetzen

l   Aufwändigere Verbesserungsideen 
priorisieren und als Projekte 
umsetzen

ABSCHLUSSKICK-OFF

A
Workshop

Lieferkette

B
Workshop
Finanzen

C
Workshop

Mitarbeitende
D

Workshop
Bevölkerung E

Workshop
Gesellschaft

FEIERN



Legitimierung schaffen
Damit sich Verwaltungsmitarbeiter*innen in ihrer Arbeitszeit
mit Gemeinwohl-Ökonomie beschäftigen, benötigen sie die for-
melle Erlaubnis und ein spürbares Commitment der politischen
Führung. Dies erleichtert es, neben dem Tagesgeschäft Raum
für die Bilanzierung zu schaffen. Der*die Bürgermeister*in sollte
vorab die Legitimation der Mandatsträger*innen einholen –
durch einen Ratsbeschluss, der bestenfalls nicht parteipolitisch
geprägt ist, sondern parteiübergreifend unterstützt wird. Zu-
sätzlich zur Freigabe von Zeitressourcen sollten Sie zudem ein
Finanzbudget beschließen und ggf. Fördermittel akquirieren,
damit qualifizierte Gemeinwohl-Berater*innen den Prozess
 begleiten können.

Transparent kommunizieren
Organisations-Entwicklung gelingt nur gemeinsam mit den
Mitarbeitenden. Dafür ist wichtig, Ziele, Hintergründe und
 Ablauf der Bilanzierung von vornherein möglichst breit zu kom-
munizieren. Veranstaltungsformate bieten sich ebenso an wie
E-Mails, Aushänge und informelle Gespräche. Führungskräfte
sollten gut informiert sein und als Fürsprecher*innen auftreten.
Sinnvoll ist eine Mitarbeiter*innenbefragung vor Projektbeginn.
Sie trägt zur Information bei und erhebt Kennzahlen, um Effekte
der Bilanzierung später mit einer erneuten Befragung messen
zu können.
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Team zusammenstellen
Die Bilanz kann je nach Budget auf zwei Wegen erstellt werden:
Explorativ mit wenigen Fach- und Führungskräften, um das
System erst einmal kennenzulernen. Oder partizipativ mit einer
diverseren Arbeitsgruppe, um ein vollständigeres Abbild des
kommunalen Handelns und breitere Akzeptanz zu erreichen. In
beiden Fällen sind drei Rollen wichtig: 

l   Die Projektleitung begleitet alle Prozessphasen und doku-
mentiert die Workshopergebnisse

l   Fachexpert*innen tragen punktuell zu spezifischen Themen
bei und beantworten Detailfragen

l   „Change Agents“ sind Mitarbeiter*innen, die sich aufgrund
ihrer Werte und Verhaltensweisen besonders motiviert ein-
bringen. Sie verbinden Verwaltungskompetenz mit prakti-
schen Gemeinwohl-Erfahrungen und wirken als interne
Promotor*innen

Projekt organisieren
Für alle Prozessschritte stehen kostenfrei unterstützende
 Dokumente und Arbeitshilfen zur Verfügung. Hilfreich ist, diese
schon im Vorfeld zu sichten und sich damit auf die einzelnen
Schritte vorzubereiten. Wichtig ist zudem eine gemeinsame
 Arbeitsumgebung mit Ihren Berater*innen und die rechtzeitige
Abstimmung aller Termine und Meilensteine für einen erfolg -
reichen Projektverlauf.
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Vorbereitung

Der Weg zur Bilanz

Mit Ihrer Entscheidung für
die Gemeinwohl-Bilanzierung
beginnt ein Veränderungs-
prozess. Er wird umso
 erfolgreicher, je klarer die
 folgenden Aufgaben im
 Vorfeld bearbeitet sind:

! ß § $

„Die Bilanzierung ist besonders für Kommunen geeignet, 
weil sie damit ihren Auftrag überprüfen können, ob sie für die 

Bürger*innen im Sinne des Gemeinwohl tätig sind.“
GERD LAuERMANN, GEMEINWohL-BERAtER
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Grundrechtsschutz und Menschenwürde in der Lieferkette
Jeder Mensch ist wertvoll, schützenswert und einmalig, unab -
hängig von Herkunft, Alter, Geschlecht und anderen Merkmalen.
Im Workshop wird daher zunächst hinterfragt, ob zuge kaufte
Produkte und Dienstleistungen unter menschenwürdigen
 Bedingungen hergestellt wurden, ob und wie dies bereits
 systematisch sichergestellt wird und welche Menschenrechts-
Risiken in der Zulieferkette eventuell bestehen. In der Bilanz 
 listen Sie z.B. alle wesentlichen eingekauften Produkte und
Dienstleistungen auf, die unter fairen Arbeitsbedingungen
 hergestellt wurden.

Nutzen für die Gemeinde
Als nächstes reflektieren Sie, inwieweit Ihre Verwaltung einen
partnerschaftlichen und respektvollen Umgang mit Lieferant*in -
nen und Dienstleister*innen pflegt. Weiterhin geht es darum, wie
Sie beim Kauf von Produkten und der Auslagerung von Dienst -
leistungen das Wohlergehen der Einwohner*innen gewährleisten
– und so einen Nutzen für das Gemeinwesen der Gemeinde
schaffen. Es geht um Fragen wie: Reduzieren Sie bereits Unge-
rechtigkeiten in der Lieferkette? Teilen Sie Verantwortung? Und
wenn ja, wie wird das konkret sichergestellt? 

