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Kooperative Stadtentwicklung
in der Praxis

"Urban Governance", fur den Titel dieses Handbuchs als "kooperative
Stadtentwicklung" Ubersetzt, scheint ein sehr abstrakter Begriff, um die kom-
plexe und schwer durchschaubare Realitdt in unseren Stadte zu beschreiben.
Doch fast alle stimmen zu, dass diese mit dem Begriff Governance beschrie-
bene Wirklichkeit der Stadtentwicklung und -regierung immer mehr und mehr
stadtische Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter betrifft. Sie haben Anteil an der
Umsetzung integrierter Strategien, sie sind gezwungen, mit neuen
Partnerinnen und Partnern zusammenzuarbeiten, sie haben auf direktere Weise
als bisher mit Blirgerinnen und Biirgern zu tun. Die Frage ist: Wie kann dieses
Handbuch sich mit einem so komplexen Thema befassen und doch von sich
behaupten, von praktischem Nutzen zu sein und pragmatische L&sungen vor-
zuschlagen?

» Erstens wurde dieses Handbuch fiir die Praxis geschrieben und es baut auf
drei Grundprinzipien auf, die lhre personliche Reflexions- und lhre eigene
Handlungsfahigkeit in der taglichen Arbeit in den Vordergrund stellen. Die Welt
ist komplex und voll von Hindernissen, aber es ist wichtig, dass wir uns dessen
bewusst sind, dass etwas getan werden kann, dass Wandel méglich ist.

» Zweitens bieten wir einen klaren, umfassenden Ansatz: Wir stellen den
Kontext, in dem Governance stattfindet, dar und wir zeigen die unterschiedli-
chen Formen von Governance sowie die dahinter stehenden Prozesse auf.
Dies erméglicht es lhnen, lhre eigene Rolle in der taglichen Praxis aus einer
umfassenden Perspektive zu betrachten und in der Umsetzung von Strategien
mitzuwirken.

» Drittens bietet wir einen detaillierten Leitfaden zur Reflexion an. Damit
ermoglichen wir lhnen, sich eingehend mit 16 Kernthemen von Governance zu
befassen. Der Leitfaden ist darauf ausgerichtet, fiir alle wesentlichen Fragen,
die sich aus der taglichen Arbeit ergeben, Hilfe zur Analyse der eigenen
Situation zu bieten. Er gibt Anregungen, um anders zu denken und anders zu
handeln.

Grundsatze: Wandel ist méglich

Bevor Sie dieses Handbuch lesen: Seien Sie sich bewusst, dass Wandel
maoglich ist und dass Sie selbst Anteil daran haben kénnen! Unser Ansatz hat
drei Grundprinzipien:

Grundsatz 1: Machen Sie das Beste aus der Situation in der Sie handeln
Wenn Sie verantwortlich fir die Umsetzung eines strategischen Projektes
oder einer politischen MaBBnahme sind (oder daran beteiligt), ist es wichtig,
ein gutes Verstandnis der Governance Prozesse in |hrer Stadt zu entwickeln.
Nur dann kénnen Sie die richtigen Hebel ansetzen und die effizientesten
Umsetzungsmechanismen wéhlen. Wenn Sie das Governance System besser
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verstehen, sind Sie auch in der Lage, das Beste aus ihrer Situation zu
machen. Ein gutes Verstdndnis hilft lhnen, die notwendige politische
Ruckendeckung zu erhalten, auf bereits vorhandene Mdglichkeiten zur
Evaluierung aufzubauen, weitere Partnerinnen und Partner einzubeziehen,
auf die Sie vertrauen, die traditionellen Entscheidungsprozesse weiter zu
entwickeln und zu verandern, etc.

Grundsatz 2: Versuchen Sie es mit einer neuen Perspektive

Wenn Sie mit anderen partnerschaftlich zusammenarbeiten, wenn Sie mit
Burgerinnen und Birgern arbeiten, wenn Sie fir die Umsetzung eines
Projektes verantwortlich sind oder in einem Netzwerk mitarbeiten, kann eine
neue Sicht auf die Art und Weise, in der Sie diese Aufgaben bewéltigen,
sehr wertvoll sein. Anstatt sich nur an den bestehenden Strukturen und
Regeln zu orientieren, kénnen Sie so vielleicht neue Ideen und Ansétze ent-
wickeln, die letztlich ein effizienteres Management ermdglichen. Versuchen
Sie es zum Beispiel mit Rollenspielen, vertrauensbildenden MaBnahmen,
Konfliktmanagement oder mit organisatorischem Lernen.

Grundsatz 3: Nutzen Sie Ihren Handlungsspielraum

Welche Rolle Sie auch immer in einer partnerschaftlichen Zusammenarbeit
oder in einer hierarchischen Organisation spielen, lhre Handlungen sind nie-
mals vollstandig vom System bestimmt. Zwar kann niemand alleine das
Governance System einer Stadt(-region) veréndern, aber Sie kénnen lhre
Rolle im System spielen und auf diese Weise |hr Projekt mit der Hilfe von
Partnerschaften, Netzwerken oder anderen Formen der Zusammenarbeit
voran bringen. Wenn Sie dies tun, werden Sie vielleicht das gesamte System
verstarken, sie konnten aber auch eine kleine Revolution initiieren ...

€in umfassender Ansatz

Die Governance Systeme, die wir heute in europaischen Stadten finden, sind
so vielschichtig, dass ein umfassender Ansatz nétig ist, will man eine inte-
grierte Strategie umsetzen. Dabei ist es zweitrangig, ob Sie eine fiihrende
Rolle fir die Umsetzung einer Strategie spielen, oder ob Sie lediglich fir
einen Teil der Strategie oder eines Projekts verantwortlich sind. Ein umfas-
sendes Verstandnis des gesamten Governance und Managementsystems ist
jedenfalls wichtig.

Konzentrieren Sie sich auf drei Schlusselaspekte bei der Umsetzung von stra-
tegischen Politiken und Projekten:

Der erste Aspekt bezieht sich auf das Governance System, das aus einer
Vielfalt verschiedener Formen der Zusammenarbeit und Partnerschaft wie
auch der verschiedenen Partnerinnen und Partner bis hin zur Blrgerschaft
besteht. Das Governance System hat sich im Laufe der Zeit herausgebildet,
Teile davon sind institutionalisiert, andere sind informell oder zeitlich
begrenzt geblieben. Drei zentrale Elemente haben das heutige System ent-
scheidend beeinflusst:

B die Prozesse der Globalisierung und der Liberalisierung und ihre
Auswirkungen auf die Wettbewerbsféhigkeit und die kommunalen Finanzen;
B die Integration von Strategien, die verstérkt eine (fach-)ibergreifende
Zusammenarbeit erfordern;

S
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B die Herausbildung von Metropolregionen. Deshalb ist es oft notwen-
dig, sowohl die regionale als auch die lokale Sichtweise einzubeziehen, um
stadtische Politik umsetzen zu kénnen.

Als zweiter Aspekt steht das Management der verschiedenen Formen von
Governance im Vordergrund. Vier Grundformen werden hier unterschie-
den:

B Management von Zusammenarbeit und Partnerschaften, wobei sowohl
die Offentlichkeit als auch mégliche private Partnerinnen und Partner fiir
die Entwicklung und Umsetzung von Strategien beteiligt werden;

B Management von Biirgerbeteiligung, die immer &fter fur strategische
Projekte genutzt wird;

B Management von Projekten, fir die eine bestimmte Gruppe von
Personen zielgerichtet zusammenarbeitet;

B und schlieBlich das Management von Netzwerken, die ein weniger for-
melles Mittel sind, um Zusammenarbeit und Dialog zwischen den
Beteiligten zu erleichtern.

Der dritte Aspekt bezieht sich auf die Entwicklung all jener Prozesse, auf
welchen das Governance System lhrer Stadt, lhrer Stadtregion aufbaut.
Wie konnen Sie diese Prozesse beeinflussen, wie konnen Sie diese nutzen,
um die wesentlichen Formen von Governance managen und lhre Strategien
besser umsetzen zu kénnen?

W Einige Prozesse sind wichtig, um die Richtung einer Entwicklung zu be-
stimmen (Flihrung ausiiben, Entscheidungen finden und treffen);

B andere Prozesse helfen bei der Koordinierung der verschiedenen
Akteure und Aktivitdten (Vertrauen bilden, Machtverteilung managen,
Konsens bilden und Konflikte managen);

m und schlieBlich gibt es Prozesse, die Wandel und Anpassung an neue
Gegebenheiten unterstiitzen (Lernen der Organisation, Kontrolle und
Evaluierung).

Die umfassende Herangehensweise, die wir vorschlagen, bericksichtigt wie
diese drei Aspekte zusammenspielen:

» Sie sollen ein gutes Verstédndnis des Governance Systems erreichen, in
das Ihr Projekt oder lhre Politik eingebettet ist.

» Dies wird es lhnen erméglichen, die relevanten Prozesse zu erkennen,
die lhrer Arbeit zugrunde liegen, diese zu entwickeln und zu nutzen.

» Dadurch wird es lhnen leichter méglich sein, jene Formen von
Governance effizient zu managen, die Sie flr die Umsetzung lhrer
Strategie gewahlt haben.

Welche Form von Governance Sie letztlich nutzen, hangt von den
Gegebenheiten ab. lhre Wahl wird héchstwahrscheinlich durch das, was die
bestehenden Gegebenheiten bieten und fordern, beschrankt sein.
Gleichzeitig werden Sie mit lhrer Wahl jedoch die bestehende Situation
beeinflussen und vielleicht Veranderungen bewirken.

Der Interact Leitfaden "Kooperative Stadtentwicklung in der Praxis"



Den Governance Kontext verstehen Verschiedene Governance Formen

managen
Perspektiven fiir Partnerschaften und
Stadt und Zusammenarpeit managen
Stadtregion Prinzip 3:
Mutzen Sie lhren Birgerbeteiligung managen
Globalisierung Das Governance | Handlungsspiel- 9 9ung 9
_und »| System der 2"
Liberalisierung :
Stadtregion .
- Projekte managen
Integrierte i
Strategien Netzwerke managen
Prinzip 1: Machen Sie Prinzip 2: Versuchen Sie eine
das Beste aus der neue Perspektive

Situation

Effiziente Governance Prozesse entwickeln

um die Richtung <€—> zur <«—>» fiir Verdnderung
zu bestimmen Koordination und Wandel
Fihrung austiben Vertrauen bilden Lernen der
Organisation

Entscheidungen Machtverteilung Kontrolle und
finden managen Evaluierung

Konsens bilden

Konflikte managen
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€in detaillierter Leitfaden zur Reflexion

Der Interact Leitfaden stellt die 16 genannten Schlisselthemen dar und pré-
sentiert sie auf folgende Weise:

B Eine kurze Definition: Worum geht es?

B Hilfestellungen, um die eigene Situation zu analysieren;

B Fragen, um eine neue Sichtweise zu gewinnen, um anders zu denken;
W Vorschldge zur Anderung des eigenen Ansatzes, um anders zu handeln.

Dieser Leitfaden zur Reflexion basiert auf den Arbeiten der Interact Gruppe
(2002-2004). Sie hat sich mit Beispielen und Erfahrungen bei der Umsetzung
von Strategien durch Zusammenarbeit und Partnerschaft beschaftigt.
Institutionelle Strukturen und Fragen der Verwaltungsmodernisierung sind
nur indirekt angesprochen.

Die Schltsselthemen sind durch Beispiele aus unserer Erfahrung illustriert,
die jeweils sperzifische Aspekte des Themas aufgreifen.

Die Themen, die hier behandelt werden, sind strukturiert und miteinander
verbunden, jedoch nicht in hierarchischer Art und Weise. Es steht Ihnen frei,
das Handbuch vom Beginn bis zum Ende durchzulesen, um einen allgemei-
nen Eindruck tber unseren Ansatz zu bekommen. Aber genauso gut kdnnen
Sie sich einzelne Themen herausgreifen, die Ihre konkrete Situation betreffen,
Uber unsere Vorschldage nachdenken, sie mit anderen diskutieren oder sie
sogar in Treffen mit ihren Partnerinnen und Partnern bearbeiten.

Um Sie bei der aktuellen Arbeit in ihrem Projekt, mit ihrem Team oder mit
Partnerinnen und Partnern zu unterstlitzen, ist dem Handbuch der Teil
"Interact Toolbox" beigefliigt, der konkrete Techniken, Ideen und
Vorschlage fiir die praktische Arbeit enthalt.

Der Interact Leitfaden "Kooperative Stadtentwicklung in der Praxis”
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Den Governance Kontext verstehen

Ausulirkungen der Globalisierung
und Liberalisierung

Seit den 1980er oder 90er Jahren sind die Entwicklungsstrategien europaischer
Stadte stark beeinflusst und bestimmt durch Globalisierung und Liberalisierung:

B durch die neue Globalisierung der Finanzmarkte, vor allem aufgrund kurzfristiger
Transaktionen;

B durch die Globalisierung der Produktion, verbunden mit Prozessen der wirt-
schaftlichen Konzentration und Umstrukturierung;

B durch die Globalisierung der Informations- und Kommunikationsstrome, die zu
beschleunigten Innovationsprozessen beitragt;

M durch die Entwicklung eines Wirtschaftssystems, das auf Dienstleistungs-
beziehungen und Netzwerken basiert.

Einige dieser Entwicklungen haben direktere Auswirkungen auf die européischen
Stadte:

B Wirtschaftliche Aktivitaten konzentrieren sich  zunehmend in den
Metropolregionen.

M Es sind nicht mehr alleine harte Standortfaktoren, wie die physische Infrastruktur,
die neue Unternehmen anziehen und die Wirtschaftsentwicklung stimulieren. Die
Faktoren, die eine Stadt flr wirtschaftliche Aktivitaten attraktiv machen, sind zuneh-
mend immateriell. Diese "weichen" Faktoren sind mit Image, Stadtdesign oder
Dienstleistungen verbunden.

B Dadurch hat sich die Wettbewerbssituation der Stadte untereinander verschérft.

Metropolregionen konkurrieren untereinander um Unternehmen, wirtschaftliche
Aktivititen und qualifizierte Arbeitskrafte. Deshalb orientieren sich viele
Stadtentwicklungsstrategien an &konomischen Zielen. Sie streben an, die
Infrastruktur zu verbessern, Einkaufs- und Freizeiteinrichtungen zu errichten, image-
tréchtige Ausstellungen und kulturelle GroBveranstaltungen durchzufiihren, etc.
Dabei wird jenen Aktivitditen Prioritdt eingerdumt, die eine Erhdhung der
Attraktivitdt oder des Marktwertes der Stadt versprechen.

Gleichzeitig sind die Stadte mit zunehmenden Beschréankungen konfrontiert, die
ihre Entwicklungsstrategien beeinflussen. So haben erstens die Gesetze und
Vorgaben Ubergeordneter Institutionen, wie die Européischen Union, einen starken
Einfluss auf den Handlungsspielraum von Stadten und Gemeinden. Zweitens kon-
nen Liberalisierungen bei der Steuergesetzgebung und -politik (auf nationaler und
supranationaler Ebene) zusammen mit dem geringeren Wachstum der Wirtschaft
einen negativen Effekt auf die Finanzen der lokalen Gebietskérperschaften haben.
SchlieBlich wéchst das Bewusstsein dafir, dass unser Wirtschaftssystem, das auf
immer weiter steigendem Konsum aufgebaut ist, die natirlichen Ressourcen der
Welt im UbermaB beansprucht.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass Europas Stddte mit neuen
Herausforderungen konfrontiert sind, um ihre Wirtschaft zu entwickeln und ihre
Wettbewerbsfahigkeit zu erhdhen, gleichzeitig aber ihre Handlungsméglichkeiten
zunehmend eingeschrankt werden. In Folge hat die Globalisierung zu einer Reihe
von verschiedenen Reaktionen in unseren Stadten gefihrt, die zum Teil wider-
spriichlich erscheinen kénnen:

B Die meisten Stadte haben ihre Vermarktungsaktivitdten professionalisiert — um
Investoren zu gewinnen und um den Tourismus zu férdern. Die daflr geschaffenen
Organisationen arbeiten meist relativ unabhédngig von den anderen Teilen der
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Den Governance Kontext verstehen

Stadtverwaltung. Es ware notwendig, sie starker mit den anderen Bereichen zu ver-
binden, die strategische Konzepte und Projekte zur Stadtentwicklung entwickeln.
B Immer mehr Stddte entwerfen integrierte Entwicklungsstrategien, die
Wirtschaftswachstum mit anderen Zielen wie sozialer Integration, Verbesserung der
Lebensqualitat, Forderung der Gesundheit, Schutz der Umwelt, etc. zu vereinen
suchen. Diese ganzheitlichen Strategien sollen eine nachhaltigere Entwicklung der
Metropolregion férdern.

B Viele Stadte sind in einem Prozess der Modernisierung ihrer Verwaltung, in dem
sie sich an Konzepten orientieren, die im privaten Sektor zu mehr Effektivitét flihren
(Die Burgerinnen und Birger werden als Kundschaft betrachtet, in immer mehr
Arbeitsbereichen wird die Zusammenarbeit auf Vertragen aufgebaut, es gibt
Qualitatskontrollen der Dienstleistungen. Dies geht bis hin zur Privatisierung bes-
timmter &ffentlicher Dienstleistungen, etc.).

M SchlieBlich sind neue Formen von Governance entstanden. Verschiedene &ffent-
liche Akteure arbeiten gemeinsam an der Umsetzung starker integrierter
Strategien, immer ofter kommt es zur Zusammenarbeit und zu Partnerschaften mit
dem privaten Sektor. Beispielsweise kénnen verschiedene gréBere
Stadtentwicklungsprojekte gemeinsam finanziert und dadurch (iberhaupt erst reali-
siert werden.

M Das zentrale Thema flir Europas Stadte ist moglicherweise, diese verschiedenen
Reaktionen in besserer Form zu kombinieren: Wie kann eine nachhaltige
Entwicklung der Stadt genutzt werden, um sie flr Investitionen attraktiv zu machen?
Wie kénnen die 6konomischen Aspekte der Modernisierung mit dem integrierten
Ansatz der nachhaltigen Entwicklung und der Lokalen Agenda 21 vereinbart wer-
den? Wie kann eine Zusammenarbeit in Partnerschaft, die komplexe
Managementstrukturen erfordert, den Vorgaben zur Kosteneinsparung und zur
Steigerung der Effektivitat im offentlichen Sektor gerecht werden?

Analysieren Sie lhre Situation

Wie stellt sich lhre Stadt dem Wettbewerb und wie prasentiert sie
sich?

Auf welchen wirtschaftlichen Gebieten konkurriert Ihre Stadt? Konkurriert lhre Stadt
auf dem Gebiet des Tourismus? Wer sind die Konkurrenten? Wer ist in |hrer Stadt
fur die Analyse dieses Wettbewerbs verantwortlich? Wer ist fir den Entwurf einer
Marketing- bzw. einer Forderstrategie zustdndig? Was sind die Starken und
Charakteristika |hrer Stadt? Gibt es Kooperationen mit anderen, um die eigene
Stérke im Wettbewerb zu erhéhen? Wie sind Wirtschaftsentwicklung und Tourismus
miteinander verbunden? Welche Beziehung gibt es zu anderen Bereichen der
Stadtentwicklung?

Wie setzt sich lhre Stadt mit der Modernisierung der Verwaltung
auseinander?