Ökologische und soziale Verantwortung für die Lieferkette
Nun geht es um die sozialen und ökologischen Auswirkungen in
der Lieferkette. Welche Potenziale sehen und nutzen Sie bereits,
um durch Ihren Einkauf zur Reduktion sozialer und ökologischer
Belastungen beizutragen? Evaluieren Sie die Zulieferkette nach
sozialen und ökologischen Auswirkungen und wählen Sie im 
Einkauf schon bewusst die sozial-ökologisch verträglichsten 
Optionen? Im Bericht stellen Sie den Anteil solcher sinnvolleren
Alternativen am gesamten Einkaufsvolumen dar. 

Öffentliche Rechenschaft und Mitsprache
Abschließend geht es darum, wie offen Sie mit Ihren Lieferan t -
*innen Informationen teilen, die für beide Seiten wichtig sind.
Ein transparenter Umgang sorgt für angemessene Mitbestim-
mungsmöglichkeiten bei Themen, die Lieferant*innen direkt 
 betreffen. Dabei wird auch die Transparenz Ihrer Beschaffungs -
politik für Ihre Bürger*innen thematisiert.
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Zugekaufte Produkte und Dienstleistungen sind mit viel -
fältigen gesellschaftlichen Auswirkungen verbunden.
 Bewusste Einkaufsentscheidungen tragen dazu bei, dass 
Sie Ihrer Mitverantwortung für die gesamte Lieferkette 
im Rahmen Ihrer Möglichkeiten gerecht werden. Die 
Bilanzierung beginnt daher idealerweise mit dem Blick 
auf Ihre Lieferant*innen und die handlungsweise Ihrer 
ausgelagerten selbstständigen Eigenbetriebe.

Workshop 

Lieferant*innen und 
ausgelagerte selbstständige Betriebe

å

Empfohlene 
teilnehmer*innen

Mitarbeiter*innen 
aus Einkauf 

und Beschaffung

A4

A5

A1 A3

A2

„Das Beschaffungswesen ist ein Feld in dem deutlich 
wird, dass die Gemeinwohl-Bilanz Sinn macht. 

Sie hat uns angeregt, noch genauer hinzuschauen: 
Wo kommen die Produkte her? Wie verhindern wir 
Themen wie Kinderarbeit und fördern Kreisläufe 

im Sinne des Umweltschutzes?“
hERMANN tEMME, BüRGERMEIStER DER StADt BRAKEL



2120

Welche Finanzpartner*innen stellen Ihnen Eigen- oder Fremd-
kapital zur Verfügung? Mit welchen Finanzdienstleister*innen
arbeiten Sie zusammen? Wie diese Partner*innen wirtschaften,
hat ebenfalls Einfluss auf das Gemeinwohl, genau wie Ihre
 eigenen Investitionsentscheidungen. Im zweiten Workshop
geht es daher um den umgang mit öffentlichen Geldmitteln. 

Workshop 

Finanzpartner*innen und Geldgeber*innen

€

Ethisches Finanzgebaren /Geld und Mensch
Geld ist nicht nur Mittel des Zahlungsverkehrs, sondern auch
Gestaltungs- und Transformationsinstrument für eine nach -
haltigere Entwicklung. Bewerten Sie Finanzpartner*innen im
Hinblick auf ihre ethische Handlungsweise, bevor Sie mit ihnen
zusammenarbeiten? Im Bericht reflektieren Sie, inwieweit das
bereits der Fall ist. Weiterhin stellen Sie dar, wie die Kommune
finanziert ist und mit welchen Partner*innen Sie zusammen -
arbeiten.

Gemeinnutz im Finanzgebaren
Das Solidaritätsprinzip fordert, dass Gemeinden die Kooperation
miteinander wichtiger ist als der Wettbewerb untereinander.
Gemeinnutz verlangt die Ausrichtung auf das gemeinsame
 öffentliche Interesse. Inwieweit ist dies gegeben? Wird Ihr 
v erfügbares Geld so eingesetzt, dass es den größtmöglichen
 Nutzen für das öffentliche Wohl der Region erbringt?

Ökologische Verantwortung der Finanzpolitik 
Nun geht es um die Umweltauswirkungen Ihrer Finanzpolitik.
Fordern Sie von ihren Finanzpartner*innen zum Beispiel einen
Vorrang für umweltbewusste Finanzprodukte statt maximaler
Rendite? Welche Rolle spielen Kriterien der ökologischen Nach-
haltigkeit bei der Auswahl Ihrer Finanzdienstleister*innen? 
Inwieweit setzen Sie Steuern und Abgaben als Lenkungsinstru-
mente für die Förderung umweltbewussten Verhaltens durch
die Steuerzahlenden ein?

Soziale Verantwortung der Finanzpolitik 
Damit Ihre Gemeinde ihr Finanzgebaren an sozialer Gerechtigkeit
und Sozialstaatlichkeit ausrichtet, sollte dem Nutzendenken eine
Gerechtigkeitsprüfung zur Seite gestellt werden. Sind die Auswir-
kungen der finanziell günstigsten Variante denen zumutbar, die
davon weniger oder gar nicht profitieren? Welche sozialen Folgen
hat Ihre Finanzpolitik?