Kénnen Sie die wichtigsten "Modernisierungsprojekte" der Stadtverwaltung be-
schreiben? Konzentrieren Sie sich auf die aktuellen Projekte.

Wer hat diese Verénderungen initiiert und geférdert? Kommen Initiativen von
europadischer, nationaler oder Landesebene oder aus lhrer Stadtverwaltung?

Wie haben die Veranderungen die Arbeit lhrer Dienststelle und lhre eigene beein-
flusst? In welcher Weise?

Wie geht Ihre Stadt mit dem Thema nachhaltige Entwicklung um?
Hat lhre Stadt spezielle Verfahren entwickelt, um eine nachhaltige Entwicklung und
umfassende integrierte Strategien zu férdern? Hat sie eine Lokale Agenda 21? Wer
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Den Governance Kontext verstehen

hat diese Aktivitdten ins Leben gerufen? Wer ist verantwortlich fir ihre Forderung
und Umsetzung? Wie sind gréBBere Projekte in Ihrer Stadt davon beeinflusst? Wie
wirken sie sich auf Ihre Dienststelle und lhre eigenen aktuellen Arbeiten aus?

Wie 6ffnet sich lhre Stadt gegeniiber Privaten?

Welche Macht haben private Akteure in der Zusammenarbeit fr
Stadtentwicklungsprojekte?

Wurden Dienstleistungen der kommunalen Daseinsvorsorge privatisiert? Was sind
die Folgen?

Anders denken

Wenn sich Ihre Stadt prasentiert, sei es als Standort fiir neue Unternehmen oder um
den Tourismus zu steigern, wie weit deckt sich das gezeichnete Bild der Stadt mit
der realen, aktuellen Situation? Welche Faktoren werden genannt? Sind es
M'harte" Standortfaktoren wie beispielsweise Infrastruktur, Gebaude, etc. oder
H"weiche"  Standortfaktoren  wie  beispielsweise  Innovations-  und
Unternehmensnetzwerke, kulturelles Leben und Lebensqualitat, Bildung und
Forschungssystem, GroBveranstaltungen, etc.?

Wie kénnen Sie oder lhre Kolleginnen und Kollegen héufig verwendete Klischees
Uberwinden:

B Glauben Sie, dass die &ffentliche Verwaltung birokratisch, unflexibel und trége
ist? Kénnen Sie einige Gegenbeispiele aus Ihrer Erfahrung nennen?

B Glauben Sie, dass private Unternehmen flexibel und effizient agieren und pro-
duktiv sind? Kénnen Sie einige Gegenbeispiele aus lhrer Erfahrung nennen?

Bei Projekten, die offentliche und private Partner gemeinsam durchfiihren:
Glauben Sie, dass die Einbeziehung von gewahlten Mitgliedern des Stadtrates

B zu einer Reduzierung der Effizienz fihren kann, weil es die Umsetzung verlang-
samt? Glauben Sie, dass Mitglieder des Stadtrates nur in der Anfangsphase einbe-
zogen werden sollen, um sicher zu stellen, dass &ffentliche und private Interessen
beriicksichtigt werden?

B notwendig ist, um eine echte demokratische Kontrolle wahrend des gesamten
Projektverlaufes sicher zu stellen; die ihrerseits die Legitimation des Projektes garantiert?

Anders handeln

Um lhr Projekt oder lhre MaBnahmen in einem immer komplexeren Umfeld
umzusetzen (globaler Wettbewerb, finanzielle Beschrankungen, Verwaltungs-
modernisierung, neue Vorgaben fiir nachhaltige Entwicklung, etc.), prifen Sie alle
denkbaren Kooperationsformen die in Frage kommen. Ubersehen Sie keine der
Méglichkeiten: formelle 6ffentlich-private Partnerschaften, informelle Netzwerke,
Kooperation zwischen den verschiedenen stadtischen Dienststellen, Delegation
der Arbeiten auf einen Verband, eine Organisation oder eine Agentur,
Privatisierung, Einbeziehung der Birgerinnen und Birger, von NRO, etc.

Um ein besseres Versténdnis der privaten Partnerinnen und Partner zu gewin-
nen, kénnten Sie an Fortbildungsveranstaltungen mit Angestellten aus dem priva-
ten Sektor teilnehmen. Dabei kénnten Sie sich mit Management von
Dienstleistungen und Qualitdtssicherung, Marketing, privaten Finanzierungs-
modellen, den Grundziigen von Unternehmertum, etc. befassen.

Sie kdnnten sogar versuchen, Berufserfahrung im privaten Sektor zu sammeln oder
auch Fortbildungsprogramme fir Kolleginnen und Kollegen in der

S.
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Den Governance Kontext verstehen

Um sich effizient anzupassen an neue Formen von Governance und an die
Modernisierung (Arbeiten im Rahmen von Partnerschaften, Outsourcing,
Produktorientierung der offentlichen Verwaltung, etc.), versuchen Sie, alle
Auswirkungen umfassend zu beriicksichtigen. Welche ergénzenden
Verédnderungen sind notwendig? Welche Anpassungskosten gibt es, wenn die
Stadt neue Formen von Governance ausiibt?

Die Ausuwirkungen von Globalisierung und Liberalisierung auf Minchen
Interview mit Stephan Rei3-Schmidt (Abteilungsleiter Stadtentwicklungsplanung, Referat fiir Stadtplanung und
Bauordnung) und Hans-Peter Heidebach (Abteilungsleiter Wirtschafts- und beschéftigungspolitische
Grundsatzfragen, Referat fir Arbeit und Wirtschaft)

In ganz Deutschland haben Kommunen in den letzten Jahren mit wachsenden Budgetdefiziten zu kidmpfen.
Wie erkléren Sie sich diese Entwicklung?

Arbeitslosigkeit und die Zahl der Personen, die Sozialhilfe empfangen, nehmen zu. Das deutsche System des
Finanzausgleichs und die starken Schwankungen der kommunalen Einnahmen verschérfen diese Probleme. Die
wichtigste kommunale Steuer ist die von der Konjunktur abhéngige Gewerbesteuer. Ihr rechtlicher Rahmen wird
vom nationalen Gesetzgeber vorgegeben und immer wieder, meist mit nachteiligen Auswirkungen fiir Stadte und
Gemeinden, geédndert. So war es ab dem Jahr 2002 global operierenden Unternehmen méglich, Gewinne und
Verluste mit Tochtergesellschaften zu verrechnen. Als Folge davon mussten die meisten Minchner
GroBunternehmen mehrere Jahre lang bedeutend weniger Gewerbesteuer an die Stadt abfuhren. Einige konnten
sogar hohe Steuerrlickerstattungen geltend machen. Im Jahr 2002 wurde ein Expertengremium zur Reform der
Finanzierung der Kommunen eingerichtet, doch die Diskussion dauert an. In letzter Zeit konnten zumindest einige
Verbesserungen erreicht werden. So wurden mit dem Bund Vereinbarungen getroffen, um die finanziellen Folgen
der aktuellen Zusammenfihrung von Sozialhilfe und Arbeitslosenhilfe fir die Kommunen zu begrenzen.

Gibt es tiefer liegende Ursachen fiir diese Finanzkrise?

Ja. Das deutsche Grundgesetz garantiert das Recht der Stadte und Gemeinden auf kommunale Selbstverwaltung
durch direkt gewahlte politische Vertretungen. Im Vergleich zu anderen europaischen Landern konnten die deut-
schen Kommunen dadurch eine bedeutende politische Rolle entwickeln und haben viele &ffentliche Aufgaben
Ubernommen. Gleichzeitig aber sind sie formal nur den Landern nachgeordnete Verwaltungseinheiten. Als solche
werden sie von vielen politischen Verhandlungsprozessen ausgeschlossen. Das wirkt sich vor allem in der durch
Globalisierung und europaische Integration verénderten Situation nachteilig aus. Es zeigt sich, dass die deutschen
Gesetze die Rolle der Kommunen in dem neuen politischen Umfeld nicht ausreichend schiitzen. So werden den
Kommunen oft neue Aufgaben Ubertragen, ohne dass deren Finanzierung sichergestellt wére. Direkte
Finanzbeziehungen zwischen Bund und Kommunen sind sogar ausgeschlossen. Nur eine neue, partnerschaftliche
Zusammenarbeit zwischen den verschiedenen politischen Ebenen in Deutschland — und ebenso innerhalb von
Stadtregionen — kann langfristig und dauerhaft zur Verbesserung der Finanzsituation der Kommunen beitragen.

Welche Auswirkungen haben die Budgetdefizite auf die Umsetzung lhrer Strategien? Hat sich die
Organisation der Arbeit der Stadt geédndert?

Vor allem wurde das Personal drastisch reduziert. Zwischen 1991 und 2001 sank die Zahl der Vollzeitbeschaftigten
in kommunalen Verwaltungen in den alten deutschen Léndern um 22 Prozent. Damit einher ging eine
Konzentration auf die Pflichtaufgaben wie die Sozialhilfe. Bei den "freiwilligen" Aufgaben wie der Férderung der
lokalen Wirtschaft, von Sport oder Kultur werden die Finanzen und das Personal dagegen gekirzt. Derartige
Aufgaben sind jedoch besonders wichtig, um integrierte Strategien umsetzen zu kdnnen. Um die Kirzungen zum
Teil ausgleichen zu kénnen, wird auf die Zusammenarbeit mit Externen und mit der aktiven Blrgerschaft gesetzt.
Méglicherweise hat das dazu gefiihrt, dass die Qualitat der Dienstleistungen und der &ffentlichen Aufgaben ver-
bessert wurde. Da wir effizienter sein mussen, sind klarere Prioritdten nétig und die Bedeutung von strategischer
Planung und Innovation werden gestérkt. Aber neue Partnerschaften zu bilden und Blrgerbeteiligung durch-
zuflihren erzeugt Kosten! Neue Ansdtze bendtigen neue Fahigkeiten der Administration und ein dauerhafter
Einsatz fir stabile Rahmenbedingungen ist nétig, um die Beitrdge von privater Seite effizient und effektiv in die
stadtische Arbeit integrieren zu kénnen. Minchen hat eine Tradition der Zusammenarbeit und seit mehr als 10
Jahren wird die Konsolidierung der Stadtfinanzen vorangetrieben. Trotzdem ist es mit knappen Mitteln und mit
weniger Personal besonders schwierig, neue Governance Formen zu entwickeln.

— 1
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Den Governance Kontext verstehen

Globale Herausforderungen und
integrierte Strategien

Heute stehen die Metropolen vor neuen, komplexen Herausforderungen. Die ffent-
liche Hand Uberdenkt daher die Art und Weise, wie Strategien gestaltet und umge-
setzt werden sollen. Um die umfassenden Ziele verwirklichen zu kénnen, ist es nétig,
die strategischen Ansétze fiir politische MaBnahmen und Projekte starker zu inte-
grieren und damit ihre traditionelle Orientierung an einzelnen Sektoren abzulsen.
Eine Strategie kann dann als integriert bezeichnet werden, wenn sie gleichzeitig
die Wirtschaftsentwicklung, die soziale Entwicklung und die Lebensqualitat
betrifft. Sie sollte Entwicklungsfragen in der Zusammenschau von Innen- und
AuBensicht betrachten (endogene Potentiale / exogene Einflisse und unterstit-
zende Krafte).

In diesem Kontext legt strategische Planung immer &fter eine umfassende Vision
fur die Entwicklung der Stadtregion vor:

B Es gibt eine breit akzeptierte politische Vision oder langfristige Perspektive, die
in einem Dokument formal niedergelegt ist.

M Es ist fir alle klar, was die Schwerpunkte der zukiinftigen Entwicklung sind.

M Die Vision basiert auf einem Prozess der Zusammenarbeit zwischen verschiedenen
stadtischen Dienststellen, der Bevdlkerung und anderen Partnerinnen und Partnern.
W Das strategische Dokument ist mit Handlungsprogrammen zur Umsetzung ver-
bunden: MaBnahmenpléne, Programme und Projekte, Finanzierung, etc.

Eines der Ziele von integrierten Strategien ist es, Verknlpfungen zwischen ver-
schiedenen Themenfeldern, Projekten, politischen MaBnahmen und Programmen
aufzubauen. Es ist jedoch nicht immer einfach, die sektoral orientierte Sicht- und
Arbeitsweise abzulegen. Sie hat sich oft als wertvoll erwiesen und passt meist gut
mit bestehenden Verwaltungsstrukturen und ebenso mit den Bereichen fachlicher
Kompetenz vieler wirtschaftlicher und gesellschaftlicher Gruppierungen zusammen.
Trotzdem gestalten immer mehr Stadte ihre strategischen Visionen in integrierter
Weise. Fur sie stellt sich aber heute die Herausforderung, diesen umfassenden und
integrierten Charakter auch im Prozess der Umsetzung zu bewahren. Stadte haben
den Schritt vom integrierten Denken zum integrierten Handeln noch vor sich.

Analysieren Sie lhre Situation

Welche Form der strategischen Planung hat lhre Stadt?

Kénnen Sie die Strategie Ihrer Stadt mit drei Satzen beschreiben?

Wie bedeutend ist strategisches Vorgehen fur lhre Stadt? Wer ist dafir verant-
wortlich?

Gibt es einen strategischen Plan oder ein strategisches Konzept? Ist dieser Plan /
dieses Konzept eine Hilfe fir die Stadtentwicklung? Oder ist er/es nur ein Mittel, um
einen guten Eindruck zu erzeugen?

Ist die Strategie an den Verwaltungsstrukturen ausgerichtet oder an der Struktur von
Partnerschaften zur Stadtentwicklung?

Entspricht der Umgriff der Strategie der Stadt, der Stadt und ihrem Umland oder der
groBeren Stadtregion?

Welcher Prozess bestimmt die Entstehung und Umsetzung des strategischen Plans
starker, der politische oder der technokratische Prozess?

Basiert der strategische Plan auf der Idee der Beteiligung oder auf wissenschaftlicher
Denkweise?
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Orientiert sich der Plan an Visionen und Ideen oder an den finanziellen
Méglichkeiten?
Hat der Plan eher einen langfristigen oder einen kurz- und mittelfristigen Charakter?

Verfolgt lhre Stadt einen integrierten Ansatz zur Umsetzung der
Strategie?

Glauben Sie, dass die Umsetzung von Projekten und politischen MaBnahmen Teil
einer integrierten Strategie in lhrer Stadt ist?

In welchen Bereichen wird in lhrer Stadt integriert vorgegangen? Bei Visionen,
Programmen, Projekten, bei Planung, Finanzierung, bei der Beteiligung der
Bevolkerung, der Zusammenarbeit mit Partner/innen, bei der Erstellung von
Indikatoren, etc.?

Wie viele Stadtplaner/innen beschaftigt Ihre Stadt und wie viele Personen arbeiten
flr wirtschaftliche oder soziale Entwicklung? Wie viele von diesen kennen einander?
Wie oft beziehen Sie sich bei der Umsetzung lhrer Projekte oder politischen
MaBnahmen auf den strategischen Plan / das Konzept?

Wird auf der Arbeitsebene der Mehrwert einer integrierten Umsetzung von
Strategien klar erkannt?

Gibt es starke politische oder technisch-organisatorische Unterstiitzung zugunsten
einer integrierten Umsetzung strategischer Visionen?

Welche Art von Unterstiitzung oder Anreizen bietet Ihnen die Verwaltung, um eine
integrierte Umsetzung anzuregen? Spezielle Instrumente zur Kommunikation?
Besondere Fortbildungskurse? Zusatzliche Finanzmittel? Zusétzliche Zeit- oder
Personalressourcen?

Anders denken

Wird innerhalb lhrer Stadtverwaltung "integrierte Strategie" als etwas Positives
bewertet? Von wem?

Sind Sie selbst davon Uberzeugt, dass integrierte Strategien jedenfalls positiv sind?
Wias sind die moglichen Nachteile und negativen Folgen, wenn integrierte Ansatze
bei der Umsetzung gewahlt werden? Wie kénnen sie Gberwunden werden?

Was kann die integrierte Umsetzung der Strategien in lhrer Stadt behindern?
(Verwaltungskultur, Organisation der Verwaltung, Personen, etc.).

Versuchen Sie, konkrete Folgen einer schwachen Integration von politischen
MaBnahmen in lhrer Stadt zu skizzieren:

Beispiel fur schwache | Folgen / konkrete Ursache der schwachen
Integration Wirkungen Integration

Anders handeln

Wie Sie strategische Projekte und politische MaBBnahmen inte-
griert gestalten

Halten Sie sich auf dem Laufenden Ulber andere Projekte und politische
MafBnahmen in lhrer Stadt, die Beriihrungspunkte mit Ihrem Vorhaben aufweisen
kénnten. Denken Sie an mégliche Verbindungen oder Partnerschaften mit diesen.
Denken Sie an den strategischen Plan |hrer Stadt, wenn Sie die Projektziele und die
Umsetzungsstrategie fur Ihr Projekt formulieren.

S.ee
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Seien Sie offen fiir Projektergebnisse, an die Sie urspriinglich nicht gedacht haben.
Sie kénnen so neues Interesse bei anderen und neue Partner/innen finden. Denken
Sie dabei an soziale, wirtschaftliche, dkologische oder rdumliche Ergebnisse.
Arbeiten Sie bei der Umsetzung mit Menschen zusammen, die sich in ihrer eigenen
kulturellen Pragung von lhnen unterscheiden (Arbeitskultur, Profession, etc.).
Wenn Sie eine integrierte Strategie entwickeln, bedenken Sie immer die finanziel-
len Méglichkeiten und Beschrankungen.

Wenn Sie eine integrierte Strategie entwickeln, bedenken Sie immer die dafir not-
wendigen Ressourcen (Personal, Zeit, Koordinierungsaufwand).

Wie Sie lhr strategisches Projekt oder lhre politische MaBnahme
integriert umsetzen

Bringen Sie (interne und externe) Partner/innen zusammen, die tber Ressourcen
und Wissen verfligen, womit bereits Vorhandenes ergéanzt werden kann.
Entwickeln Sie gleichzeitig eine gemeinsame Planung, ein gemeinsames
Handlungsprogramm und eine gemeinsame Evaluierung fir lhr Vorhaben mit
allen Partner/innen. Das setzt interne und externe Kooperation voraus.
Versuchen Sie, die Umsetzung der integrierten Strategie auf bestimmte rdum-
liche Gebiete zu konzentrieren, um integriertes Denken und Handeln durch sehr
konkrete MaBnahmen zu férdern.

Schreiben Sie einen Preis fiir erfolgreiche Initiativen zur integrierten Umsetzung aus.

Das Projekt , City Mondial“ in Den Haag

Interview mit Ernst v.d. Berg (Politikberater — Abteilung flir Rsumliche Planung und Wirtschaft)

Seit 1994 stimmen die Regierung und die gréBten Stidte der Niederlande darin (iberein, dass es notwendig ist,
integrierte strategische Pléne zu entwickeln. Dadurch sollen die typischen groBstédtischen Herausforderungen bes-
ser bewiltigt werden. Jede Stadt hat eine politische Strategie im Rahmen der "GroBe Stadte-Politik" entwickelt, die
eine Vielzahl konkreter Pléne und Projekte enthélt.

Kénnen Sie uns ein Beispiel fiir ein derartiges Projekt nennen?

Das Projekt ,City Mondial” ist ein gutes Beispiel. Die Idee ist, neue touristische Aktivitaten in einem benachteilig-
ten Gebiet innerhalb der Innenstadt von Den Haag zu entwickeln. Dazu zdhlen Stadtfiilhrungen, jahrliche
Veranstaltungen, Restaurants, Einkaufsméglichkeiten und Ahnliches. Die besondere Idee des Projektes ist es, die
Kulturen und Traditionen der dort lebenden Immigranten als Schlisselkapital fir touristische Attraktivitat zu férdern
und zu vermarkten. Ziel war es ebenso, unternehmerische Initiativen fiir den Tourismus sowohl der einheimischen
als auch der immigrierten Bevélkerung anzuregen.

Wie werden die allgemeinen Herausforderungen, vor denen groBBe Stédte stehen, in diesem Projekt behandelt?
Die Innenstadt von Den Haag ist ein Ziel Il-Gebiet der EU Regionalpolitik und erhalt dadurch Férdermittel von der
EU und nationale Mittel. Das Projekt City Mondial passt sehr gut in die der Forderung zugrunde liegende
Entwicklungs- und Ermeuerungsstrategie, die tber die klassischen politischen MaBnahmen hinausgeht. Bis heute
wurden ethnische Minderheiten meistens vom Fachbereich Soziales betreut. Themen wie Arbeitslosigkeit, hohe
Kriminalitdtsrate etc. standen dabei im Vordergrund. Mit diesem Projekt haben wir eine andere Perspektive gewahlt.
Wir stellen den kulturellen Reichtum dieser ethnischen Gemeinschaften ins Blickfeld und nicht ihre sozialen und wirt-
schaftlichen Schwachen. Tourismus zu férdern ist ein besonders effektiver Ansatz, da dabei die sozialen, wirtschaft-
lichen und kulturellen Aspekte gut integriert werden kénnen. Diese integrierte Strategie bezieht eine Vielzahl von
Partnern mit ein. Wir haben bisher gute Erfolge erzielt, die sich an einer beachtlichen Besucherzahl, der zuneh-
menden Anzahl neuer Unternehmen und einem starken Rickgang der Arbeitslosenrate messen lassen.

Auf welche Schwierigkeiten sind Sie bei diesem integrierten Ansatz gestoBBen?

Die groBten Schwierigkeiten bereitet die groBe Unterschiedlichkeit der einbezogenen Partnerinnen und Partner. Sie
haben einen jeweils anderen Hintergrund, verschiedene Arbeitsstile, einen anderen Umgang mit Zeit, etc. Die
Finanzierung ist ein anderer Aspekt der sehr aufmerksam behandelt werden muss. Die Aufbringung von Mitteln fiir
fachibergreifende und neuartige MaBnahmen ist immer komplex und bedarf des Feingefiihls. Jetzt miissen wir
daran denken, wie wir das Projekt nach dem Ende der EU Ziel Il-Gebietsférderung fortfihren kénnen. Hoffentlich
liberzeugen die positiven Ergebnisse die Politik, das Projekt weiter zu unterstiitzten.
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Stadtregionale Strategien mit
lokaler Perspektive

Eine der zentralen Herausforderungen flir groBe Stadte ist es, sich in das System
der Weltwirtschaft zu integrieren. Stadte erstellen umfassende Strategien fiir die
Stadtregion und berlcksichtigen dabei die weltweiten Veranderungen und die
Chancen und Restriktionen, die sich abzeichnen. Diese Strategien sind Ausdruck
des standigen Bestrebens, eine GroBstadt zu schaffen, die innovativ ist, eine aus-
geglichene Entwicklung nimmt und lebenswert ist. Diese umfassenden politischen
Strategien koénnen jedoch nur dann umgesetzt werden, wenn sie in das rdumliche
Gefiige der Metropole eingebettet sind — auf der Ebene des Stadtteils oder der
Nachbarschaft, wo die Probleme und Herausforderungen konkret angesprochen
werden kénnen.

Einer globalen Strategie eine lokale Perspektive zu geben héngt damit zusammen,
dass die Politik vor der Anforderung steht, die Beziehungen zwischen der lokalen
und der Ubergeordneten Dimension von Projekten und politischen Programmen
aufzuzeigen. Da in der Vergangenheit nicht immer eine effektive Verbindung zwi-
schen diesen Ebenen geschaffen wurde, gibt es heute starken Druck, staatliche
Aufgaben zu dezentralisieren. Das bedeutet, dass mehr Kompetenzen und
Aufgaben auf die Ebene der Stadt Ubertragen werden, aber auch auf die
Stadtbezirke, Stadtteile und Nachbarschaften. Diese Ubertragung von Aufgaben
scheint legitim, aber trotzdem hat sie zur Zersplitterung von Kompetenzen und
Einflussbereichen in stadtischen Gebieten beigetragen. Damit ist es schwieriger
geworden, politische MaBnahmen fiir das ganze Stadtgebiet bzw. fir die ganze
Stadtregion zu konzipieren und zu implementieren, die auch fiir Stadtteile und
Nachbarschaften Anwendung finden missen (oder diesen zumindest Grenzen fiir
ihre eigenen politischen MalBBnahmen setzen).

Es gilt, eine ausgewogene Balance zwischen der regionalen und der lokalen
Perspektive politischer Mal3nahmen zu finden. Die européischen Stadtgebiete
sind jedoch auf sehr unterschiedliche Art und Weise politisch und administrativ
organisiert. Wir finden sehr dezentrale, aber auch auBerordentlich zentralisierte
Organisationsmuster. Einige Gebiete besitzen sogar regional verfasste poli-
tische Gremien. Daher gilt selbst dann, wenn die Herausforderungen &hnlich
sind, dass die Metropolen jeweils eigene Wege finden miissen, die Herausforde-
rungen bei der Umsetzung ihrer Strategien zu bewéltigen:

B In Stadtregionen, in denen die lokale Ebene nur in wenigen Bereichen
Eigenverantwortlichkeit besitzt, gilt es, deren Teilnahme an Strategie-
diskussionen anzuregen. Es gilt auch, Méglichkeiten zu schaffen, damit sie bei
der lokalen Umsetzung der stadtregionalen Strategie starker einbezogen wer-
den.

B In Stadtregionen, die eine sehr starke lokale Ebene haben (Stadtbezirke,
Quartiere) sind gute Bedingungen nétig, um das Verstandnis der lokalen Ebene
fur die globalen Herausforderungen zu férdern. Dann kann besser eine gemein-
same Strategie entwickelt werden.

Analysieren Sie lhre Situation

Die Organisation lhrer Stadtregion
Ist das politische System und / oder die Verwaltung lhrer Stadt dezentral
organisiert? Was sind die unterschiedlichen Ebenen?
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Wie sind die Verantwortlichkeiten zwischen diesen Ebenen verteilt?

Wie ist die Machtverteilung zwischen der regionalen Ebene, der Stadt und den
noch weiter dezentralisierten Ebenen?

Wer hat die politische Fiihrung inne? Gibt es Beispiele dafiir, dass die politische
Fuhrungsrolle fir verschiedene Projekte / politische MaBnahmen von unter-
schiedlichen Ebenen tbernommen wird?

Arbeiten die verschiedenen Ebenen beim Entwurf und bei der Umsetzung der
Strategie zusammen?

Sind die verschiedenen Beziehungen eher durch Konflikt oder durch Konsens
gepragt? In welchem Ausmaf?

Die Verkniipfung der regionalen mit der lokalen Perspektive in
lhrer Stadt

Gibt es einen umfassenden regionalen Strategieplan? Ist er auf der lokalen Ebene
durch Projekte und politische MaBnahmen verankert?

Waren alle verschiedenen politisch-administrativen Ebenen bei der Entwicklung
des Plans einbezogen? Sind sie bei der Umsetzung der Projekte und politischen
MafBnahmen beteiligt? In welchem Ausmal3?

Beziehen sich konkrete lokale Projekte normalerweise auf das strategische
Konzept?

Anders denken

Wie kénnen sie sicherstellen, dass eine Strategie, die auf die Starkung der glo-
balen Wettbewerbsfahigkeit der Stadtregion zielt, nicht die Lebensqualitat in
bestimmten Gebieten verschlechtert?

Wie konnen Sie sicherstellen, dass die Bedlirfnisse von Stadtteilen und
Nachbarschaften bei der Erarbeitung und Umsetzung regionaler strategischer
Projekte beriicksichtigt werden?

Wie kénnten Sie ihre Partner/innen ermutigen, die regionale Dimension bei der
Entwicklung und Implementierung ihrer lokalen Projekte und MaBnahmen zu
berticksichtigen? Wie kénnen Sie die Planerinnen und Planer anregen, die fir
die regionale Strategie verantwortlich sind, eine etwas lokalere Perspektive zu
bertcksichtigen?

Anders handeln

Die lokale Perspektive in die regionale Strategie einbeziehen
Dazu bieten sich zwei verschiedene Anséatze an:

B Beziehen Sie die Zivilgesellschaft, lokale Akteure, Behérden und die politische
Vertretung von Beginn an in den Entwicklungsprozess der regionalen Strategie
mit ein. Dies sollte es erleichtern, lokale Bedirfnisse und Zwénge in den strate-
gischen Plan zu integrieren.

B Damit Sie die Strategie auf lokaler Ebene umsetzen kénnen, kénnen Sie in
verschiedenen Gebieten verschiedene Partnerschaften ins Leben rufen. Finden
Sie heraus, wer in welchem Gebiet zu den bedeutendsten Akteuren gehért,
hoéren Sie deren Vorschldge an und passen Sie lhre Strategie so an, dass Sie
Unterstiitzung fiir Ihr Projekt im entsprechenden Gebiet erlangen.
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Die regionale Perspektive in lokale Projekte und MaBnahmen ein-
bringen

Wichtigstes Ziel ist es, lokale Handlungsprogramme im Einklang mit der regio-
nalen Strategie zu gestalten, damit die allgemeinen Interessen der Stadtregion
gewahrt bleiben. Das kann auf zwei Arten erreicht werden:

M Indem ein gutes Verstandnis der regionalen Herausforderungen auf der loka-
le Ebene entwickelt wird. Das kann durch Kommunikation, Fortbildung, etc. ge-
schehen.

Indem finanzielle oder andere Anreize geschaffen werden, um lokale Projekte mit
einer vor-definierten regionalen Strategie zu verbinden und in diese einzupassen.

Briinn: Lokale Perspektiven in stadtweiten Strategien
Interview mit Jana Drapalova (Blrgermeisterin des Stadtbezirks Novy Liskovec in Brtinn)

Die Stadt Briinn hat 29 Bezirke mit gewéhlten Bezirksversammlungen und Biirgermeister/innen. Diese Stadtbezirke
haben sehr beschrankte Kompetenzen, die in einem Dekret aufgefiihrt sind (Statut der Stadt Briinn). Entsprechend
den Regeln des Statuts mssen die Bezirke bestimmtes Eigentum der Stadt erhalten. So haben die Bezirke z.B. die
Verantwortung fiir die Instandhaltung und Reparaturen fiir alle Wohnungen die im Besitz der Stadt sind. Es gibt eine
Rahmenstrategie fir diesen MaBnahmenbereich, aber die Art der Umsetzung wird vom jeweils zusténdigen Bezirk
bestimmt. Novy Liskovec hat sich z.B. fir eine vollsténdige Erneuerung der Plattenbauten entschieden. Das
Programm konzentriert sich vor allem auf die héchstmdégliche Energieeinsparung.

Warum iibertrdgt die Stadt Teile ihres strategischen Plans auf die Bezirke?

Die Bezirke haben bereits bestimmte Kompetenzen erhalten, noch bevor der strategische Plan entstanden ist. Nun
muss dieser Plan bei seiner Umsetzung die Kompetenzverteilung respektieren. Dies erfolgt in einem sehr an-
spruchsvollen Prozess der Kommunikation und Zusammenarbeit zwischen den Bezirken und der Stadt. Die Regeln
mussen fir die Bevolkerung in ganz Briinn gleich sein, aber jeder Bezirk hat seine eigene, einzigartige Situation. In
einigen Gebieten gibt es vor allem Plattenbauten, wahrend andere vor allem historische Gebdude haben. Die
Bezirke missen die gemeinsamen Regeln an ihre lokale Situation anpassen kénnen, vor allem auch, weil die
Bezirksversammlungen gewdhnlich besser Uber die Bedirfnisse und die Meinung ihrer Bevolkerung informiert sind.

Welche Formen der Zusammenarbeit gibt es zwischen den Ebenen der Stadt und der Bezirke in diesem
Arbeitsfeld?

Waéhrend der Arbeit an der Wohnungsstrategie wurden Seminare flr die gewahlten Blrgermeisterinnen und
Burgermeister sowie die Mitglieder der Bezirksversammlungen organisiert. Die Bezirke konnten Vorschldge machen,
welche Gebaude fir die Privatisierung geeignet erschienen und welche im Besitz der Stadt bleiben sollten. Die
Generalversammlung der Stadt Briinn hat diese Vorschlédge akzeptiert und Fonds geschaffen, um die Renovierung
ganzer Wohngebaude zu férdern. Diese Mittel kénnen entweder fiir die Renovierung oder fir den Neubau von
Wohnungen genutzt werden. Die Bezirke kénnen auch von Zuwendungen und Darlehen profitieren. Diese wirken
als Anreizinstrument, da nur die Bezirke, die eine Strategie und Projektvorschlége haben, eine Chance haben,
diese Mittel zu bekommen. Erganzend dazu hilft die Stadt den Bezirken dabei, finanzielle Unterstiitzung von der
nationalen Regierung zu beantragen.

Vor welchen Schwierigkeiten stehen Sie in diesen Projekten?

Erstens muss sich die finanzielle Strategie eines Bezirks an die Strategie der Gesamtstadt halten. Dies ist besonders
wichtig, wenn es um Anleihen bei Dritten geht. Die Bezirke kénnen nicht selbst entscheiden, von solchen Anleihen
Gebrauch zu machen, da die Stadt die Gesamtschuldenaufnahme kontrolliert. Deshalb kénnen die Bezirke langfris-
tige Anleihen, die durch die Mieteinnahmen zuriickgezahlt werden, nur beschrankt nutzen. Sie sind gezwungen,
kurzfristige Anleihen zu nehmen, die durch die Stadt gewahrt werden.

Zweitens haben die Bezirke nur beschrénkte personelle Ressourcen und es ist schwer fir sie, effektiv nach neuen
und innovativen Losungen zu suchen oder nach staatlichen oder auslandischen Investoren Ausschau zu halten. Diese
Situation kénnte durch eine bessere horizontale Koordinierung zwischen den Bezirken verbessert werden. Die Stadt
kénnte als Mediatorin eine Rolle spielen oder den Austausch von Erfahrungen und Informationen iber erfolgreiche
Projekte in verschiedenen Bezirken unterstitzen.

I
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Governance Systeme der
Stadtregion

Governance fir die Metropolregion Isst sich mit einfachen Worten beschrei-
ben als kooperativer Ansatz der politischen Steuerung und Verwaltung, bei
dem all jene Akteure zusammenarbeiten, die Entwicklungsstrategien fir die
Stadtregion / die Metropole deutlich beeinflussen kénnen. Diese
Kooperationen kénnen institutionell verschieden ausgestaltet sein. Sie sind
meist eine notwendige Reaktionen auf die fehlende Ubereinstimmung zwi-
schen den Herausforderungen einerseits, mit denen sich die Stadtregionen
konfrontiert sehen, und den zersplitterten politisch-administrativen Strukturen
andererseits. Diese fehlende Ubereinstimmung ist kein neues Phdnomen und
die meisten Herausforderungen, die eine verbesserte Kooperation auf stadt-
regionaler Ebene erfordern, sind auch keineswegs neu. Dazu z3hlen:

B zunehmende Zersiedelung und Flachenverbrauch, die durch wirtschaftliches
Wachstum und gesellschaftliche Nachfrage beschleunigt werden;

B steigende wechselseitige funktionale Abhangigkeit zwischen den
Gebietskorperschaften der Region;

B Herausforderungen und Probleme die Uber administrative Grenzen hinweg
wirksam sind (Planung und Steuerung von Siedlungstatigkeit und
Verkehrsinfrastruktur, regionale Wirtschaftsentwicklung, Fragen des regionalen
Umweltschutzes, etc.);

B zunehmende finanzielle Ungleichheit zwischen der Kernstadt, den Vororten
und den umliegenden Gebieten, welche die regionale Entwicklung insgesamt
erschwert. Sie resultiert aus einer ungleichen Verteilung der Kosten und
Einnahmen.

Folgende européische und globale Entwicklungen kénnen auch eine verbes-
serte regionale Kooperation anregen:

B Die Regionalisierung von finanzieller Unterstitzung durch die EU und natio-
nale Ebenen; regionale Allianzen und Partnerschaften sind Voraussetzung, um
diese Mittel zu erhalten.

M Die steigende Bedeutung der regionalen Ebene im zunehmenden interna-
tionalen Wettbewerb der Stédte; dies fuhrt zu integrierten regionalen
Strategien.

B Das oftmals verwirrende Nebeneinander verschiedener Akteuren mit Uber-
lappenden Kompetenzen und Verantwortungsbereichen; es stellt ein ernstes
Hindernis bei der effizienten Umsetzung von Strategien dar.

Auf alle diese Herausforderungen wurden in unterschiedlichen Stadtregionen
in verschiedenen Landern vielféltige Antworten gefunden. Verschiedenartige
Formen von Governance mit unterschiedlichen Zielsetzungen und Absichten
sind entstanden, unterschiedliche Typen von Akteuren werden eingebunden,
und verschiedene Beziehungsstrukturen entwickeln sich.

Wir haben sechs Haupttypen von regionalen Governance Systemen identifi-
ziert, die unten ndher beschrieben werden. Meist jedoch werden diese
Idealtypen an den regionalen oder nationalen Kontext angepasst und haufig
auf verschiedenste Weise kombiniert, um so das reale Governance System
einer Stadtregion zu bilden.