Rechenschaft und Partizipation in der Finanzpolitik 
Abschließend geht es um die Transparenz Ihrer Finanzpolitik.
Auch dabei sollen  Betroffene zu Beteiligten werden. Vorausset-
zung dafür ist  finanzielle Transparenz und die Öffnung Ihrer
Entscheidungsprozesse. Inwieweit ermöglichen demokratische
Verfahren in Ihrer Kommune einen Diskurs von Behörden und
Bevölkerung zur Willensbildung in der Finanzpolitik?

∫ B1 B4

B5

B3

B2

Empfohlene 
teilnehmer*innen

Kämmerer*in, 
Buchhaltungs-

Mitarbeiter*innen
„Dass Brakel, Steinheim und Willebadessen Gemeinwohl-

Bilanzen erstellt haben begrüßen wir sehr. Als Finanzpartner
dieser Städte hat uns ihr Impuls mit dazu inspiriert, unser 
langjähriges Nachhaltigkeitsengagement ebenfalls mit 

diesem Instrument zu steuern.“
thoMAS GoEKE,  VEREINIGtE VoLKSBANK



- Im dritten Workshop geht es um Ihre Mitarbeitenden – genauer:
um alle Personen, die Ihre (Arbeits-)zeit für die Kommune ein-
bringen. Neben den in der Verwaltung angestellten Gemeinde-
bediensteten zählen hierzu auf politischer Ebene auch die
gewählten Mandatsträger*innen und auf zivilgesellschaftlicher
Ebene alle Ehrenamtlichen, die von der Gemeinde koordiniert
werden.

Workshop 

Mitarbeitende: 
Politische Führung, Verwaltung, 
koordinierte Ehrenamtliche

Individuelle Rechts- und Gleichstellung
Zu Beginn geht es darum, dass die Würde des Menschen die
ethische Grundlage für seine persönliche Freiheit darstellt. 
Das Prinzip des Rechtsstaates verpflichtet Behörden dazu, die
Menschenrechte zu achten und faire Verfahren durchzuführen.
Die Gemeindearbeit orientiert sich an den Bedürfnissen sowie
an den Rechten und Pflichten der Mitarbeitenden. Was tun Sie
beispielsweise dafür, individuellen Bedürfnissen gerecht zu
werden? Wie stellen Sie sicher, dass alle ihre Rechte wahrneh-
men können?

Gemeinsame Zielvereinbarung für das Gemeinwohl
Als nächstes stellt sich die Frage, wie Arbeitsziele der Gemeinde
zur Umsetzung der politischen Vorgaben solidarisch erarbeitet
und in Teamarbeit erreicht werden können. Dazu werden die
Strukturen und Prozesse der Verwaltung betrachtet: Sind diese
bereits solidarisch auf die gemeinsame Aufgabenerfüllung aus-
gerichtet? Inwieweit fördern sie den Konsens aller Mitarbeitenden?

Förderung ökologischen Verhaltens 
Der Arbeitsplatz kann als Bildungsort das ökologische Bewusst-
sein der Mitarbeitenden positiv beeinflussen. Kommunen haben
hier eine Vorbildfunktion – ihrer Anreizpolitik zur Förderung des
ökologischen Verhaltens im beruflichen Alltag kommt eine Schlüs-
selrolle zu. In Workshop und Bericht reflektieren Sie, welche Rah-
menbedingungen, Anreize und konkreten Angebote Sie hierfür
schon bereitstellen (z.B. bei Ernährung, Mobilität, Bildung). 

Gerechte Verteilung von Arbeit
Anschließend geht es um die Frage, inwieweit die Gemeinde im
Sinne der sozialen Gerechtigkeit und des Sozialstaatsprinzips 
auf eine gerechte Arbeitsverteilung für alle Mitarbeitenden achtet.
Dabei stellen sich auch Fragen zur Ausgewogenheit von Verwal-
tungstätigkeit und Ehrenamt.

Transparente Kommunikation und demokratische Prozesse
Im letzten Teil geht es um Transparenz als wesentliche Vorausset-
zung für Mitentscheidung. Dabei stellt sich für den Bericht die zen-
trale Frage: Wie gewährleisten Sie, dass alle an der Erfüllung der
Gemeindeaufgaben Beteiligten leicht Zugang zu allen wesentlichen
Informationen haben, damit sie sich eine fundierte Meinung bilden
und sich aktiv einbringen können?
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ç C1 C4

C5

C2

Empfohlene 
teilnehmer*innen

Mitarbeiter*innen aus 
Personalabteilung 

und Personalrat, Gleich-
stellungsbeauftragte

C3

„Der Workshop hat positive Erfahrungen aufgezeigt und 
zusätzliche Ideen gebracht. Es ging zum Beispiel um 
die vertrauensvolle Zusammenarbeit in der Brakeler 

Verwaltung, aber auch um betrieblichen Gesundheitsschutz 
und Veränderungsprozesse bei der Einführung der 

digitalen Aktenführung.“
ALExANDER KLEINSChMIDt,  StADtVERWALtuNG BRAKEL



Die Bevölkerung umfasst die Menschen, die in der Gemeinde
wohnen und von der Gemeindepolitik und vom Verwaltungs-
handeln am unmittelbarsten betroffen sind. Ebenfalls teil der
Bevölkerung ist die lokale Wirtschaft, die sich mit Produktion,
handel und  Konsum von Wirtschaftsgütern und Dienstleistungen
in der Gemeinde einbringt.