S.
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Regionale Stadtregion mit Agentur oder Verein Offentliche Offentlich-private | Regionales Biirgerbeteiligung m
Governance regionaler Partnerschaften Partnerschaften Netzwerk s
Formen Regierung c
Grundziige Die ganze Stadtregion | Stabile Vereinigung Formale Zusammenarbeit |Formale Informelle Beziehungen | Formalisierte Prozesse;  ©
liberspannende 6ffentlicher Einrichtungen Gffentlicher Einrichtungen | Zusammenarbeit zwischen oft von dffentlichen 3
Institution, die eine eigene (lokale Behoreden, offentlicher und verschiedenen Einrichtungen m
die fir die Umsetzung | Organisation entwickeln Agenturen, etc.), die privater Partner mit | Akteuren, die ihre durchgefiihrt, um Blrger, ©
regionaler Strategien | und beféhigen, um gemeinsame politische | dem Ziel, Handlungen auf ein NROs und Unternehmen w
verantwortlich ist bestimmte politische MaBnahmen oder Projekte| gemeinsam ein gemeinsames Ziel bis zu einem gewissen =
MaBnahmen umzusetzen innerhalb eines definierten| Projekt umzusetzen  |ausrichten und Grad zu konsultieren g
Zeitraums umsetzen (definierte koordinieren kénnen und in ein Projekt K
wollen Zeitspanne) einzubinden ©
Zweck Politische MaBnahmen | Hauptsachlich politische Politische MaBnahmen Projekte Hauptséchlich Projekte Hauptséchlich Projekte 3
und Projekte MaBnahmen oder Projekte ki
Art der Eine reprasentative Stabile Vereinigung Offentliche Partner mit Offentlich-private Eine sich verandernde Offentliche Einrichtung @
Partnerinnen Institution 6ffentlicher Einrichtungen verschiedenen Interessen | Partner mit Gruppe von Akteuren zusammen mit Blirgern, w
und Partner mit einem gemeinsamen aber einem verschiedenen (6ffentlich und/oder NROs oder/und 5
Ziel gemeinsamen Ziel Interessen aber einem | privat) Unternehmen e
gemeinsamen Ziel
Art der Beziehung | Subsidiaritét Formelle Koalition Formelle und auf Formelle und auf Informell und oftmals Formeller Prozess , aber

Vertragen basierende
Zusammenarbeit

Vertragen basierende

Zusammenarbeit

personengebunden;

zwischenmenschlich

spontane Beziehungen

NRO ... Nicht-Regierungsorganisationen
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Trotz der vielfdltigen Formen von Governance (und ihrer Kombination) in
Regionen haben die vorhandenen Systeme oft keine optimale Losung fiir
bestehende Probleme gebracht. Haufig haben sie einfach pragmatischen
Charakter und basieren in einer Art und Weise auf Kompromissen, sodass sie
nicht selten selbst zu einer weiteren Zersplitterung der regionalen Ebene bei-
tragen. Auch wenn Zusammenarbeit konkret erforderlich ist, entsteht nicht
von selbst eine handlungsfahige und erfolgreiche Kooperationsform fiir die
Praxis. Dies hangt immer von den lokalen Gegebenheit und den politischen
und administrativen Strukturen ab. Ebenso wirken die individuellen
Strategien der beteiligten (meist &ffentlichen) Akteure mit ihren unterschied-
lichen Positionen, Interessen und den Einflussméglichkeiten darauf ein.

Der Begriff Governance in Stadtregionen kann ein wenig die Idee von har-
monischem Zusammenspiel der verschiedenen &ffentlichen und privaten
Partner/innen suggerieren. Man sollte aber die tatsdchlichen Umstande
nicht vergessen, die komplexen Organisationsstrukturen und die wider-
sprichlichen Interessen, die sich hinter diesem Begriff verbergen. Das
Governance System von Stadtregionen, wie es in diesem Handbuch be-
schrieben wird, ist kein Ideal das angestrebt werden kann, sondern sollte als
Teil eines Kontextes — eines verénderbaren Kontextes — gesehen werden, in
dem regionale Strategien entworfen und umgesetzt werden.

Analysieren Sie lhre Situation

Analysieren Sie den Kontext in dem Kooperation auf stadt-
regionaler Ebene stattfindet

Welche Formen der Kooperation existieren bereits auf regionaler Ebene,
die fur Ihr Vorhaben relevant sein kénnen (Netzwerke, gewéhlte regionale
Vertretungen, Agenturen, PPP, etc.)?

Basiert das Kooperationsmodell auf nationalen Vorgaben oder ist es auf
regionale Initiative hin entstanden?

Woher bezieht die Kooperation lhre Legitimation? Handelt es sich um poli-
tische oder technokratische Legitimation? Macht das einen Unterschied?
Wie wird die regionale Zusammenarbeit in lhrer Stadt / Region behandelt
und diskutiert?

Welche regionalen (privaten und &ffentlichen) Akteure kénnen als
Verfechter oder Gegner einer (intensiveren) regionalen Kooperation ausge-
macht werden?

Das regionale Governance System und lhr Projekt / lhr poli-
tisches Vorhaben

Passt das regionale Governance System gut zu lhrem Projekt / der von
lhnen geplanten politischen MaBnahme?

Ist die strategische Ausrichtung lhres Projektes / lhrer MaBnahmen inner-
halb dieses regionalen Governance Systems entstanden?

Deckt das regionale Governance System ein Gebiet ab, das fur lhr Projekt
/ lhre MaBnahme relevant ist?

Hat dieses System die notwendigen Kompetenzen und Ressourcen um die
Umsetzung lhres Projektes / der geplanten MaBBnahmen zu unterstitzten?
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Anders denken

Haben Sie zu Beginn lhres strategischen Projekts die Vorteile des Aufbaus
einer neuen projektbezogenen Partnerschaft gegentiber einer Integration in
das bestehende regionale Governance System abgewogen?

Sind Sie bereit, sich an einer Initiative eines anderen regionalen Akteurs zu
beteiligen, wenn diese zur Umsetzung der strategischen Vision lhrer Stadt
beitragen kann?

Kénnen Sie sich vorstellen, das bestehende Governance System langfristig zu
verandern, indem Sie schrittweise neue Projekte fir die Stadtregion mit
neuen Partnerinnen und Partnern einbringen?

Kénnten Sie europaische Programme als Handlungsrahmen fiir regionale
Kooperation einsetzen (denken Sie beispielsweise die Gemeinschafts-
initiative EQUAL)?

Anders handeln

Kerngedanke ist es, das regionale Governance System zu beriicksichtigen,
wenn Sie neue strategische Projekte entwerfen oder umsetzen.

Identifizieren Sie die verschiedenen regionalen Akteure, die relevant sind,
und analysieren Sie deren Stellung:

Regionale Akteurin /| Denkbare Auswirkungen auf Qualitat der

regionaler Akteur | lhr Projekt Beziehung
- Vermag sie/er, das Projekt - Vertrauen / Konflikt?
zu behindern? - RegelmaBige /
- Hat sie/er Ressourcen unregelméfBige
und/oder Fachwissen Kontakte?
zur Unterstitzung? - etc.

- Welche Interaktionen gibt es?

Aufbauend auf einer solchen Analyse kénnen Sie folgende Vorgehensweise
Uberlegen:

B Entwickeln Sie eine gute Beziehung zu den regionalen Akteuren, die eine
herausragende Bedeutung fir Ihr Projekt haben.

B Uberlegen Sie, wie Sie jene regionalen Akteure, die fir den
Projektfortschritt unerheblich sind oder dessen Umsetzung komplizierter ge-
stalten, "neutralisieren" konnen.
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"Metropolitan Governance" in der Stadtregion Birmingham
Interview mit Sandy Taylor (Politischer Berater fiir regionale Angelegenheiten — Stadt Birmingham)

Das englische Verwaltungssystem ist traditionell ein Zwei-Ebenen-System mit County Councils
(Grafschaftsréte) (ungeféhr 40) und einer untergeordneten Ebene mit District Councils (Bezirksrate).
Birmingham bildet ein District Council. Im Jahr 1974 wurden neue Counties fir die sechs gréBten
Stadtregionen Englands eingerichtet. Im gréBeren Gebiet um Birmingham z.B. wurde ein Metropolitan
County geschaffen, das sieben bestehende District Councils der Region umfasst. Dieses neue Metropolitan
County Council hatte bedeutsame strategische Kompetenzen fiir die ganze Stadtregion: Raumplanung,
Wirtschaftsentwicklung und Verkehrsplanung. Im Jahr 1984 wurden diese sechs Metropolitan County Councils
jedoch wieder abgeschafft. Daraufthin mussten die lokalen District Councils in der Stadtregion neue Formen
der Zusammenarbeit entwickeln.

Warum war es méglich, die Zusammenarbeit in der Stadtregion Birmingham neu zu starten?

Historisch gesehen waren die Beziehungen in der Stadtregion Birmingham davon gepragt, dass in den umlie-
genden Gebietskorperschaften der Eindruck bestand, die Strategie der Kernstadt ist es einfach, die ganze
Region zu ihrem eigenen Vorteil zu dominieren. Die Akzeptanz fiir eine grundlegende Reform der Beziehungen
wurde durch folgende Griinde vorangetrieben:

In der Stadt Birmingham wuchs das Bewusstsein daflr, dass sie selbst nur dann ihr internationales Gewicht erhé-
hen kann, wenn sie eine Strategie und Allianzen auf stadtregionaler Ebene entwickelt. Die umliegenden
Gebietskorperschaften erkannten, dass ihr zukiinftiger Wohlstand davon abhéngt, mit einer erfolgreichen Stadt
Birmingham verbunden zu sein. Und schlieBlich haben sich auch die Rahmenbedingungen positiv verandert:
dazu zéhlen ein Plan der Nationalregierung (der ,Government's Communities Plan”), die Errichtung regionaler
Institutionen und die Herausbildung einer gemeinsamen Plattform der Kernstéadte (,Core Cities Group”).

Welche neuen Governance Formen sind entstanden und was ist ihr Fokus?

Es gibt praktisch drei neue Formen.

Erstens wurden zwischen den sieben Districts in der Stadtregion formale Partnerschaften etabliert, um gemein-
sam die Verantwortungsbereiche des abgeschafften County Councils fur offentlichen Personennahverkehr,
Polizei, Feuerwehr etc. fortfiihren zu kdnnen.

Zweitens wurden eine Reihe von konkreten Projekten zwischen einigen der Gebietskorperschaften ins Leben
gerufen, die den praktischen Wert der Zusammenarbeit auf stadtregionaler Ebene demonstrierten.
Beispielsweise wird zwischen dem Stadtzentrum von Birmingham und dem stidlichen Umland der Stadt ein
Hochtechnologie-Wachstumskorridor entwickelt. Darliber hinaus werden verschiedene Wohnbauprojekte ent-
wickelt, die tber die jeweiligen Grenzen der Gebietskorperschaften hinausreichen. Und die Rahmenplanung fiir
den Flughafen wird mit allen umliegenden Gebieten gemeinsam erarbeitet.

Drittens, und das ist vielleicht langfristig die bedeutendste Form, wird ein Netzwerk zwischen den sieben District
Councils der Stadtregion und den benachbarten Gebietskérperschaften aufgebaut. Sein Schwerpunkt ist ein
doppelter. Zum Einen zielt es auf die Wettbewerbsfahigkeit der gesamten Stadtregion (strategische
Verkehrsentwicklung, Innovation und wissensbasierte Wirtschaftszweige, Standortmarketing und die Ansiedlung
bzw. Entwicklung regionaler und nationaler Einrichtungen, etc.), zum Zweiten will es eine urbane Erneuerung des
gesamten stadtischen Kerngebietes, das alle sieben District Councils umfasst, erreichen.
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VON GOVERNANCE MANAGEN
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Verschiedene Formen von Governance managen

Zusammenarbeit und
Partnerschaften managen

Das Umfeld, in dem europaische Stadte ihre Strategien entwerfen und umsetzen,
fuhrt fast zwangslaufig dazu, dass auf die eine oder andere Weise mit Partnerinnen
und Partnern auBerhalb der Stadtverwaltung kooperiert wird. Partnerschaften ent-
sprechen einer Form von Zusammenarbeit oder Governance, die immer haufiger
wird. Sie basieren auf einer Art formeller Ubereinkunft (Vertrag, Vereinigung, etc.) um
ein politisches Konzept oder ein Projekt zu realisieren. Sie fiihren Partnerinnen und
Partner zusammen, die positive und konkrete Ergebnisse der Zusammenarbeit
suchen, die sie allein nicht erreichen kénnen. Die tatsachlichen Ergebnisse der Arbeit
in solchen Partnerschaften hangen ab:

B vom Engagement aller in der Partnerschaft, ihren Anteil beizutragen, um das
gemeinsame Ziel zu erreichen, sowie von den Ressourcen, die sie in die Partnerschaft
investieren konnen;

W vom Willen, Ergebnisse zu erreichen, die allen einen Gewinn bringen;

B vom Vertrauen und Respekt zwischen allen in der Partnerschaft;

B von der gemeinsamen Uberzeugung, dass die Partnerschaft selbst wertvoll und
bedeutend ist (z.B. wird die Umsetzung des Projektes durch die Partnerschaft effi-
zienter, sind die Partner gemeinsam wettbewerbsfahiger?).

Vertikale Zusammenarbeit und Partnerschaft

In den meisten européischen Staaten liegt die Verantwortung fiir die verschiedenen
stadtischen und stadtregionalen Angelegenheiten in der geteilten Kompetenz ver-
schiedener Ebenen der Regierung (Kommunen, Regionen, Lander, Nationalstaat, EU).
Es ist auch deshalb zunehmend notwendig, in Stadtregionen in "vertikaler
Partnerschaft" zusammen zu arbeiten, weil sich Wohnen, Arbeiten und viele andere
Aktivitaten Uber den gesamten Ballungsraum verteilen: Die traditionellen administra-
tiven Grenzen der Gebietskorperschaften definieren nicht mehr die relevanten
Gebiete der Metropolen. Die Konsequenz daraus ist, dass Politikbereiche wie
Verkehr, sozialer Zusammenhalt, Wirtschaftsentwicklung u.a. oft widerspriichlichen
Strategien, Interventionen und Foérderplanen verschiedener Ebenen und Bereiche
unterworfen sind. Vor dem Hintergrund der Globalisierung entwickeln grof3e Stadte
vertikale Partnerschaften auch deshalb, um ihre Position in der gréBeren Region, im
Staat oder international zu starken.

Horizontale Zusammenarbeit und Partnerschaft (&ffentlich-
6ffentlich / 6ffentlich-privat)

Um integrierte Strategien auf stadtregionaler Ebene umzusetzen, mussen Stadte auch
Partnerschaften mit den direkt betroffenen Akteuren eingehen. Dafiir haben diese
jedoch unterschiedliche Kompetenzen und Ressourcen. Derartige Partnerschaften
kénnen verschiedene Typen von Partnern einbeziehen. Diese reichen von privaten
Firmen bis zu &ffentlichen Organisationen oder NROs. Die Partnerschaften kénnen
sich auf sehr konkrete Projekte oder die Bereitstellung von &ffentlichen Leistungen
richten; sie kdnnen aber auch eine stérkere strategische Dimension haben und sich
auf umfassende und langfristige Fragen beziehen. Deshalb kénnen wir verschiedene
Formen beobachten, die von einfachen Vertragsbeziehungen bis zur langfristig ange-
legten Zusammenarbeit z.B. in Form einer Organisation reichen.

In allen Fallen sind diese Partnerschaften komplexe Systeme, in dem jede
Partnerin, jeder Partner eigene Ziele verfolgt und eigene Denk- und Arbeitsweisen
hat. Dies gilt besonders fiir 6ffentlich-private Partnerschaften.
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Die Organisation von Zusammenarbeit und Partnerschaft

Partnerschaften, wie wir sie verstehen, kdnnen verschiedene Formen annehmen
und haben verschiedene Ziele — entsprechend den verschiedenen nationalen und
lokalen Rahmenbedingungen.

Unter diesen Formen sind:

B Vereinigungen oder Agenturen: Sie kénnen Plattformen fir die Diskussion sein,
die geschaffen wurden, damit die Schlisselakteure die Probleme der Stadtregion
gemeinsam behandeln kénnen.

B Charta der Zusammenarbeit: Sie ist eine Ubereinkunft (iber allgemeine
Prinzipien oder strategische Leitlinien.

W Vertrage oder andere spezielle Abkommen: Sie zielen auf eine bestimmte Politik
/ ein bestimmtes Projekt und haben einen umfassenden Plan zu Umsetzung (Ziele,
Zeitplan, Finanzierung).

B Projekte (européische oder nationale Projekte wie EQUAL, etc.): Sie kdnnen
einen Rahmen flr vertikale und/oder horizontale Partnerschaften bilden.

Eigentlich sind die Fragen, die in den verschiedenen Typen von Partnerschaften
auftauchen, relativ hnlich. Zwei Hauptcharakteristika kénnen jedoch zwischen den
verschiedenen Kategorien unterschieden werden:

M Position der Stadt in der Partnerschaft: Die Stadt ist gewdhnlich die méchtigste
Partnerin auf stadtregionaler Ebene. Dagegen ist ihre Stellung bei Verhandlungen
in vertikalen Partnerschaften schwécher und es ist schwieriger fir sie, ihre
Sichtweise einzubringen.

B Nahe der Interessen zwischen den Partnerinnen und Partnern: In &ffentlich-pri-
vaten Partnerschaften schafft die Gewinnorientierung der Unternehmen des priva-
ten Sektors eine nicht zu vernachlassigende "kulturelle" Differenz.

Analysieren Sie lhre Situation

Falls Sie in einer Partnerschaft mitarbeiten oder eine solche planen, versuchen
Sie zuerst, sie einfach zu beschreiben:

B Welcher Kategorie gehort sie an (vertikal / horizontal in der Metropolregion,
offentlich-6ffentlich / &ffentlich-privat)?

B Wer sind die Partnerinnen und Partner?

B Welche Form hat sie (Vertrag, Vereinigung, informelle Treffen, etc.)?

Analysieren Sie die Zusammenarbeit / die Partnerschaft selbst
Stellen Sie sich folgende Fragen Uber die Partnerschaft selbst (das ist vielleicht
noch wichtiger):

B Woher kommt lhre Legitimitat (politische Entscheidung, gemeinsame
Interessen, gemeinsame Kultur, Geschichte, etc.)?

B Hat die Partnerschaft prazise und gut definierte Ziele und Prioritaten?

B Sind die Rollen der Partnerinnen und Partner klar bestimmt? Was bringen sie
in die Partnerschaft ein?

B Welche Rolle spielt die Stadt in dieser Partnerschaft? Hat sie Mittel und
Einfluss, um wichtige Punkte in Verhandlungen durchzusetzen, oder kann sie nur
Details bestimmen?

B Gibt es eine gemeinsame Kultur? Oder, was sind die verschiedenen Kulturen?
M Vertrauen die beteiligten Personen einander; haben sie Vertrauen in die
Partnerschaft?

W Wie hat sich dieses Vertrauen / Misstrauen gebildet?
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W Gibt es eine flhrende, leitende Kraft in der Partnerschaft? Wechselt diese im
Verlauf der Zusammenarbeit?

M Was sind die gesamten Ressourcen der Partnerschaft?

B Wie ist die Machtverteilung zwischen den Partnerinnen und Partnern? Wer hat
Kompetenzen und Einfluss? Wer verfugt Uber welche Form von Macht?

B Wie werden Informationen zwischen den Partnerinnen und Partnern ausge-
tauscht?

B Wie ist das Kommunikationssystem organisiert?

B Wie wird die Leistung, wie werden die Ergebnisse der Partnerschaft kontrol-
liert?

B Wie lernt die Partnerschaft als System? Wie passt sie sich an &uBere
Verénderungen an und wie verbessert sie Zusammenspiel und Leistung?

Analysieren Sie die verschiedenen Partnerinnen und Partner
Stellen Sie sich folgende Fragen Uber jeden (mdglichen) Partner / jede Partnerin:
M Was sind seine / ihre Interessen und Prioritaten?

B Was sind seine / ihre Ziele im Projekt / in der Partnerschaft?

B Was sind seine / ihre allgemeinen Ressourcen? (Zeit, Geld, etc.)?

B Was sind die einzigartigen und auBerordentlichen Ressourcen, die ein be-
stimmter Partner / eine Partnerin einbringen kann (Energie, fachliche Kompetenz
und Erfahrung, nitzliche Kontakte, Informationen, etc.)?

B Welche Macht hat er / sie, die Ergebnisse (des Projektes) zu beeinflussen?

W Welche Qualitat hat Ihre Beziehung zu ihm / zu ihr?

B Welchen kulturellen Hintergrund, welche Art zu Denken hat er / sie?

Anders denken

Was erwarten Sie — neben den offiziellen Zielen — wirklich von dieser
Partnerschaft?

Sehen Sie die Partnerschaft als:

M Beziehung zwischen Partnerinnen und Partnern mit gleichen Rechten und glei-
chem Status in einem Umfeld, in dem Beziehungen auf Konsens beruhen; oder
M als eine Arena des Wettbewerbs und des Konflikts zwischen Partnerinnen und
Partnern mit ungleicher Macht?

In beiden Fallen: versuchen Sie, die Partnerschaft auch aus der anderen
Perspektive zu sehen.

Besteht die Gefahr, dass die Partnerschaft vor allem den machtigeren
Partnerinnen und Partnern nitzt und deren Interessen besser unterstitzt als jene
der eher benachteiligten Gruppen? Akzeptieren Sie das?

Denken Sie, dass es besser ist:

M eine alte Partnerschaft wieder zu beleben, neue Ziele zu setzen und ihre
Organisation zu erneuern; oder

B von Grund auf eine neue Partnerschaft zu formen?

Falls Sie eine Partnerschaft bilden missen, um |hr Projekt zu unterstiitzen, versu-
chen Sie lhre Méglichkeiten aus beiden Perspektiven abzuschatzen.
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Falls die Partnerschaft lhren Erwartungen nicht entspricht:

B Sollten Sie besser einzelne Partnerinnen und Partner dafiir verantwortlich
machen und die Vereinbarungen fir die Partnerschaft andern; oder

M sollten Sie versuchen, gemeinsam mit allen in der Partnerschaft diese selbst
aus einer neuen Perspektive zu betrachten und sie weiter am Leben zu erhal-
ten?

R— Anders handeln

Eine Partnerschaft initiieren

Definieren Sie lhre Ziele klar und fragen Sie sich, warum Sie eine
Partnerschaft fir den besten Weg halten, um diese zu erreichen.

Stellen Sie eine Liste aller méglichen Partnerinnen und Partner auf, die Sie
brauchen kénnten.

Versuchen Sie méglichst alle betroffenen Akteure (alle "stakeholder") in Ihre
Liste aufzunehmen. Stellen Sie dabei Annahmen Uber die traditionellen
Kernkompetenzen der &ffentlichen Hand, der Privaten und des Dritten
Sektors in Frage.

Sprechen Sie lber |hre Idee und finden Sie jene, die sich der
Herausforderung einer Zusammenarbeit / Partnerschaft stellen wollen.

Die Partnerinnen und Partner wihlen

Bevor Sie eine Partnerschaft bilden, versuchen Sie die verschiedenen betrof-
fenen Akteure einzuteilen nach:

B dem Einfluss, den Sie auf die Ziele der Partnerschaft haben kdénnen;

B der Qualitat der Beziehung zwischen Ihnen und den Betroffenen und deren
Bereitschaft, sich einer partnerschaftlichen Zusammenarbeit anzuschlieBen.
Ordnen Sie jede betroffene Person / Organisation in die folgende Abbildung
ein. Dies kann lhnen helfen, zu erkennen, wie viel Sie in die jeweilige
Beziehung investieren sollten. Wenn sie die Betroffenen auswéhlen, mit
denen Sie lhre Partnerschaft beginnen wollen, setzen Sie lhre Prioritat in den
linken oberen Quadranten. Sie missen aber auch eine addquate Haltung
gegeniiber den anderen Betroffenen finden.

A i
1
! .

Investitionen | ausgewdhlte

mit Prioritdt |} Investitionen
1
Einfluss auf die Ziele -

der Partnerschaft | f----------- bmmmmmmmmm -
i
1

erhalten E aufgeben

1
1
1
1
= 1

+ Qualitdt der Beziehung -
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Die Partnerschaft mit den Partnerinnen und Partnern bilden

Eines der ersten Ziele einer Partnerschaft ist es wahrscheinlich, die Partnerschaft
selbst zu bilden. Sie kénnten ein Seminar abhalten, unterstitzt durch eine
unabhangige Moderation, um das Wesen der Arbeit in einer Partnerschaft zu
erkunden. Die Partnerinnen und Partner kénnen zusammen die Partnerschaft als
Systems betrachten und

B die Unterschiede der Beteiligten anerkennen (verschiedene Ressourcen,
Kulturen, etc.)

M von der Annahme ausgehen, dass jede / jeder in der Partnerschaft gleich ehr-
lich, hart arbeitend und kompetent ist — und so das gegenseitige Vertrauen
starken;

W die Partnerschaft als Ganzes gemeinsam analysieren (vgl. die oben genannten
Fragen) anstatt die Fehler oder Schwachen einzelner Mitglieder herauszu-
streichen;

B den Schwerpunkt auf die Gestaltung und Neugestaltung von Prozessen und
Mechanismen legen - statt auf die "Verbesserung" einzelner Personen;

W die Kapazitat der Partnerschaft betrachten;

W den Blick auf den Aufbau der Kapazitét jener Partnerinnen und Partner richten,
die weniger Ressourcen zur Verfligung haben;

W die Beschrénkungen aller Beteiligten der Partnerschaft bei der Zeitplanung und
im Arbeitsablauf berticksichtigen.

Die Partnerschaft organisieren

Wenn Sie eine Partnerschaft organisieren, mussen die Arbeitsstrukturen und
-prozesse einer Realitatspriifung unterworfen werden. So sollte sicher gestellt
werden, dass sie den terminlichen Vorgaben des Projektes, den Kapazitaten
der einzelnen Beteiligten, den in der Partnerschaft vorhandenen Fertigkeiten
und Fahigkeiten, etc. entsprechen.

Diese Realitdtspriifung sollte in der Partnerschaft gemeinsam durchgefiihrt
werden und nicht nur von der leitenden Partnerin / dem leitenden Partner.
Denn die Effektivitat einer Partnerschaft héngt davon ab, dass alle Beteiligten
ein gemeinsames Verstandnis und gleichermal3en Anteil an dem Aufbau der
Partnerschaft haben.

Versuchen Sie, ein Dokument zu verfassen, in dem alle Aktivitaten der
Partnerschaft niedergelegt sind. Alle Beteiligten sollten diesem férmlich zu-
stimmen, um ihr Engagement flr die Partnerschaft sicher zu stellen. Dies
ist selbst in einer eher informellen Partnerschaft oder Zusammenarbeit zu
empfehlen.

Die Arbeit der Partnerschaft managen

Sie kénnen die Politiken, Projekte und Programme, die von der Partnerschaft
erarbeitet werden, einer Kontrolle zu unterziehen. Sie kdnnen aber auch die
Effektivitat der Partnerschaft selbst untersuchen und reflektieren. Denken Sie
sich neue Indikatoren aus, etwa den Anteil an Schlisselakteuren, die wahrend
des Jahres in die Arbeit eingebunden waren oder die Zufriedenheit der
Beteiligten tber die Kommunikation innerhalb der Partnerschaft.

Bestimmen Sie eine Person, die speziell fir die Pflege der Beziehungen zwi-
schen den Beteiligten zustandig ist (fir Kommunikation; fir die Vermittlung
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bei Streit; um vorab potentielle Konflikte zu erkennen; etc.).

Offnen Sie die Partnerschaft fiir neue, unvorhergesehene Partnerinnen und
Partner. Beziehen Sie Mitglieder mit verschiedenen Denkweisen mit ein (viel-
leicht Forscherinnen und Forscher?).

Teilen sie die Ergebnisse erfolgreicher Arbeit zwischen allen Beteiligten.
Versuchen Sie, die Fiihrung und Leitung bei verschiedenen Themen oder zu
verschiedenen Zeiten unterschiedlichen Beteiligten zu geben.

Offentlich-private Partnerschaft in Miinchen
Interview mit Theo Bauernschmidt (Stellv. Leiter der Stadtplanung, Referat fir Stadtplanung und
Bauordnung)

Das Geldnde Hoffmannstraf3e ist die gréBte Produktionsstétte der Siemens AG auf der vor wenigen Jahren noch
rund 14.000 Beschéftigte arbeiteten. Es liegt im Miinchner Siiden und umfasst 450.000 m?. Vor kurzer Zeit hat die
Siemens AG beschlossen, die Nutzung zu verbessern und das Gebiet in einen offenen Stadtteil mit Blros,
Wohnungen, einem Park und umfassender Infrastruktur zu verwandeln. Damit soll ein Standort mit hoher
Lebensqualitdt geschaffen werden. Das Projekt trégt den Namen Isar Stid und soll 2016 vollendet sein (vgl.
http//:www.isar-sued.de). Teil des Projektes ist eine intensive Zusammenarbeit und Partnerschaft zwischen der
Stadt Minchen und der Siemens AG.

Was ist das Besondere an der Partnerschaft zwischen der Stadt Miinchen und Siemens?

Zu Beginn des Projekts einigten sich die beiden Partner auf allgemeine Zielsetzungen, um ein gemischtes stad-
tisches Quartier mit hoher Qualitdt zu erreichen. Mit einem gemeinsamen Ziel und hoch qualifizierten
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern auf beiden Seiten konnte die Arbeit beginnen. Ganz einfach war es dann aber
doch nicht. In gewisser Weise treffen bei dieser Art von &ffentlich-privater Partnerschaft zwei Welten mit ver-
schiedenen Denkweisen, Organisationen und Arbeitskulturen aufeinander. Unser insgesamt erfolgreicher
Arbeitsprozess braucht viel Feinsteuerung und wird in bestimmten Phasen des Projektes sogar gebremst. Zum
Beispiel fand im November 2004 ein Biirgerentscheid gegen Hochhduser in Minchen statt, der starken Einfluss
auf das Projekt und seinen Zeitplan hat. Das Projekt ist auch beeintrachtigt, weil sich die Bedingungen fiir den
Verkauf von Biiroflachen am Standort verschlechtert haben. Alles in allem haben wir mit diesem Projekt viel tiber
die Arbeit mit Partnern gelernt und haben das Gefiihl, dass wir diese Erfahrungen in Zukunft nutzen kénnen.

Was sind lhrer Meinung nach die zentralen Erfolgsfaktoren fiir diese Art von &ffentlich-privater
Partnerschaft?

Damit diese Partnerschaft funktionieren kann, missen sich die beiden Organisationen besser kennen lernen. Es
ist eine Herausforderung fiir beide Partner, ihre interne Organisation und ihre Arbeitsprozesse transparenter zu
machen. Sie missen auch ihre jeweilige Art zu Denken besser verstehen lernen, damit Kommunikation und
Zusammenarbeit einfacher werden. Ein sehr wichtiger Faktor, der positiv fiir das Projekt Isar Std wirkt, ist die
Stabilitét und das Engagement kompetenter Personen von beiden Seiten im Zentrum der Partnerschaft. Dariiber
wirkt eine der zentralen Personen auf der Basis vielfaltiger beruflicher Erfahrungen vermittelnd zwischen &ffentli-
cher und privater Seite. Und schlussendlich wurden wéahrend des Projekts drei Foren geschaffen, die
Kommunikation und Zusammenarbeit unterstiitzen. Ein Fachbeirat entwickelt Ideen und Visionen auf strategi-
scher Ebene, im Umsetzungsteam arbeiten die Mitarbeiterstdbe beider Organisationen zusammen und ein
Lenkungskreis sorgt fur die regelmaBige Information der Entscheidungstréger/innen. Diese Gremien helfen,
Informationen zu verteilen, Entscheidungen zu treffen und schrittweise Vertrauen aufzubauen.
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Die Beteiligung von Biirgerinnen
und Bldrgern managen

Burgerinnen und Birger sind immer &fter aufgerufen, sich am &ffentlichen Leben, an
der Formulierung von Politiken und an der Umsetzung von Projekten in Stadten zu
beteiligen. Dafiir gibt es sowohl praktische wie auch ideologische Griinde.

Aus einem praktischen Blickwinkel hilft es, mit der Bevélkerung, mit jenen also, die
von der &ffentlichen Aufgabenerfiillung profitieren, in Kontakt zu bleiben. Sie kénnen
neue Ideen in den Prozess der Politikformulierung einbringen, ihre Préferenzen aus-
dricken und schlieBlich auch die Umsetzung durch ihre Mitwirkung erfolgreicher
machen.

Aus dem politischen Blickwinkel wird Biirgerbeteiligung als Mdglichkeit gesehen,
politische Entscheidungen zu legitimieren und blrgerschaftliches Engagement zu
starken. In den meisten européischen Landern, auf nationaler wie auf lokaler Ebene,
entwickeln sich Formen der partizipativen Demokratie. Sie sind kein Ersatz, sondern
eine notwendige Erganzung der repréasentativen Demokratie. Inzwischen sind ver-
schiedene rechtliche Rahmenbedingungen entstanden, die Partizipation erleichtern.
Wir finden einen Einstellungswandel und in den gewahlten Vertretungen ebenso wie
in der Verwaltung &ndern sich Denk- und Arbeitsweisen. Dieser neue Ansatz fur die
Umsetzung von Projekten, der starker an den Bediirfnissen der betroffenen Menschen
orientiert ist, ist vielleicht der signifikanteste Wandel den Blrgerbeteiligung in unse-
ren Stadten hervorgerufen hat.

Abhangig vom Projekt, der Kultur vor Ort und dem politischen Willen kénnen wir ver-
schiedene Formen und unterschiedliche Intensitat von Beteiligung finden. Die wich-
tigsten davon sind hier angeflhrt. Sie reichen von nur geringer Einflussmoglichkeit
der Burgerinnen und Birger auf Politikbereiche / Projekte bis hin zur
Mitentscheidung:

Beteiligung am
— Entscheidungs-
Beteiligung an || orozess: direkter
Konsultation: d.'Planung: Einfluss auf
Meinung wird Te||haF>e an || Entscheidungen
Infolrmation: gehért Entwiirfen
" t
Offentlichkeits- relevante
. Informationen
arbeit und
Kommunikation:
Werbematerial

Analysieren Sie lhre Situation

Falls Sie eine Form der Beteiligung von Biirgerinnen und Biirgern an lhrem strate-
gischen Projekt in Erwagung ziehen, sollten Sie sich drei Schlisselfragen stellen:
Warum haben Sie vor, einen Beteiligungsprozess durchzufiihren? Welchen
Mehrwert erwarten Sie davon? Wollen Sie

B die Akzeptanz politischer Entscheidungen oder der &ffentlichen Leistungen
erhéhen;

W direkte Demokratie als Komplement zu représentativer Demokratie starken;

M Vertrauen zwischen der Verwaltung und den Biirger/innen aufbauen;
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M die Fahigkeit zur Selbstverwaltung starken;

B cine effektivere Umsetzung der Politik / des Projekts erreichen (neue kreative
Ideen, Lésungen, die an die Bediirfnisse der Offentlichkeit angepasst sind);

B |okale Identitat und burgerschaftliches Engagement entwickeln;

B Solidaritat zwischen Birger/innen fordern (Gemeinschaft bilden)?

Wer wird sich beteiligen?

B Welcher Teil der Bevdlkerung soll sich beteiligen? (Bewohner/innen,
Beschéftigte, Nutzer/innen, Besucher/innen, etc.)

B Wen werden Sie einladen und wer wird tatsachlich kommen und sich beteiligen?
W Wird das ein représentativer Ausschnitt aus der berticksichtigten Bevélkerung
sein?

M Sind diese Menschen informiert tber das Projekt und sind sie kompetent, um
lhre Meinung dazu zu sagen?

Wie werden Sie den Beteiligungsprozess organisieren?

B Wo und wann wird die Beteiligung stattfinden?

B Welche Form von Beteiligung werden Sie umsetzen? Wird es direkte
Beteiligung (Treffen) geben oder indirekte (Befragungen)?

B Wer wird den Prozess moderieren oder die Verantwortung fir den Prozess tra-
gen? Werden die gewéhlten Vertreter/innen der Stadt teilnehmen?

Anders denken

Denken Sie, dass

M alle strategischen Projekte einen echten Beteiligungsprozess beinhalten missen;
B es eine gute Idee ist, eine Art von ,Alibi-Beteiligung” in Ihr Projekt mit einzu-
beziehen, anstatt gar keine Beteiligung anzubieten; oder dass

B es manchmal am besten ist, Birger/innen nicht zur Beteiligung einzuladen (um
die Geschwindigkeit und die Effizienz eines Projekts zu erhéhen, um Konflikte zu
vermeiden oder um Geld zu sparen, etc.)?

Um das Problem zu |&sen, dass die Beteiligten einen représentativen Ausschnitt aus
der Bevolkerung bilden sollten, denken Sie, dass

B ohnehin diejenigen, die sich beteiligen, fir den Teil der Bevélkerung repra-
sentativ sind, der etwas zu sagen hat;

B Sie einen Weg finden missen, um jene noch vor der Entscheidung zu bertick-
sichtigen, die sich bis dahin nicht beteiligt haben;

B Sie ohnehin nie imstande sein werden, die Meinung von jedem / jeder zu
beachten, so dass fiir Sie das Wesentliche an der Beteiligung der Prozess
selbst ist und weniger sein Resultat?

Bevorzugen Sie bei einem Projekt mit hohem finanziellen Einsatz

M eine sehr starke Einbindung der Bevdlkerung in den Beteiligungsprozess um
sicher zu sein, dass sie das Endergebnis unterstitzen wird; oder

M eine geringe Einbindung der Bevolkerung um sicher zu sein, dass sie nicht zu
groBen Einfluss auf das Endergebnis hat und Sie nicht die Kontrolle Uber das
Projekt verlieren?

Wenn es zur Entscheidungsfindung oder zur konkreten Umsetzung des Projekts
kommt, haben Sie das Gefihl, dass
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B es moglich ist, die verschiedenen — und manchmal in Konflikt miteinander ste-
henden - Interessen von gesellschaftlichen Gruppen zu beachten, die im
Beteiligungsprozess eingebracht wurden, und darliber Konsens zu erzielen;

B oder, dass, welche Préferenzen auch immer von der Bevolkerung ausgedriickt
wurden, machtigere Akteure — vielleicht die Stadt selbst — eine Entscheidung tref-
fen mussen, die ihren Interessen oder dem so genannten , 6ffentlichen Interesse”
entspricht?

Anders handeln

Den Spielraum der Beteiligung bestimmen

In einem strategischen Projekt

B brauchen Sie die Unterstlitzung der Politik fiir die Definition und fiir die grund-
legende Orientierung lhrer Aufgabe ebenso wie fur die endgliltige Entscheidung;
B brauchen Sie fachliche und organisatorische Kompetenzen, um realistische
Vorschlage zu entwickeln und diesen zu folgen;

B brauchen Sie Birgerbeteiligung, um den Standpunkt der Bevolkerung / der
Nutzerseite kennen zu lernen und um Praferenzen zwischen Alternativen formu-
lieren zu kdnnen.

Bevor Sie den Beteiligungsprozess vorantreiben, missen Sie die Rollen der
gewahlten Vertreter/innen, der Stadtverwaltung und der Bevélkerung definieren.
Danach mussen Sie sicher stellen, dass jede/r tatsachlich die fir sie / ihn bestimmte
Rolle tbernehmen will und kann:

B Es ist notwendig, die gewéhlten Vertreter/innen von Beginn an und wahrend
des ganzen Prozesses einzubinden.

B Die Fachleute missen klar die verschiedenen Alternativen oder Teile des
Projektes erldutern kénnen.