Workshop 

Schutz des Individuums, Rechtsgleichheit
Zu Beginn geht es im Hinblick auf Menschenwürde und Rechts-
staatsprinzip um die Frage, inwieweit die Gemeinde ihr Handeln
auf den Schutz von Freiheit und Sicherheit sowie auf die Siche-
rung der Grundversorgung aller im Sinne der Rechtsgleichheit
ausrichtet. Bezogen auf die Wirtschaft stellen Sie im Bericht
auch dar, welche Rahmenbedingungen Sie bereits geschaffen
haben, um die wirtschaftlichen Aktivitäten im Gemeindegebiet
an den Menschenrechten auszurichten. 

Gesamtwohl in der Gemeinde
Als nächstes reflektieren Sie Ihren Anspruch als Gemeinde, einen
gerechten Ausgleich zwischen öffentlichen Interessen und den
individuellen Bedürfnissen der Bevölkerung und Wirtschafts -
akteur*innen zu finden. Dabei geht es auch um die Frage, wie
Sie günstige Rahmenbedingungen für solidarisches Wirtschaf-
ten in Ihrer Gemeinde schaffen.

Ökologische Gestaltung von öffentlichen Leistungen
Nun lenken Sie Ihren Blick darauf, inwieweit Ihr Handeln ökolo -
gische Prinzipien beachtet und wie rücksichtsvoll Ihre Gemeinde
mit natürlichen Ressourcen umgeht. Mit welchen konkreten
 Maßnahmen setzen Sie zum Beispiel ökologische Kriterien und
Ressourcenschutz in Ihren kommunalen Dienstleistungen um?
Wie fördern und fordern Sie die ökologische Sensibilisierung Ihrer
Einwohner*innen und der lokalen Wirtschaft?

Soziale Gestaltung der öffentlichen Leistung
Anschließend geht es um die Frage, wie Sie in Ihrer Gemeinde
Projekte, Dienstleistungen, Strategien und Maßnahmen auf
 soziale Kriterien ausrichten und eine Kultur des Miteinanders in
Bevölkerung und Wirtschaft fördern. Korrigiert Ihre Gemeinde
zum Beispiel Marktprozesse mit zwischenmenschlicher Gerech-
tigkeit, indem sie Schwächere bevorzugt behandelt?

Transparente Kommunikation und demokratische Einbindung
Abschließend berichten Sie darüber, wie Ihre Gemeinde Trans-
parenz schafft und gewährleistet, dass die Öffentlichkeit um-
fassend und frühzeitig informiert wird. Auch geht es um die
Frage, inwieweit Betroffene Themen mitbestimmen können, die
für das Gemeinwohl bedeutsam sind. Wie gestalten Sie konkret
Ihre kommunale Kommunikation? Und wie lassen Sie Einwoh-
ner*innen und die lokale Wirtschaft an Ihren Entscheidungen
mitwirken?
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∂

D5

D2

D3

Empfohlene 
teilnehmer*innen

Mitarbeiter*innen aus 
Bürger*innenservice und

 Wirtschaftsförderung

Bevölkerung und Wirtschaft

D1 D4

„Zur GWÖ gehört auch, Bürger*innen am Prozess der politischen
Willensbildung auf lokaler Ebene zu beteiligen. Das heißt, selber
festzulegen, welche Ziele und Werte wichtig sind für die Räume

in denen sich Menschen vor Ort bewegen.“
toBIAS DAuR,  LANDS NExt GENERAtIoN CoNCEPtS
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Im letzten inhaltlichen Workshop geht es um Ihre ethische
Verantwortung über die eigenen Gemeindegrenzen hinaus: 
um das Verhältnis Ihrer Gemeinde zu Staat, Gesellschaft und
Natur. Gemeint sind damit insbesondere andere Gemeinden,
ebenso das gesellschaftliche und politische umfeld und der
natürliche Lebensraum Ihrer Region.

Workshop 

Staat, Gesellschaft, Natur

Gestaltung von Bedingungen für ein menschenwürdiges
Leben, zukünftige Generationen
Der Workshop startet mit der Frage, inwiefern Ihre Gemeinde
Maßnahmen umsetzt, um ein menschenwürdiges Leben vor
allem zukünftiger Generationen über die Gemeindegrenzen
 hinaus zu gewährleisten und zu fördern. Wie stark lassen Sie
sich zum Beispiel bei der Aufgabenerfüllung durch politische
und gesellschaftliche Interessen und Rechte Betroffener außer-
halb Ihrer Gemeinde leiten?