B Die Bevolkerung muss Uiber das Projekt gut informiert sein, sie muss sich davon
betroffen fiihlen und der Beteiligungsprozess muss fiir sie leicht zugénglich sein
(zu geeigneten Zeiten und in geeigneten Radumen).

Sie missen im Projekt klar und ehrlich aufzeigen, wo es Handlungsspielraum fiir
echten Einfluss der Bevélkerung auf Entscheidungen gibt und wo dies nicht der
Fall ist.

Den Beteiligungsprozess organisieren

B Das Projekt selbst muss fiir die Bevolkerung interessant sein, die Menschen
mussen daran glauben, dass es durchfiihrbar und fir Verdnderungen noch offen
ist.

B Es braucht Zeit, Vertrauen und eine konstruktive Beziehung mit Birgerinnen
und Burgern aufzubauen. Deshalb sollte eine Person dafir bestimmt werden, die-
sen Prozess zu leiten — vielleicht eine gewahlte Politikerin / ein Politiker. Diese
Person wird sich zuerst Kritik anhéren und Fragen beantworten, bevor konkrete
Beteiligungsaktionen begonnen werden.

B Stellen Sie ausreichend Ressourcen zur Verfigung, um die Beteiligung zu for-
dern (personelle / finanzielle Ressourcen, organisatorische Hilfen, Zeit, geeignete
R&ume/Orte, usw.). Damit soll die Bevélkerung auch "ausgebildet" und befahigt
werden, aktiv am Prozess teilnehmen zu konnen.

B Ernennen Sie jemanden dessen Aufgabe es ist, Verbindungen zwischen ver-
schiedenen Beteiligungsprozessen in der Stadt herzustellen und den Austausch
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von Erfahrungen zu erleichtern und zu férdern.
Die Beteiligung von Biirgerinnen und Biirgern beriicksichtigen

Stellen Sie sich Lésungen fir jene vor, die sich durch das gewahlte Ergebnis an
den Rand gedréangt fiihlen.

Klaren Sie die Beteiligten wahrend des ganzen Prozesses Uber ihre Rolle auf.
Am Ende des Prozesses muss die gewahlte Vertreterin / der Vertreter der Stadt
erldutern, welche Alternativen ausgewahlt wurden und warum einige der einge-

Utrecht: Biirgerbeteiligung im Projekt Zentralstation

Interview mit Leen de Wit (Projektmanager des Vredenburg Projektes)

Vredenburg eines der ersten Teilgebiete, das im Projekt zur Umgestaltung der Zentralstation erneuert werden soll.
Jene Abteilung der Stadtverwaltung, die fir dessen Management verantwortlich ist, hat einen intensiven
Beteiligungsprozess entworfen. Dies gilt vor allem auch fiir die ersten Phasen — die Problemdefinition und die Planung.
Viele Methoden der Beteiligung wurden eingesetzt. Dazu zéhlten stadtweite Debatten, Sffentliche Anhérungen,
Konsultationstreffen, Informationsbriefe, Information in lokalen Zeitungen und Treffen mit den betroffenen Akteuren
im Gebiet.

Warum war es so wichtig fiir die Stadt, das Projekt unter Beteiligung der Bevélkerung zu starten?

Die Stadt Utrecht hatte drei Hauptgriinde, derart intensive Beteiligungsinstrumente zu entwickeln. Erstens glauben
wir, dass Beteiligung wichtig ist, um der Bevélkerung und den vom Projekt direkt Betroffenen die Moglichkeit zu
geben, die Planung zu beeinflussen. Tatséchlich sind die demokratischen Werte, die dem Beteiligungsansatz zugrun-
de liegen, von zentraler Bedeutung fiir die Politik der Stadt. Zweitens war das Projektteam liberzeugt, dass es durch
die Konsultation der Bevélkerung und der betroffenen Akteure wertvolles Wissen und hilfreiche, neue Einsichten
erhalten kénnte. Und schlieBlich gehen wir von der Annahme aus, dass sich durch die Beteiligung eine hohere
Akzeptanz fiir das Projekt ergeben wird.

Was sind die wichtigsten Resultate aus der Einbeziehung der Bevélkerung und der betroffenen Akteure im
Gebiet?

Sowohl die Bevélkerung als auch die Betroffenen haben sich beteiligt. Die Biirgerinnen und Blirger waren nicht sehr
intensiv in den Prozess involviert. Aber ihre Unterstiitzung konnte relativ leicht gewonnen werden, da das Projekt
sofort reizvoll fir sie erschien. Deshalb war es unser Hauptanliegen, den direkt Betroffenen (vor allem
Geschéftsinhabern und anderen Wirtschaftstreibenden) mehr Moglichkeiten der Beteiligung zu eréffnen. SchlieBlich
waren alle, die direkten Anteil an den Ergebnissen des Vredenburg Projektes haben, Uberzeugt und haben die Plane
unterstitzt. Die anderen, weniger stark betroffenen, blieben in etwas weniger intensiver Weise involviert.

Wir haben eine Vorgehensweise mit offener Kommunikation gewahlt. Das Ziel war es, allen ein besseres Verstandnis
fir den gesamten Prozess zu ermdglichen. Obwohl die notwendigen Entscheidungen fiir das Projekt noch nicht
getroffen und immer noch widerspriichliche Interessen vorhanden sind, haben jene die sich beteiligt haben eine bes-
sere Einsicht in die Uberlegungen der Stadtregierung. Das war ein sehr wichtiges Resultat fiir uns.

Was haben Sie bei der Umsetzung des Beteiligungsansatzes in einem groBen stadtischen Entwicklungsprojekt
gelernt?

Nach meiner Meinung ist es zuerst einmal wichtig, die Birger/innen und direkt betroffene Akteure schon am Beginn
eines Projektes zu beteiligen. So, wie wir es getan haben, und sie nicht erst dann zu konsultieren, wenn die
Umsetzungsphase schon kurz bevorsteht. Es ist auch wichtig, genau klarzustellen, was von den Beteiligten erwartet
wird. Das hat es uns ermdglicht, Vertrauen und Legitimitat fir das Projekt aufzubauen und uns zu sehr effektiven
Resultaten gebracht.

Ich habe noch etwas Wichtiges aus dieser Erfahrung gelernt. Wenn es gelingt, den Menschen ein gutes Verstandnis
Uber ein Projekt zu vermitteln, werden sie meist realistische Vorstellungen dariiber haben. So haben wir z.B. versucht,
den direkten Akteuren und der Bevolkerung jedes Dilemma des Projektes zu erkldren und mit ihnen zu diskutieren.
Dies hat sicherlich den Politikerinnen und Politikern zu guten Entscheidungen verholfen. Die Bevélkerung hat es befa-
higt, die Wahl, die zwischen den mdglichen Alternativen getroffen wurde, zu verstehen. Ich glaube, das ist es, worum
es in Beteiligungsprozessen eigentlich geht. Meiner Meinung nach ist es die Aufgabe der Politikerinnen und Politiker
die Entscheidungen zu treffen und eine Lésung fir ein vorhandenes Dilemma zu finden, indem sie ihre Weisheit und
ihre umfassende Sichtweise nutzen. Birgerinnen und Birger oder direkt betroffene Akteure kénnen die
Entscheidungen nicht an ihrer Stelle treffen!
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Projekte managen

Fir eine leichtere Umsetzung von Projekten werden oft bestimmte Formen der
Projektorganisation und Methoden des Managements gewahlt. Nicht selten liegen
bzw. wirken diese jedoch quer zu den traditionellen hierarchischen Strukturen einer
Verwaltung.

Management an Projektarbeit zu orientieren ist eine Moglichkeit, Vorhaben in inte-
grierter Weise und mit verschiedenen Partner/innen zu organisieren. In einem
Projekt werden Ressourcen in neuartiger Weise zusammengefligt um einen einma-
ligen Arbeitsauftrag mit vorgegebenen Zielen und innerhalb einer bestimmten
Zeitspanne und mit begrenzten finanziellen Mitteln umzusetzen.’

Qualitat Ein wichtiger Unterschied zwischen auf Projektarbeit aufge-
bautem Management und anderen Arten der Arbeits-
organisation ist, dass die drei Dimensionen Qualitat der
Arbeit, Kostenlimit und Zeitlimit des Projektes gleichermafBen
beachtet werden. Dieses Dreieck aus Qualitat-Kosten-Zeit

Kosten Zeit zeigt die drei Ziele, die das Projektmanagement simultan
erreichen muss. Es legt die schwierigen Kompromisse offen,

die gemacht werden mussen.

Projekte werden normalerweise durchgefiihrt, indem man einem sorgféltig ent-

worfenen Plan folgt:

B Projektdefinition: Sie zeigt auf, welchen endgliltigen Zweck und welche speziel-
len Resultate das Projekt zu erbringen hat.

M Projekt-Teilaufgaben: Alle Handlungen, die nétig sind, um das angestrebte
Resultat zu erzielen, werden entsprechend einem Projektstrukturplan und in einem
Ablauf- und Terminplan angefiihrt. Dadurch werden die Reihenfolge, in der die
Teilarbeiten ausgeflihrt werden missen, die Beziehungen zwischen diesen und die
Zeit, die fir jede dieser Teilarbeiten nétig ist, transparent.

Projektkontrolle: Sie umfasst alle Mechanismen, mit deren Hilfe die Wirksamkeit
und die Effizienz des Projektes sichergestellt wird. Das Kostenmanagement wird mit
speziellen EDV-Programmen durchgefiihrt. Ausfihrungsdauer und Termine werden
entsprechend einer Meilenstein-Planung mit Balkendiagrammen gesteuert. Das
Qualitadtsmanagement wird mit Hilfe von Qualitdtssicherungs- und -kontrollsyste-
men durchgefihrt.

Die Projektorganisation umfasst klar zugewiesene Funktionen und
Verantwortlichkeiten. Um sicherzustellen, dass alle Aufgaben sachgerecht aus-
gefihrt werden, werden Vertrage genutzt, aber auch einfache Berichtsstrukturen
angewandt. Grundlegende Funktionen in jedem Projekt sind: Projektbeauftra-
gung/-finanzierung, Projektmanagement, Mitgliedschaft im Projektteam.

Der Informationsaustausch wird durch ein Projektmanagement-Informationssystem
gewahrleistet. Es legt die Verfahrensweisen fiir Entscheidungsprozesse und die
Datenarchivierung und -abfrage dar. Die Kommunikation mit der Projektumwelt
erfolgt geordnet und basiert auf einem Kommunikationsplan. Er enthélt die not-
wendigen Angaben zu den Zielgruppen, tber den Kontakt mit den Medien und
Uber die zu vermittelnden Nachrichten.

M Risikomanagement: Diese Methode zielt darauf ab, unangenehme Uberraschun-
gen vorherzusehen und ihre Zahl oder Auswirkung zu verringern. Durch
Risikomanagement werden potentielle Risiken fiir das Projekt aufgelistet und ihre zu
erwartenden Auswirkungen abgeschatzt. Damit diese Risiken beherrschbar sind,

| 1-R.Turner, The handbook of project-based management, 1999, Mc Craw Hill (eigene Ubersetzung).
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werden entsprechende Strategien entwickelt, ausgefiihrt und (iberwacht.
Risikomanagement wird in der Regel sowohl fur die Qualitats- wie auch fir die
Zeit- und die Kostenkomponente des Projektes ausgefihrt.

Es ist folglich offensichtlich, dass Projektmanagement organisatorische
Fahigkeiten zur Umsetzung des Projektplans bendtigt. Ebenso wichtig sind
Fahigkeiten zur Kommunikation und zum Management von Beziehungen, um
eine starkes Engagement aller im Projektteam und die Unterstiitzung beim
Auftraggeber / bei der Auftraggeberin des Projektes zu erhalten.

Innerhalb Ihrer Stadt wird auf Projektarbeit basierendes Management die Arbeit
liber die traditionellen Grenzen der Abteilungen und Fachbereiche hinweg orga-
nisieren. In einer solchen Matrixorganisation kann es haufig zum Ringen um
Einfluss und Entscheidungskompetenzen kommen. Dabei stehen sich das
Projektmanagement, das seinen Projektplan umzusetzen versucht, und die hie-
rarchische Leitung von meist sektoral gegliederten Arbeitsbereichen gegentiber.
Die daraus resultierenden Konflikte lassen sich nur durch eine starke Steuerung
der obersten Fiihrungsebene und einen Wechsel in der Arbeitskultur der ganzen
Organisation handhaben.

Projekt-
definition

Projekt-Teilaufgaben
Projektstrukturplan
Ablauf- und Terminplan

Projektkontrolle
Management von Kosten-Zeit-Qualitat
Information und Kommunikation

/ Risikomanagement \

Analysieren Sie lhre Situation

lhre Organisation und Projektmanagement

Wird Projektmanagement innerhalb Ihrer Organisation als Beruf gesehen?

Gibt es eine Qualifizierungspolitik fiir die Entwicklung von Projektmanagement-
Kompetenzen und -fahigkeiten? Werden genligend Ressourcen fiir diese
Qualifizierung bereitgestellt?

Wie wiirden Sie selbst Ihre Rolle und lhre Position in der Organisation definieren?
Sind Sie Projektmanager/in in |hrer Organisation?

Gibt es Konflikte um Einfluss und Entscheidungskompetenz zwischen
Projektmanagement und hierarchischer Leitung? Werden sie explizit gemacht
und werden sie beigelegt?

Ermutigt das Managementsystem lhrer Organisation Zusammenarbeit und
Partnerschaft fur Projekte zwischen verschiedenen Abteilungen / Referaten? Wie
und in Bezug auf welche Aspekte?

Gibt es spezifische Budgets (Finanzmittel und Personal) flir Projekte?

Das Management lhres Projektes

Erstellen Sie einen Projektplan bevor Sie ein Projekt starten?

Berichten Sie, als Projektmanager/in, einem klar definierten Auftraggeber / einer
Auftraggeberin?

Richten Sie spezielle Projektteams ein und vergeben Sie spezifische

__ | Verantwortlichkeiten an die Teammitglieder?
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Haben Sie als Projektmanager/in klare Verantwortungsbereiche und sind Sie
mit Ressourcen ausgestattet?

Haben Sie ausreichendes Wissen tber und die notwendigen Féhigkeiten fir
Projektmanagement?

Anders denken

Denken Sie, dass Probleme der Projektarbeit, die zwischen verschiedenen
Abteilungen oder zwischen verschiedenen Organisationen auftreten vor allem
zurtickzufihren sind auf:

B die Struktur der Organisation und die gegebenen Verfahrensweisen;

W personlich oder kulturell bedingte Zuriickhaltung / widerstrebendes Verhalten;
oder auf beide Grinde?

Glaubt man in lhrer Stadt, dass

B mehr Aufgaben als bisher in Form von Projekten organisiert werden sollten;
B mehr Verbindungen als bisher zwischen bestehenden Projekten gefunden wer-
den sollten; oder dass

B mehr Ressourcen als bisher fur die hierarchisch organisierten Abteilungen zur
Verfligung stehen sollten, um sektorlbergreifende Projekte bearbeiten zu kon-
nen?

Um eine projektbasierte Arbeitsweise in lhrer Stadt zu starken, ist es notig

B das Wissen um gute Beispiele von laufenden Projekten in der Organisation
zu verbreiten und das Interesse der Mitarbeiter/innen und Fihrungskrafte zu
wecken ?

B Uber den Beginn von Projekten zu informieren und Kontakte zwischen
Abteilungen / Verwaltungseinheiten zu ermoglichen, damit leichter Projektteams
gebildet werden konnen;

W eine Struktur und Organisation fiir Projektarbeit zu schaffen, die eine klare
Rollenverteilung / Zuweisung von Funktionen, eindeutige Budgets, ein transpa-
rentes Berichtswesen, etc. ermdglicht?

Wenn |hre Projekte die erwarteten Resultate nicht erreichen, ist es

B weil Sie nicht gentigend Zeit dafiir verwendet haben, um gemeinsam und klar
zu definieren, welche Resultate erwartet werden;

B weil die Strukturen und Prozeduren nicht tragfdhig genug sind;

B weil die Menschen, die am Projekt arbeiten, sich nicht kooperativ verhalten?

Denken Sie, dass es besser ist:

B mit allem zu rechnen, was schief gehen kann, und alternative Pléne zu entwickeln;
B eine Projektstruktur zu entwerfen, die flexibel genug ist, um sich an mogliche
Fehler oder unerwartete Restriktionen anpassen zu kénnen?

Anders handeln

Versuchen Sie neue Verhaltensweisen

Sprechen Sie mit und treffen Sie Kolleginnen und Kollegen aus anderen
Bereichen der Verwaltung. Versuchen Sie deren Projekte und andere
Arbeitsweisen zu verstehen.
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Erweitern Sie den Wirkungsbereich Ihrer Arbeit, indem Sie aus immer mehr ver-
schiedenen Perspektiven darauf blicken.

Erweitern Sie lhre Arbeitsweise um spezifische Routinen zur besseren Kontrolle.
Wenn Sie nicht wissen, wie Sie ein Problem bewéltigen kénnen, versuchen Sie
einmal eine Kollegin / einen Kollegen aus einem anderen Bereich der Verwaltung
um Rat zu fragen.

Verandern Sie lhr Projektmanagement

Das erste Treffen ist wesentlich, um Vertrauen und das Bekenntnis zur Mitarbeit der
Partner/innen zu erlangen und um einen klaren und vollstdndigen, gemeinsam
erstellten Projektplan zu erhalten.

Versuchen Sie, fiir die erwarteten Resultate klare und messbare Begriffe zu finden.
Planen Sie die verschiedenen notwendigen Teilaufgaben vorab; erstellen Sie dafiir
prazise Ablauf- und Terminplane mit Abgabeterminen.

Klaren Sie, welche Ressourcen Sie fiir das Projekt benstigen und geben Sie auch an,
wie viele Arbeitsstunden dafiir eingesetzt werden miissen. Und Uberpriifen Sie die
Aufteilung des geplanten Arbeitseinsatzes zwischen den verschiedenen
Partner/innen und allen Mitgliedern des Teams.

Denken Sie an alle Rollen, die fiir ein Projekt wichtig sind: der/die Auftraggeber/in,
das Projektmanagement, die Mitglieder des Teams mit ihren spezifischen
Fahigkeiten. Wenn eine Funktion nicht ausgefullt wird, kénnte das Projekt scheitern.
Legen Sie das Bekenntnis zur Zusammenarbeit aller Teilnehmer/innen schriftlich in
einer Art Vertrag fest. Beschreiben Sie dabei, wer wofir verantwortlich ist, welche
Ressourcen daflir zur Verfligung stehen und bis wann die jeweilige Aufgabe erfiillt
sein muss.

Projektmanagement in Grand Lyon
Interview mit Simon Davis (Koordinator fur die Einflhrung von Projektmanagement)

In Grand Lyon wurde ein neues Programm zur Verbesserung von Projektarbeit gestartet. Kénnen Sie uns sagen,
warum?

Der stadtregionale Verband Grand Lyon ist eine sehr groBe &ffentliche Organisation mit mehr als 4.000 Beschéftigten
und mit einer unglaublichen Vielzahl von Projekten, die gleichzeitig durchgefiihrt werden. Wie kénnen wir in dieser
Organisation darlber informieren, wer wofiir verantwortlich ist, wer entscheidet, welche Endtermine gesetzt sind oder
wie hoch die Gesamtkosten fir jedes Projekt sind, etc.? Klare Antworten auf alle diese Fragen wiirden vielleicht die
Gesamteffizienz unserer Organisation erhéhen. Sie wiirden auch fir viele, die in Projekten arbeiten, den notwendigen
individuellen Aufwand senken.

Welche konkreten Initiativen setzen Sie um?

Zuerst haben wir versucht, eine gemeinsame Sprache und Kultur anzubieten — dazu haben wir fir alle, die in Projekten
arbeiten, ein Handbuch geschrieben und ein Trainingsprogramm begonnen. Projektmanager/innen und Leiter/innen
in der Linienorganisation werden auch darin fortgebildet, wie sie ein EDV-Programm, das speziell fiir Grand Lyon ent-
wickelt wurde, fur die Kontrolle (iber die materiellen und finanziellen Aspekte eines Projektes nutzen kénnen.
SchlieBlich wurde auch eine Gruppe interner Berater/innen geschaffen, um diese Manager und Leitungskréfte bei der
Anwendung dieses Programmes in der taglichen Arbeit zu unterstlitzen. Zum heutigen Stand sind die Hélfte unserer
Projekte bereits diesem elektronischen Monitoring unterworfen, aber wir haben noch viel Arbeit vor uns!

Nachdem Sie nun dieses Programm in Ihrer Administration begonnen haben, mit welchen neuen offenen Fragen
sind Sie konfrontiert?

Wir missen in erster Linie nahe an den Hauptaufgaben der Projektmanager/innen bleiben und sie bei der dafiir not-
wendigen Arbeit unterstltzen. Wir missen ihnen helfen, arbeitsfahige Projektteams zu schaffen und unser EDV-
Programm langfristig einzusetzen. Zweitens mussen wir die Kultur der Projektarbeit auch jenen Mitarbeiter/innen ver-
mitteln, die nicht direkt in ein Projekt involviert sind. Dies ist unbedingt nétig, um Verbindungen zwischen der
Linienorganisation und den Projektteams herzustellen. Wir haben bereits damit begonnen, Treffen und
Prasentationen zu organisieren, um die Bedeutung von Projektmanagement mit allen Kolleginnen und Kollegen dis-
kutieren zu kénnen und die Weiterentwicklung unserer Organisation vorzubereiten.

R
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Netzwerke managen

In unseren modernen Gesellschaften werden die Beziehungen zwischen
Individuen oder zwischen Organisationen (Firmen, lokalen Behérden, 6ffent-
lichen Organisationen, NROs, etc.) immer komplexer. Wéhrend auf der einen
Seite Hierarchien und vertraglich bestimmte Beziehungen stehen, bekom-
men auf der anderen Seite Beziehungen in Netzwerken immer gréBeres
Gewicht. Sie sind weniger formal, weniger stabil, weniger sichtbar — aber sie
kénnen sehr stark und effizient sein. In den européischen Stadten tauchen
Netzwerke als Form von Governance mit dem Ziel auf, die Zersplitterung der
Verwaltungen und des Gebietes der Stadtregion auszugleichen:

W Partnerschaften sind nitzlich, um die Umsetzung von politischen
MaBnahmen oder Projekten gemeinsam mit mehreren Partner/innen zu ent-
werfen und zu gestalten. Sie erfordern eine bestimmte Art von formaler
Ubereinkunft und Bekenntnis zu einem gemeinsamen Ziel, das von
keiner/keinem Beteiligten allein erreicht werden kann.

B Netzwerke sind nitzlich, um eine gewisse Abstimmung zwischen den
Strategien der verschiedenen Mitglieder des Netzwerkes erreichen zu kén-
nen. Sie erméglichen den Austausch von Informationen und eine bessere
Koordination; sie helfen, eine gemeinsame Kultur zu entwickeln und bieten
ihren Mitgliedern die Chance, sich um eine gemeinsame Vision zu sammeln.
In der Praxis zeichnet sich ein Netzwerk aus durch:

W eine Gruppe von Menschen / Organisationen, die miteinander durch nicht-
hierarchische bzw. nicht auf Vertragen basierende Beziehungen verbunden sind;
B eine gemeinsame Vision oder ein Ziel (auch wenn diese/s nicht unbedingt in
der bestehenden Form umsetzbar ist).

Ein Netzwerk ist:

B ein flexibles System verschiedenster Art von Beziehungen zwischen den
Mitgliedern;

B ein offenes System, das den Eintritt oder Austritt von Mitgliedern erlaubt;
B es schafft ein Gefuhl der Zugehérigkeit, das die Stabilitdt des Netzwerkes
Uber die Zeit hinweg sicher stellt.

SchlieBlich sind die hier betrachteten Netzwerke nicht nur Personen, die sich
von Zeit zu Zeit treffen und einige Ideen diskutieren. Netzwerke brauchen ein
Management wenn sie effiziente Formen von Governance werden sollen.
Deshalb wére als letzte Eigenschaft eines Netzwerkes noch hinzuzufiigen, dass
sie auf gewisse Weise geleitet und gestaltet werden (durch eine oder mehrere
Personen).

In einer Stadtregion finden wir viele Arten von Netzwerken. Einige kénnen z.B.
offentliche Akteure verschiedener politisch-administrativer Ebenen zusammen-
bringen. Ihr Ziel kénnte sein, jene Kernfragen zu behandeln, die das Gebiet der
Stadtregion betreffen, die aber in keine eindeutige Zustdndigkeit fallen.
Andere Netzwerke kénnen private und 6ffentliche Akteure zusammenbringen,
um sich mit speziellen Wirtschaftsbereichen zu befassen und ihre jeweiligen
Aktivitaten zu koordinieren. Es ist offensichtlich, dass aus solchen Netzwerken
manchmal formale Partnerschaften entstehen oder dass sie mit der Arbeit an
konkreten Projekten beginnen. Im Zuge dieses Prozesses werden andere
Formen von Governance entwickelt.
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Analysieren Sie lhre Situation

Sind Sie Mitglied eines oder mehrerer Netzwerke? Ist das Projekt oder sind
die politischen MaBnahmen, mit deren Umsetzung Sie befasst sind, direkt mit
dem Zweck des Netzwerkes verbunden? Wie sieht diese Verbindung aus?
Kdnnte es sie geben?

Ausgehend von lhrem Projekt / lhrem Vorhaben: Kénnen Sie andere
Netzwerke finden, die relevant sein konnten?

Um ein Netzwerk zu identifizieren und zu analysieren:

m Kléren Sie den Zweck des Netzwerkes.

W [dentifizieren Sie die Akteure.

M Beschreiben Sie deren Rollen (theoretische, erwlinschte, tatsachliche Rolle),
besonders die Rolle der Koordination / des Managements.

B Beschreiben Sie die Beziehungen zwischen den Akteuren (zeichnen Sie
eine Matrix der Beziehungen, identifizieren Sie die zentralen Akteure, analy-
sieren Sie die Art der Beziehungen und die Bindungskapazitat des
Netzwerkes).

B Analysieren Sie, wie das Netzwerk mit Ihrem Vorhaben / lhrem Projekt in
Verbindung steht.

Anders denken

Wenn Sie Uber ein Netzwerk nachdenken:

B Glauben Sie, dass das gemeinsame Ziel von den Mitgliedern gemeinsam
gewahlt und entwickelt worden ist?

B Wurde das Ziel den Mitgliedern von einem einzelnen Mitglied oder von
einem einflussreichen Akteur auf3erhalb des Netzwerkes vorgegeben?

Hat das einen Einfluss auf die Effizienz des Netzwerkes, auf das Vertrauen
und das Zugehdrigkeitsgefihl oder auf die tatsdchliche Nutzlichkeit des
Netzwerkes?

Anders handeln

Wenn Sie fir ein Netzwerk oder einen Teil davon verantwortlich sind, denken
Sie an die folgenden Erfolgsfaktoren:

W Existenz starker personlicher Beziehungen

B Einbeziehung einer bereits bestehenden professionellen Gruppierung

M personliche Beteiligung von zentralen Akteuren

M Freiheit von institutionellen Zwéngen

B begrenzte Anzahl von Mitgliedern

M klare Aussagen zum Mehrwert des Netzwerkes fur alle Mitglieder

B Organisation und Strukturierung der Treffen und des Informationsaus-
tausches

B den Fortschritt und die Resultate des Netzwerkes sichtbar machen —
innerhalb des Netzwerkes und nach aul3en

M die Personen flr die Fihrungsrolle und die Moderationsrolle klar identifi-
zieren
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B Zugehdrigkeitsgefihl aufbauen

B die Nachhaltigkeit des Netzwerkes sichern

Welche der Faktoren sind lhrer Meinung nach am wichtigsten? Welche sind
nicht relevant? Wie kénnen Sie ausgehend von dieser Liste |hr Netzwerk ver-
bessern?

Wenn Sie auf Probleme bei der Umsetzung eines Vorhabens / eines Projektes
aufgrund von Koordinationsproblemen zwischen verschiedenen Akteuren
(innerhalb oder auBerhalb Ihrer Organisation) stoBen, warum versuchen Sie
es nicht mit einer Initiative zur Vernetzung?

Sie kdnnen sich an ein bereits existierendes Netzwerk anschlieBen:

W Versuchen Sie, existierende Netzwerke zu erkennen die sich mit Problemen
befassen die lhrem ahnlich sind (Netzwerke fiir ein ahnliches Territorium oder
im selben Handlungsfeld).

B Beginnen Sie, die Verbindung mit anderen Mitgliedern eines solchen
Netzwerkes zu suchen; machen Sie sich beim Moderator / bei der
Moderatorin bekannt.

B Zeigen Sie Interesse fir das gemeinsame Ziel des Netzwerkes und teilen
Sie Informationen und Erfahrungen mit den anderen.

B Nehmen Sie an den Treffen teil und engagieren Sie sich fir die Arbeit des
Netzwerkes.

Oder Sie kdnnen versuchen, ein neues Netzwerk ins Leben zu rufen:

W |dentifizieren Sie die wichtigsten Akteure, die von denselben Themen
betroffen sind wie Sie, und initiieren Sie persénliche Beziehungen mit diesen
Personen.

B Definieren Sie in einigen wenigen einfachen S&tzen (mit der Hilfe der ande-
ren zukiinftigen Mitglieder) die Ziele des Netzwerkes.

B Finden Sie eine/n Freiwillige/n, um das Netzwerk zu moderieren, oder ver-
pflichten Sie sich selbst fiir diese Rolle.

W Starten Sie das Netzwerk (Treffen, Informationsaustausch, Kommunikation,
Bildung von Gruppen, etc.).
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Die Gemeinschaftsstrategie der Stadt Birmingham
Interview mit David Howl (Koordinator der Ersten Gemeinschaftsstrategie — Stadt Birmingham)

Die Gemeinschaftsstrategie der Stadt Birmingham umfasst eine langfristige Vision und einen Handlungsplan fiir die
gesamte Stadt. Es ist in den Statuten niedergelegt, dass eine derartige Strategie vorhanden sein muss und die
Stadtregierung und -verwaltung muss sie durch eine lokale Partnerschaft erstellen und umsetzen.

Wie ging Birmingham vor, als die erste Strategie erstellt wurde?

Nun, wir wussten um die regelmaBig auftauchende Kritik, dass die Stadt nicht immer Partnerinnen und Partner in
dem Umfang miteinbezogen hatte, wie diese es sich wiinschten. Daher entwarfen wir bewusst einen Prozess, der
auBerordentlich stark auf Zusammenarbeit ausgerichtet war. Ein Netzwerk von rund 40 stédtischen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern und Vertreterinnen und Vertretern aller zentralen Bereiche der Stadt, lokaler Agenturen und
bereits bestehender Partnerschaften wurde aufgebaut. Die Intention war, dass jedes Mitglied des Netzwerkes eine
bedeutende Rolle fur die Vorbereitung und Umsetzung der Strategie haben wirde.

War dieser Ansatz erfolgreich?

Nun, wir wussten um die regelmaBig auftauchende Kritik, dass die Stadt nicht immer Partnerinnen und Partner in
dem Umfang miteinbezogen hatte, wie diese es sich wiinschten. Daher entwarfen wir bewusst einen Prozess, der
auBerordentlich stark auf Zusammenarbeit ausgerichtet war. Ein Netzwerk von rund 40 stadtischen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern und Vertreterinnen und Vertretern aller zentralen Bereiche der Stadt, lokaler Agenturen und
bereits bestehender Partnerschaften wurde aufgebaut. Die Intention war, dass jedes Mitglied des Netzwerkes eine
bedeutende Rolle fur die Vorbereitung und Umsetzung der Strategie haben wirde.

War dieser Ansatz erfolgreich?

Leider nein! Aus meiner Sicht gab es zwei Grundtypen von Problemen. Die Partner/innen waren zwar sehr enthu-
siastisch. Aber es zeigte sich erstens, dass die stadtischen Mitarbeiter/innen den hohen erforderlichen Zeitaufwand
nicht im geplanten AusmaB einbringen konnten. Zweitens, obwohl der Prozess theoretisch von sehr hoher Qualitat
war, zeigte sich in der Praxis ein anderes Bild. Die Stadt konnte die notwendigen Personalressourcen nicht umwid-
men und deshalb konnten das System und seine Prozesse nicht erhalten werden - z.B. fiir eine gute &ffentliche
Beteiligung, zum Management der Performance der Partnerschaft, fiir Kommunikation, etc.

Was haben Sie daher daraus gelernt?

Wir hatten tatséchlich gute Vorsétze, aber wir waren zu ambitioniert und auch unrealistisch dartiber, wie hoch der
Aufwand ist, der fur die Leitung einer solch groBen ,Beteiligungstibung” notwendig ist. Ich habe daraus gelernt,
dass die Prozesse und das System mit den personellen Ressourcen, die in der eigenen und in den
Partnerorganisationen verfiigbar sind, zusammen passen miissen. Wenn diese Ressourcen deutlich begrenzt sind,
ist es notig, die Systeme einfach und pflegeleicht zu gestalten. Umgekehrt, wenn man einen qualitativ hochwerti-
gen Prozess haben méchte, muss man sicher stellen, dass man selbst und die Partner/innen die notwendigen
Kapazitdten haben, die komplexen Systeme zu betreuen und zu pflegen, die ein solcher Prozess umfasst.
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Effiziente Governance Prozesse — die Richtung bestimmen

Fl'.'lhrunc__:| ausiuben

Die Funktion von Fihrung ist es, einer Stadt, einer Organisation, einer
Partnerschaft oder einem Team eine neue Ausrichtung zu geben. Fihrung
auszuliben, hat zwei Dimensionen:

MW Die erste ist es, eine Chance zu erkennen, eine neue Einsicht zu haben, ein
Risiko einzugehen oder einer neuen Vorgehensweise die Bahn zu bereiten.
B In der zweiten Dimension geht es darum, Unterstiitzung zu gewinnen und
eine echte Verdnderung der bis dahin eingeschlagenen Richtung auszul&sen.

Die erste Dimension erfordert Inspiration, Kreativitdt und Abenteuergeist. Die
zweite basiert auf verschiedenen bewussten oder unbewussten Fahigkeiten,
andere zu beeinflussen. Einige Flihrungspersénlichkeiten zeigen Charisma und
Leidenschaft, andere sind leise Uberzeugend, einige nutzen ihre Legitimitat und
Macht und wieder andere leiten und fiihren einfach durch ihr Beispiel.

Was Fihrung im Kern ausmacht, ist nicht unbedingt mit einer bestimmten
Macht- oder Managementposition verbunden. Es reicht nicht, jemanden ein-
fach offiziell in eine Leitungs- oder Fihrungsfunktion zu heben, wenn diese
Person nicht das Potenzial dazu hat. Tatséchlich stellt sich bei manchen
Menschen heraus, dass sie einfach die flihrende Rolle Gbernommen haben —
fir eine bestimmte Zeit, fir ein bestimmtes Thema oder unter bestimmten
Umsténden. Das passiert, wenn andere ihre Féhigkeiten anerkennen, neue
Erkenntnis zu schaffen (die erste Dimension von Fiihrung) und Unterstltzung
zu gewinnen (die zweite Dimension von Flhrung).

Ublicherweise kénnen in unseren Stidten nur jene Menschen tatsichlich eine
Anderung in der Richtung bewirken — und daher Fiihrungspersénlichkeiten wer-
den -, die in einer Machtposition sind (oberes Management, gewahlte Stadtrate,
etc.). Die Verwaltung und die bestehenden Partnerschaften sind nicht immer
offen dafiir, wenn andere Fiihrungspersénlichkeiten auftauchen. Wenn sie aus-
schlieBlich auf Fiihrung von oben warten, verpassen diese Organisationen
deshalb manchmal die Chance, innovativ zu sein. Wenn es um neue stadtische
Strategien geht, ist der initiierende Fiihrungsimpuls meist politischer Natur und
wird von einer gewahlten Stadtratin / einem Stadtrat mit der gréBten Legitimitat
daflir ausgetiibt. In der Umsetzungsphase eines Projekts jedoch scheint die
Auslibung von Fiihrung nicht immer ein Vorgang von oben nach unten zu sein,
der von jenen dominiert wird, die in Machtpositionen sitzen. Fiihrung kann
manchmal zwischen verschiedenen Partnerinnen und Partnern geteilt sein und
auch im Laufe der Zeit von einer Person auf andere Ubergehen, vorhandenen
Méglichkeiten und Kompetenzen entsprechend.

Analysieren Sie lhre Situation

Analysieren Sie Fiihrung in allen verschiedenen Phasen oder verschiedenen
Teilbereichen lhres Projektes indem Sie sich selbst fragen:

B Wer ist die fiihrende Persénlichkeit? Jene Person, von der andere glauben,
dass sie fuhrt?

B Woher kommt die Fihrungsfunktion dieser Person? Liegt sie in einer hie-
rarchischen Position begriindet, im Charisma der Person, in ihren
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Kompetenzen, in ihrer Vorbildfunktion, in ihrem Enthusiasmus?

B Welche neue Richtung flr ein Vorhaben, welche neue Idee ist es, die von
dieser Person geférdert wird? Ist es eine generelle strategische Orientierung,
eine neue Art zu Arbeiten, ein neues Ergebnis einer Fachpolitik?

B Wie gewinnt diese Fihrungspersonlichkeit Unterstiitzung fir diese neue
Richtung oder Idee? Gelingt ihr dies durch Uberzeugende Logik, indem sie
finanzielle Kompensation anbietet, durch persénliche Fahigkeiten oder durch
Autoritat?

Phasen Wer ist die | Woher kommt| In welche neue | Wie gewinnt sie
oder Teile | Fihrungs- |ihre Fahigkeit | Richtung férdert | Unterstiitzung
des erson- zu fihren? sie Prozesse? fur diese neue
Projektes | lichkeit? Richtung?

Liegt die Fiihrung immer in den Handen derselben Person? Ist die fihrende
Person immer in einer Position mit formaler Autoritét?

Anders denken

Um ein strategisches Projekt in Ihrer Stadt zu starten:

B Muss eine gewéhlte Stadtrétin / ein Stadtrat immer die fiihrende Rolle
Ubernehmen?

B Kann die Fihrungsaufgabe durch jemand anderen tbernommen werden,
jemanden mit Riickhalt bei einer Stadtratin / bei einem Stadtrat?