Beitrag zum Gesamtwohl
Ihre Gemeinde ist verpflichtet, im öffentlichen Interesse zu han-
deln. Dazu müssen Sie definieren, was Sie darunter ver stehen.
Was ist ein gemeinsamer Nutzen? Was heißt für Sie  Solidarität?
Wo erfüllen Sie öffentliche Aufgaben auf koope rative Weise – mit
Partner*innen wie zum Beispiel anderen  Gemeinden, Gemeinde-
verbänden, zivilgesellschaftliche Organisationen oder Unterneh-
men? Gibt es Beispiele für interkommunale Projekte?

Verantwortung für ökologische Auswirkungen
Anschließend reflektieren Sie, inwieweit Ihre Gemeinde darauf
achtet, dass die Auswirkungen Ihres kommunalen Handelns für
die Umwelt langfristig tragbar sind. Dazu ist die Gemeinde durch
das ethische Prinzip der Nachhaltigkeit und ihre rechtliche Um-
weltverantwortung verpflichtet. Wie stark kooperieren Sie zum
Beispiel mit privaten Organisationen, um höhere ökologische
Standards in der Region und darüber hinaus zu erreichen?

Beitrag zum sozialen Ausgleich
Nun blicken Sie auf die sozialpolitischen Auswirkungen Ihrer
 kommunalen Entscheidungen außerhalb des Gemeindegebietes.
Inwiefern fördern Sie die gerechte Verteilung von Gütern, Ressour-
cen und Macht? Haben Sie konkrete Beispiele für Maßnahmen,
mit denen Sie Chancen und Pflichten gerecht verteilen oder einen
Ausgleich zwischen Starken und Schwachen schaffen?

Transparente und demokratische Mitbestimmung
Abschließend geht es darum, inwieweit Sie bei relevanten  Projekten
die Bevölkerung anderer Gemeinden in Ihre Entscheidungs -
prozesse einbeziehen. Pflegen Sie bereits eine demokratische
Kultur, die auch Betroffene über das Gemeindegebiet hinaus
aktiv einbindet? Welche konkreten Maßnahmen haben Sie
eventuell bereits getroffen, um die Zivilgesellschaft der  Region
angemessen an Ihrer Politik zu beteiligen?

™ E5

E5

E3
Empfohlene 

teilnehmer*innen

Mitarbeiter*innen aus den 
Fachbereichen ordnung 
und Recht, Klimaschutz-

beauftragte 

E1

E2

„All das, was wir heute anstoßen und entscheiden, muss unter
den Aspekt der Nachhaltigkeit gestellt werden. Denn die 
Weichen, die wir heute stellen, haben große Auswirkungen 

für unsere nachfolgenden Generationen.“
CARStEN toRKE,  BüRGERMEIStER DER StADt StEINhEIM
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Bilanz-Abschluss 

Bericht, testierung, Potenziale

Vervollständigung und Lektorat
Zunächst gilt es, fehlende Details zu recherchieren und Ihren
Bericht inhaltlich zu vervollständigen. Dazu zählt auch, Ihre
Selbsteinschätzung aus den Workshops in ein Netzdiagramm
Ihrer Stärken und Schwächen zu übertragen. Anschließend
 lektorieren Sie den Bericht sprachlich, um Dopplungen zu ver-
meiden, Schreibweisen zu vereinheitlichen, Rechtschreibfehler
zu korrigieren und einen verständlichen  Lesefluss zu schaffen.
Falls nötig können Sie abschließend Ihre Rechtsabteilung prü-
fen lassen, ob der Bericht in juristischer Hinsicht Risiken birgt.

Externe Überprüfung
Nun können Sie Ihren Gemeinwohl-Bericht extern testieren 
lassen. Dabei wird Ihre Selbsteinstufung in den einzelnen 
 Feldern der Gemeinwohl-Matrix hinterfragt und gegebenenfalls
korrigiert. Kritische Daten aus der Verwaltung, die Sie nicht
 öffentlich preisgeben möchten oder können, legen Sie nur hier
und nur gegen  Abgabe einer Verschwiegenheitserklärung offen.
Das Ergebnis fügen Sie  anschließend in Ihren Bericht ein und
 erhalten dadurch ihre  fertige Gemeinwohl-Bilanz.

Veröffentlichung
Parallel warten einige formale Anforderungen: Spätestens jetzt
sollten Sie Mitglied in einer Organisation der Gemeinwohl-
 Ökonomie-Bewegung werden. Dafür reichen Sie Ihr Logo und
Ihre Stammdaten in einem standardisierten Format ein, aus
dem eine Datenbank aller gemeinwohl-bilanzierenden Kommu-
nen entsteht. Weiterhin richten Sie auf Ihrer Website eine Rubrik
ein, in der Sie Ihre Bilanz und weiterführende Informationen
veröffentlichen. Solange Sie nachträglich keine Inhalte verändern,
können Sie Ihren Bericht zudem entsprechend Ihrer eigenen
 Designvorgaben grafisch aufbereiten.

Kommunikation
Wenn diese Schritte abgeschlossen sind: Feiern Sie Ihren Erfolg!
Auch wenn die Optimierungsarbeit noch vor Ihnen liegt – 
Sie haben einen intensiven Prozess mit vielen konstruktiven
Diskussionen abgeschlossen. Nutzen Sie diesen Meilenstein als
Kommunikationsanlass: Zur Information Ihrer Mitarbeitenden
und ggf. weiterer Berührungsgruppen, für ein Dankeschön an
die Projektbeteiligten, wenn möglich für ein kleines Event. 
Und nicht zuletzt für eine Pressemeldung zu den wesentlichen
Ergebnissen Ihrer Bilanzierung. Durch die öffentliche Aufmerk-
samkeit machen Sie Ihr Engagement positiv sichtbar – und
 inspirieren dadurch weitere Kommunen, sich ebenfalls auf den
Weg zu machen.

Die Workshopreihe endet mit einem gemeinsamen Rückblick
auf das bisher Erreichte und die Zusammenarbeit mit Ihrem 
Beratungsteam. Ihr Gemeinwohl-Bericht ist bis zu diesem
Zeitpunkt schrittweise mitgewachsen, beinhaltet allerdings
noch Lücken, Anmerkungen und Rückfragen. Insbesondere bei
der ersten Bilanz gibt es an dieser Stelle oft noch Klärungsbe-
darf. Daher stehen nun mehrere Korrekturschleifen an:

„Städte und Gemeinden spielen eine Schlüsselrolle bei 
der gesellschaftlichen Transformation zu einer 

nachhaltigen Entwicklung.“
DR.  ANKE ButSChER,  CoRSuS CoRPoRAtE SuStAINABIL Ity
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Die Gemeinwohl-Bilanzierung
wirkt nach innen wie nach außen.
Sie schafft Nutzen für Ihren
nachhaltigen Erfolg in diesen
 Dimensionen: 

Marketing und Kommunikation
Die Gemeinwohl-Bilanz macht Ihr kommunales Engagement 
für Mensch und Umwelt in der Öffentlichkeit transparent. Dabei
lenkt die Gemeinwohl-Brille Ihren Blick auf neue Geschichten,
die Sie im Sinne von „tue Gutes und rede darüber“ für Ihre
 Öffentlichkeitsarbeit nutzen können. Sie erreichen dadurch eine
Imagesteigerung in gewissen Segmenten sowie im Hinblick 
auf Ihre Arbeitgeber-Marke. Gerade jüngere Menschen möchten
vermehrt bei Organisationen arbeiten, die nicht nur Jobsicher-
heit bieten, sondern auch nachweislich zur Lösung sozial-öko-
logischer Herausforderungen beitragen.

Was nützt es? 

Effekte der Bilanzierung

Organisations-Entwicklung
Die Haupteffekte der Bilanzierung entstehen, indem das Thema
Gemeinwohl in der Verwaltung bereichsübergreifend diskutiert
und verankert wird. Die beteiligten Mitarbeiter*innen werden im
Sinne betrieblicher Bildung für Nachhaltige Entwicklung (BBNE)
weiterqualifiziert – ein Kompetenzzugewinn in einem wichtigen
Zukunftsthema. Die Beschäftigung mit dem Gemeinwohl fördert
zudem Zufriedenheit, Bindung und Commitment, insbesondere
in der Gruppe der „Change Agents“: Diese Mitarbeiter*innen
sind hoch motiviert, nachhaltige Entwicklung auch am Arbeits-
platz zu fördern und schätzen die Beteiligung an der Gemein-
wohl-Bilanz in besonderem Maße. Im Hinblick auf Liefe ran t*in-
 nen und weitere Berührungsgruppen regt die Bilanzierung zu
kooperativem Beziehungsmanagement an und hilft so, Konflikt-
kosten zu verringern.

Nachhaltigkeitsinnovation
Die 360 Grad-Perspektive der Gemeinwohl-Bilanz bringt viel-
fältige Verbesserungsideen hervor, die Sie anschließend priori-
sieren und umsetzen können. So steigern Sie von Bilanz zu
Bilanz die Nachhaltigkeitsperformance Ihrer Verwaltung. Damit
tragen Sie zu den politischen Zielen des Bundes und der Länder
bei, in denen Nachhaltigkeit immer stärker gefordert wird. Und
leisten gleichzeitig einen wichtigen Beitrag zu einer weiterhin
lebenswerten Welt.
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Gemeinwohl-Ökonomie in der Praxis
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vom Tun und 
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Christian Felber
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Buchtipp: 24 Beispiele zeigen, wie die 
Werte der  Gemeinwohl-Ökonomie in der Praxis

gelebt werden und zum Erfolgsfaktor 
werden können. 

oekom Verlag 2021, 255 Seiten

www.24-wahre-geschichten.de

„Unsere Gemeindeordnung gibt uns den Auftrag, 
das Wohl der Einwohner zu fördern und in Verantwortung für
zukünftige Generationen zu handeln. Die Gemeinwohl-Bilanz 
hat unseren Blick hierauf noch einmal deutlich geschärft.“

NoRBERt hoFNAGEL,  BüRGERMEIStER DER 

StADt WILLEBADESSEN
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Weitere Quellen
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Wer steht dahinter? 

Die Gemeinwohl-Ökonomie-Bewegung ist 2010 in Österreich
entstanden und mittlerweile international organisiert. Wich-
tigstes Organ ist die Delegiertenversammlung, bei der alle
 Entscheidungen demokratisch getroffen und transparent kom-
muniziert werden. Vor Ort arbeiten Regionalgruppen und Ver-
eine. Überregional sorgen Akteur*innen-Kreise für beständige
Weiterentwicklung ihrer Schwerpunktthemen. Sie haben auch
das Bilanzierungsverfahren und die zugehörigen Arbeitsbücher
entwickelt. Hinzu kommen ein internationaler Verband, ein
 koordinierendes Managementteam sowie eine Vielzahl bilan-
zierender Kommunen, Firmen, Schulen und anderer Organisa-
tionen weltweit.

Am Anfang dieser Entwicklung stand die Beobachtung, dass
einseitige Profitorientierung oft zu gemeinwohl-schädlichem
Verhalten führt, obwohl wirtschaftliche Tätigkeit laut Verfassung
dem Gemeinwohl dienen soll (vgl. Seite 11). Eine Gruppe von
Unternehmer*innen suchte 2010 in Wien nach Lösungen für die
Kehrseite dieses Dilemmas: Ihr erhöhtes Nachhaltigkeitsenga-
gement nutzte zwar dem Gemeinwohl, brachte Ihnen aber wirt-
schaftlich Nachteile ein.

Der Autor und Aktivist Christian Felber war Mitinitiator dieses
Kreises. Sein Buch „Gemeinwohl-Ökonomie“ skizziert ein Wirt-
schaftssystem, das sich auf die Mehrung des Gemeinwohls
ausrichtet, ohne dabei auf die Vorteile marktwirtschaftlicher
Mechanismen zu verzichten. Herzstück ist die Gemeinwohl-
 Bilanz, die Sie nun ausführlicher kennen gelernt haben: Ein
 Entwicklungs- und Controllingwerkzeug, um Fehlsteuerungen
innerhalb einzelner Organisationen zu verändern.

Dahinter steht die Vision systemischer Rückkopplungen:
 Mittelfristig könnte eine positive Gemeinwohl-Bilanz z.B.
steuer- oder vergaberechtliche Vorteile bringen. Engagement
für das Wohl aller würde sich auch finanziell lohnen, statt wie
bisher durch höhere Kosten erschwert zu werden. Makroökono-
misch könnte zudem ein wachstumsgetriebener Indikator wie
das Bruttoinlandsprodukt durch nachhaltigere Kennzahlen wie
ein „Bruttogemeinwohlprodukt“ ergänzt werden.

Noch ist das Utopie. Allerdings sind börsennotierte Unterneh-
men bereits zu „nicht finanziellem Reporting" verpflichtet. Mit
Blick auf die UN-Nachhaltigkeitsziele (vgl. Seite 8) ist anzunehmen: 

Auch kommunales Handeln wird künftig stärker zur  Balance
zwischen Mensch, Umwelt und Wirtschaft beitragen müssen.
Selbst wer die visionären Ideen der Gemeinwohl-Ökonomie
 kritisch sieht, profitiert daher mit der Gemeinwohl-Bilanz von
der Chance, sich schon jetzt umfassend mit diesen Themen zu
befassen.

Noch verpflichtet dieses organisatorische Dazulernen nicht zu
Änderungen. Doch die Erfahrung zeigt: Sowohl Einstellung als
auch Verhalten entwickeln sich im Prozess weiter. Kommunen
mit Gemeinwohl-Bilanz tragen bewusster als andere zum
 Gemeinwohl bei. Ein bemerkenswerter Erfolg für eine zivilge-
sellschaftliche Bewegung, die den Wandel nicht nur erträumt,
sondern auch ein System entwickelt hat, um ihn zu bewirken.

Die GWÖ-Bewegung
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Ende 2017 gründeten vier Unternehmer*innen die weltweit
erste Stiftung, die den GWÖ-Begriff im Namen trägt: die
 Stiftung Gemeinwohl-Ökonomie NRW. Vorausgegangen waren
viele Gespräche mit Ehrenamtlichen in der GWÖ-Bewegung
sowie mit Co-Initiator Christian Felber. Die Stiftung ist als
 gemeinnützig anerkannt sowie wirtschaftlich und parteipolitisch
unabhängig. Ziel ist es, mithilfe der Gemeinwohl-Ökonomie
Projekte zu initiieren, die alle drei Säulen der Nachhaltigkeit
stärken: Mensch, Umwelt und Wirtschaft.

Als regionale Stiftung engagieren wir uns vorwiegend in Nord-
rhein-Westfalen, zu Beginn mit Fokus auf Ostwestfalen-Lippe.
Gründungssitz war Detmold, derzeit sanieren wir ein Fabrik -
gebäude in Steinheim (Westfalen). Wir arbeiten eng mit der
GWÖ-Regionalgruppe Höxter-Lippe zusammen und bauen
 Kontakte auf – zu politischen Entscheider*innen, Wirtschafts-
förderung, Verbänden und Unternehmen, Bildung und Forschung,
Vertreter*innen von Kirchen und weiteren gesellschaftlichen
Gruppen sowie zu Bürger*innen vor Ort.

Zugute kam uns, dass in unserem Heimatkreis Höxter soge-
nannte LEADER-Förderungen der EU und des Landes NRW 
für ländliche Räume möglich sind. Ende 2018 wurden aus 
diesem Topf Mittel für unser erstes größeres Projekt bewilligt:
die   Arbeit an der „Gemeinwohl-Region Kreis Höxter“, die mit
Drucklegung dieser Broschüre erfolgreich abgeschlossen ist.

Die Idee einer Gemeinwohl-Region Kreis Höxter
Wie lässt sich ein Kreis in nur zwei Jahren mit nur zwei Teilzeit-
kräften zur „Gemeinwohl-Region“ entwickeln? Das LEADER-
Projekt konnte hier nur erste Anstöße geben. Umso wichtiger
war es, diese Impulse möglichst wirksam zu gestalten. 

Dafür hatten wir vier Kernziele formuliert:

l   10 Kommunalverwaltungen über das Potenzial der 
Gemeinwohl-Bilanz informieren

l   10 Firmen zur Erstellung einer ersten Gemeinwohl-Bilanz
motivieren 

l   10 jährliche Weiterbildungsveranstaltungen organisieren

l   1.000 Selbsttests zur Gemeinwohl-Orientierung mit 
Bürger*innen durchführen

Diese Ziele sind weitgehend erreicht. Aufgrund der Corona-
Pandemie mussten zwar Bildungsworkshops entfallen und es
konnten nur neun Firmen neu bilanziert werden – hinzu kommt
die Rebilanzierung eines zehnten Unternehmens. Deutlich über-
troffen hat die Zielvorstellung allerdings, dass nach der Pionier-
stadt Steinheim mit Brakel und Willebadessen zwei weitere
Städte schon im Projektzeitraum bilanziert haben.

Auch wenn das Projekt nun endet: Weitere Förderungen sind
beantragt und wir sind sehr zuversichtlich, die fruchtbare Arbeit
zum Nutzen der Region auch darüber hinaus weiterentwickeln
und verstetigen zu können. Jetzt und hier: Ein herzliches Danke-
schön allen Beteiligten vor Ort und aus der gesamten GWÖ-
Bewegung für die offene und vertrauensvolle Zusammenarbeit,
ohne die keiner dieser Erfolge möglich gewesen wäre!

www.stiftung--gwoe.nrw

Über die Stiftung Möchten Sie unsere Arbeit unterstützen?
Wir freuen uns über Ihre Spenden: 

IBAN     DE07 4726 4367 4034 0202 01

BIC        GENODEM1ST
Vereinigte Volksbank eG

Impressum

Konzept und text
Christian Einsiedel, Dr. Christoph harrach

Stiftung Gemeinwohl-Ökonomie NRW
Vertretungsberechtigter Vorstand: 
Reinhard Raffenberg
Kissinger Straße 26, 32756 Detmold
telefon Projektbüro +49 5233 1067
info@gemeinwohlregion-kreis-hoexter.de
www.gemeinwohlregion-kreis-hoexter.de

V. i. S. d. P.: Albrecht Binder
Erschienen 2021, 
Erstauflage 500 Exemplare

Gestaltung
werkzwei | Lutz Dudek

Druck
Druckerei Lokay e. K., Königsberger Straße 3, 64354 Reinheim

Bildnachweise
Matthias Groppe (titel, S.19/23), K. Krajewski, Kulturland Kreis höxter (S. 2/35), Manfred
Jotter (S. 3), wegbereit.com (S. 4), thomas Kierok (S. 4), I. Jansen, Kulturland Kreis höxter
(S. 5), Ed hawkins, university of Reading (S. 6/7), amcharts (S. 8/9), unsplash.com/Jason
Long (S. 10), istockphoto.com/Ilast, (S. 16), Gerd Lauermann (S.17), istockphoto.com/
Elena Nelyubina (S. 18), istockphoto.com/Appleuzr (S. 20), Vereinigte Volksbank (S. 21),
istockphoto.com/studiostockart (S. 22, 24), Sandra Konold (S. 25), istockphoto.com/
Rambo182 (S. 26/28), Stadt Steinheim (S. 27), Anke Butscher (S. 29), Stadt Wille bad -
essen (S. 31)



Die Zeit ist reif …

Unsere Welt wandelt sich – und mit ihr die Art, wie wir wirt-
schaften. Mit LEADER-Fördermitteln der EU und des Landes NRW
konnten wir im Kreis Höxter ein Modellprojekt durchführen: 

Drei Kommunen haben erste Erfahrungen mit der sogenannten
Gemeinwohl-Bilanz gesammelt, einem Werkzeug zur nachhalti-
gen Organisations-Entwicklung.

Erfahren Sie in diesem Praxisleitfaden …

l   welche Nachhaltigkeitsherausforderungen es zu 
lösen gilt

l   worum es bei der Gemeinwohl-Bilanz geht und 
wer dahintersteht

l   wie Ihre Kommune systematisch nachhaltiger 
handeln kann

l   wie der Bilanzierungsprozess im Detail abläuft

l   wie auch Sie sich vor Ort engagieren können

… für Wandel mit System.

Praxisleitfaden für Kommunen

NACHHALTIGE 
ORGANISATIONS-ENTWICKLUNG
mit der Gemeinwohl-Bilanz

www.stiftung-gwoe.nrw
Europäischer Landwirtschaftsfond für die Entwicklung des ländlichen
Raums: Hier investiert Europa in die ländlichen Gebiete unter Beteiligung
des Landes Nordrhein-Westfalen

Erfahrungen aus 
dem LEADER-Projekt 

Gemeinwohl-Region Kreis höxter
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