Um Fihrung und Verénderung zu unterstiitzen — denken Sie, dass Sie versu-
chen sollten:

W Menschen mit innovativen Ideen Riickhalt zu geben und ihnen jene Mittel
zur Verfigung zu stellen, die sie brauchen, um Unterstiitzung zu finden und
eine Flhrungsrolle zu Gbernehmen; oder

M einer Person, die bereits in einer Machtposition sitzt und fahig ist,
Verdnderungen anzustol3en, eine Neuausrichtung vorzuschlagen?

Anders handeln

Neue Visionen und Erkenntnisse identifizieren

Politische Visionen wirken immer als Ansatzpunkt in den strategischen
Projekten von Stadten. Versuchen Sie jene gewahlte Représentantin / jenen
Reprasentanten zu finden, die / der die Idee unterstltzt, die fur lhr Projekt
von Bedeutung ist.

Unterstiitzen Sie eine lernende Organisation, in der neue Ideen durch
Austausch, Teamarbeit, Entwicklung der Personlichkeit, etc. entstehen.

Unterstiitzung gewinnen

Wenn Autoritat nicht die einzige Art ist, Fihrung auszuliben, warum sollten
Sie nicht Uber das Folgende nachdenken?

B Argumentieren Sie logisch und Uberzeugen Sie einige wichtige
Partner/innen, ihrem Fihrungsimpuls zu folgen.

m Uberzeugen und gewinnen Sie Meinungsfiihrer (Expertinnen/Experten, die
Medien, besondere Personlichkeiten, Politiker/innen, etc.).
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B Zeigen Sie Enthusiasmus und nutzen Sie Charisma, um offentliche
Unterstltzung zu bekommen.

B Setzen Sie ein Beispiel und tun Sie selbst das, von dem Sie wollen, das
andere es tun.

Wenn Sie eine Fihrungsrolle Gbernehmen wollen: Wenn Sie das System der
Macht verstehen, in dem Sie arbeiten, wird dies helfen, die nitzlichsten
Unterstltzer/innen zu gewinnen.

Andere in einer Filihrungsrolle stérken

Beginnen Sie damit, nach Fiihrungsimpulsen von Menschen Ausschau zu halten,
von denen es nicht erwartet wird, dass sie flihren — innerhalb oder auBerhalb der
Partnerschaft in der Sie arbeiten.

Geben sie diesen Personen dann die Mdglichkeit, ihre Ideen auszudriicken und
vielleicht werden Sie eine aufschlussreiche Vision fir lhr Projekt erkennen.

Da Sie diese Personen nicht in eine formale Fiihrungsfunktion heben kénnen,
sollten Sie unterstitzend agieren und einen Weg finden, um ihnen eine
Flhrungsrolle zu erméglichen.

Genua: Neue Initiativen im Quarto Alto
Interview mit Paola Cermelli (Leiterin des Bereichs Dienste fur Birger/innen — Stadt Genua)

Sechs Tausend Menschen leben im Viertel Quarto Alto. Es wurde am Ende der 1980er Jahre auf landwirtschaftlichen
Flachen gebaut, aber die stadtebauliche Entwicklung wurde von der Stadt nicht ausreichend unter Kontrolle gehal-
ten. Diese Nachbarschaft wurde schnell zur Biihne fir viele soziale Probleme, wie hohe Arbeitslosigkeit, Vandalismus
und Kriminalitdt. Im Viertel fehlten grundlegende Einrichtungen stadtischer Gebiete, die sozialen Dienstleistungen
waren sehr dlirftig und der 6ffentliche Raum war ziemlich vernachléssigt.

Wie ist ein neues Projekt zur Verbesserung der Situation im Quarto Alto entstanden?

Im Jahr 1997 tbernahm Don Enrico, ein Salesianer Priester, die Initiative. Er startete ein Projekt, mit dem versucht wer-
den soll, die Lebensqualitat in diesem Gebiet durch einen Prozess der Beteiligung zu verbessern. Von Anfang an waren
die Bewohnerinnen und Bewohner in das Projekt eingebunden, ein Team hat einige Forschungsarbeiten Gber die ech-
ten Bedurfnisse der dort wohnenden Bevélkerung durchgefihrt. Sie haben sogar ein Referendum organisiert, und eini-
ge Freiwillige darin geschult, an konkreten Aktionen teilzunehmen, etwa an gértnerischer Gestaltung, an der
Unterstiitzung fiir Altere, an Sportaktivititen fiir Kinder, etc. Aus diesem Prozess ist die Vereinigung ,Progetto Quarto
Alto” hervorgegangen.

Hat diese Initiative die Unterstiitzung der Stadt gesucht?

Ganz zu Beginn hing das Projekt stark von Don Enrico als charismatischem Fihrer ab. Er hat fir eine neue Vision von
Quarto Alto geworben und die Unterstlitzung vieler Blirgerinnen und Blrger vor Ort gewonnen, indem er viele
Beziehungsnetzwerke aktiviert hat. Nach der Grindung der Vereinigung hat diese lokale Initiative, die auf
Biirgerbeteiligung aufbaut, Schritt fiir Schritt begonnen, etwas Unterstiitzung von der Stadt zu erlangen. Die Stadt
hat jedoch nie die fihrende Rolle und das Management des Projektes tbernommen. In gewisser Weise kann die
Tatsache, dass die Fiihrungsrolle immer noch beim freiwilligen Sektor liegt, dabei helfen, ein hohes Engagement der
lokalen Bevélkerung zu erreichen. Sie fuhlt sich fir ihr eigenes Wohlergehen verantwortlich. Es gibt aber immer das
Risiko, dass freiwillige Anstrengungen nachlassen, wenn sich die Stadt nicht stérker einbringt.

Wie kénnte die Stadt die Fiihrungsrolle vielleicht teilen?

Wir wollen das Engagement der Stadt im Projekt zeigen und auch, dass wir die Initiative aufmerksam verfolgen. Aber
wir wollen uns nicht aufdréngen. Falls wir die Fihrung Ubernehmen und ein internes Projektteam schaffen wirden,
kénnte das ganze Projekt seine Legitimitat, die urspriinglich auf der Beteiligung der Bevolkerung aufgebaut hat, vél-
lig verlieren. Verschiedene Fachbereiche unterstitzen das Projekt und die Aktivitaten der Vereinigung finanziell und
férdern die Vorhaben zur Beteiligung der Bevolkerung.

In gewisser Weise versuchen wir damit, diesen Beteiligungsprozess zu stimulieren, der in unsere generelle Strategie
passt, fir Genua als eine ,Bildende Stadt” zu werben. Aber wir glauben, dass es fiir alle Projekte dieser Art wichtig
ist, die Fuhrung mit lokalen Betroffenen zu teilen. In diesem speziellen Fall war es eine groBe Chance, von einem
urspriinglichen Impuls aus der lokalen Bevélkerung zu profitieren.
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Entscheidungen finden und treffen

Bei der Umsetzung von stadtischen Strategien missen viele Entscheidungen
Uber die Verteilung der Ressourcen, die Losung von Problemen, Gber unmittel-
bare Handlungen, das Management und die Bildung von Partnerschaften
getroffen werden. Traditionell ist das Regieren auf lokaler Ebene auf einem dua-
len Entscheidungsprozess aufgebaut, der die Politik und die Administration ein-
bezieht. Von gewahlten Vertreter/innen sagt man, dass sie ihre Entscheidungen
auf politische Werte und Einschatzungen stlitzen oder loyal gegentiber einer
politischen Partei sind. Dagegen wird bei den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern in der Verwaltung davon ausgegangen, dass sie ihre
Entscheidungen auf der Basis von technischem Fachwissen und in einem ratio-
nalen analytischen Prozess treffen.

In der Realitdt ist der Unterschied zwischen politischer und technokratischer
Entscheidungsfindung nicht eindeutig. Fachleute (der Verwaltung) sind nicht
perfekt und objektiv rational, sie kénnen eine einseitige Ausbildung haben,
ihren Entscheidungen liegen politische Werthaltungen zugrunde, sie sind ihrer
speziellen Berufsgruppe gegentiiber verpflichtet, sie haben Eigeninteressen
und lassen sich untereinander auf opportunistische Kompromisse ein. Nicht
anders als Politiker/innen. Letztere sind ebenso in gewisser Weise ,rational”,
weil ihre Entscheidungen tatsdchlich auf der Basis einer verninftigen
Abschatzung der Konsequenzen flir die Stadt insgesamt getroffen werden.
Auch liegt diesen Entscheidungen eine tagliche Konfrontation mit der &ffentli-
chen Meinung zugrunde, die den Fachleuten der Verwaltung manchmal fehlt.

SchlieBlich sind beide Entscheidungsprozesse subjektiv, beurteilend und poli-
tisch. Sie bringen jedoch die relevanten Fahigkeiten und Erfahrungen in den
Gesamtprozess der Entscheidung ein. Zusatzlich dazu liefert dieses duale
System eine wichtige Uberpriifung fiir die Entscheidungsfindung, da es diese
einer kritischen Betrachtung aus zumindest zwei verschiedenen Perspektiven
unterwirft.

Darliber hinaus fihrt die Umsetzung von integrierten Strategien in Stadten hau-
fig zu einem Entscheidungsprozess, der weitere externe Akteure einbezieht.
Das tragt zur Komplexitat bei, indem es noch mehr verschiedene
.Rationalitdten”, verschiedene Kulturen und verschiedene Interessen hinzufligt.
Komplexitat fiihrt jedoch nicht notwendigerweise zu Ineffizienz. Auch hier gilt
wieder, dass verschiedene Sichtweisen die Entscheidung tatsachlich verbessern
kénnen. Auch eine breitere Akzeptanz kann gewonnen werden.

Q Analysieren Sie lhre Situation

W Wer sind die Partner/innen / die Betroffenen, die tatsidchlich am
Entscheidungsprozess beteiligt sind?

W Welche Art der ,Rationalitat” wenden sie an?

B Wie ist die Macht zwischen den verschiedenen Teilnehmer/innen an dem
Prozess verteilt?

B Wer dominiert, die Politik, die Verwaltung oder andere Akteure?
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W Welche Faktoren beeinflussen den Entscheidungsprozess? Besonders
externe Faktoren wie wirtschaftliche oder gesellschaftliche Kréfte, finanzielle
Restriktionen, etc.?

W Was ist das Ziel des Entscheidungsprozesses? Wie planen Sie, die
Resultate zu beurteilen?

B Wann ist der Zeitpunkt (wenn es einen solchen gibt), bis zu dem die
Entscheidung getroffen sein muss?

Anders denken

Uber den Prozess

Denken Sie, dass

H jene, die an der Umsetzung der Entscheidung beteiligt sind, Teil des
Entscheidungsprozesses sein sollen; oder

W dass dies die Effizienz des Entscheidungsprozesses reduzieren wiirde?

Glauben Sie, dass eine Biirgerbeteiligung

B niemals wirklich die Entscheidungsfindung furr ein strategisches Projekt
beeinflussen kann;

B die Entscheidung beeinflussen kann, wenn Sie die Entscheidungstrager
intensiv in den Beteiligungsprozess miteinbeziehen;

B eine Entscheidung beeinflussen kann, wenn die Beteiligung auf jene
Aspekte der Strategie begrenzt ist, die realistischerweise fir o6ffentlichen
Einfluss offen sind?

Uber die Ergebnisse

Wenn Sie einmal einen Entscheidungsprozess gestartet haben:

B kann "nicht zu entscheiden” eine gute Entscheidung sein;

B oder sollten Sie immer versuchen, ein Ergebnis zu erreichen, um lhr Projekt
umsetzen zu kénnen?

Alle Entscheidungen haben Opportunitatskosten. Die Entscheidung, einen
gewissen Anteil der Ressourcen fir ein Projekt zu binden, ist auch eine
Entscheidung, diese Ressourcen nicht flir ein anderes Vorhaben einzusetzen.
Glauben Sie daher, dass Sie:

M die Ergebnisse aller Ihrer Entscheidungen immer kritisch aus einer "wer
gewinnt / wer verliert" Perspektive priifen sollten;

M ein Ergebnis erzielen kénnen, das "das Beste flr alle" ist?

Anders handeln

Eine neue Orientierung schaffen

Versuchen Sie, Chancen zu erfassen, anstatt auf Probleme zu blicken, die
geldst werden missen, wenn Sie eine Entscheidung treffen.

Organisieren Sie Entscheidungsprozesse so, dass die ganze Gruppe daran
beteiligt ist. Damit kénnen Sie verhindern, dass eine Entscheidung getroffen
wird, von der alle "denken, dass die Gruppe so denkt" (also zu glauben, die
Gruppe denkt das, was die erste Person, die gesprochen hat, sagte oder das,
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was die lauteste Person auBerte). Strukturieren Sie deshalb die Debatte, um
verschiedenen Meinungen Platz zu geben und es allen zu ermdglichen, diese
zu bericksichtigen.

Wenn Sie ein Entscheidung treffen, prifen Sie diese zuerst an den ur-
spriinglichen Zielen. Aber analysieren Sie auch die Konsequenzen am Rande,
die Akzeptanz und die Machbarkeit.

Probleme lésen

Wenn Sie ein Problem behandeln, vermeiden Sie Entscheidungen, die nur
Symptome behandeln. Versuchen Sie die Ursachen des Problems zu analy-
sieren, bevor Sie die Entscheidung treffen.

Wenn Sie eine Entscheidung treffen, denken Sie auch an indirekte
MaBnahmen, die zum gewlinschten Effekt fiihren kénnten.

Das GEMS Projekt in Belfast ("Gasworks Employment Matching

Service")
Interview mit Siobhan Watson (Managerin flr Wirtschaftsentwicklung)

GEMS Belfast ist eine lokale Beschéftigungsinitiative, die 2002 gestartet wurde, um ein koordiniertes und effektives
Netzwerk von verschiedenen Servicestellen fir Beschaftigungsférderung zu schaffen. Es soll Langzeitarbeitslosen in
Suid und Ost Belfast die Rickkehr ins Arbeitsleben erméglichen, indem es an deren Bedtrfnissen orientiert ist. Das
Belfast-Stid Partnerschaftsgremium hat die volle Verantwortung fiir das organisatorische Management und die
Administration von Belfast GEMS (ibernommen. Es arbeitet als Teil des ibergeordneten Partnerschaftsgremiums,
das auch die Bereiche Kunst und Kultur, Gesundheit, Wohnen und Umwelt und andere abdeckt. Die Finanzierung
wurde durch den Stadtrat von Belfast, die Laganside Gesellschaft, die Abteilung fiir Beschéftigung und Aus- und
Weiterbildung und die Lokale strategische Partnerschaft Belfast gesichert.

Wie wurde dieses Projekt mit den verschiedenen Partnerinnen und Partnern strukturiert?

Der Direktor berichtet fiir das operationale Management des Belfast GEMS Teams direkt der Geschéftsfiihrung des
Slid-Belfast Partnerschaftsgremiums. Neben dem Kernteam wurde eine Beratungsgruppe geschaffen, um die stra-
tegische Ausrichtung des Projekts zu verbessern und die Kontrolle und Berichterstattung Uber die
Projektdurchfiihrung und die Projektergebnisse zu betreuen. Es umfasst die gesetzlich festgelegten Institutionen,
die NROs und Vereinigungen der betroffenen Nachbarschaft, die einen signifikanten Einfluss haben und zu den
MaBnahmen des Projektes beitragen. Natlrlich umfasst es auch die Auftraggeber des Projektes. Der Vorsitz liegt
bei der Geschaftsfihrung des Std-Belfast Partnerschaftsgremiums.

Wie sind Sie vorgegangen, um mit einer so komplexen Struktur reibungslose Entscheidungsprozesse
sicherstellen?

Wir haben eine klare Unterscheidung zwischen operationalen und strategischen Entscheidungsprozessen
getroffen. Die alltdglich notwendigen Entscheidungen werden von der Geschéftsfiihrung des Sid-Belfast
Partnerschaftsgremiums und dem Direktor des Belfast GEMS getroffen. Dagegen ist die Beratungsgruppe starker
in die Planungen tiber die zukiinftige Entwicklung der GEMS Initiative einbezogen. Diese Trennung hat sich als
Governance Instrument bewéhrt und erméglicht, dass die operationalen Entscheidungen ohne zuviel birokrati-
schen Aufwand getroffen werden kénnen. Die strategischen Uberlegungen kénnen so stirker perspektivisch aus-
gerichtet werden. Interessanterweise hat sich dies nicht aus einer bewussten BemUlhung ergeben sondern deshalb,
weil am Anfang intensiv versucht wurde, das Projekt in Gang zu bringen. Die Mitglieder des Beratungsgremiums
waren mit einer distanzierteren Rolle im Projekt zufrieden. Sie haben der Geschaftsfihrung des Sud-Belfast
Partnerschaftsgremiums vertraut, das Projekt effizient und entsprechend der vereinbarten Ziele zu leiten. Die
Einfachheit des Entscheidungsprozesses héngt stark von dieser Fiihrungsrolle und der Machtverteilung innerhalb
der Partnerschaft ab. Die auftraggebenden Partner haben zugestimmt, dass das operationale Management durch
eine bestehende Struktur erfolgt. Sie haben durch das Beratungsgremium eine gewisse Kontrolle behalten. Das
Projekt lauft so lange jene, die nicht den Auftrag gegeben haben und damit die Finanzierung tragen, eine
Teilnahme im Gremium akzeptieren und ihre Ideen beitragen, obwohl ihre reale Macht gering bleibt.
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Vertrauen bilden

Die Umsetzung von komplexen Strategien bezieht immer verschiedene
Partner/innen aus der Organisation selbst oder von auBerhalb mit ein. Das
erfordert bestimmte Managementféhigkeiten in Bezug auf Koordination und
Zusammenarbeit. Die offensichtlichste und einfachste Art und Weise,
Menschen / Organisationen zur Zusammenarbeit zu bringen basiert auf:

B formalen Vertrégen, in welchen die im Voraus vereinbarten Aufgaben und
Aktivitdten aller Partner/innen definiert sind;

B Vertrdgen, die Leistungen definieren und in welchen die Partner/innen
Vereinbarungen Uber Resultate treffen und nicht tber die Mittel und Wege,
um diese zu erzielen;

W hierarchischen Beziehungen, in welchen die Rollen, die Regeln, die
Verfahrensweisen und die Verantwortlichkeiten fir alle definiert sind.

Es gibt jedoch auch andere Ansatze, um eine effiziente Zusammenarbeit zwi-
schen Menschen zu férdern. Nicht alles kann in Vertrdgen, Regeln und
Prozeduren kodifiziert werden. Vieles basiert auf implizitem Wissen und impli-
ziten Mechanismen. Vertrauen ist vielleicht der wichtigste dieser informellen
Koordinationsmechanismen und notwendig, um verschiedene Partner/innen
zur effizienten Zusammenarbeit zu ermutigen.

Man vertraut einer Partnerin / einem Partner wenn man annimmt, dass sie /
er — auch unter unerwarteten Umstanden — sich nach Regeln verhalten wird,
die man selbst als akzeptabel empfindet. Das bedeutet nicht unbedingt, dass
man ihre/seine Ziele teilt und mit allem véllig einverstanden ist, aber man
empfindet die / den anderen als kompetent wie auch ehrlich.

Misstrauen riihrt andererseits von der Angst, die Partnerin / der Partner konn-
te sich in unakzeptabler Art und Weise verhalten. Diese Angst kann entstan-
den sein durch:

B Erfahrungen in der Vergangenheit, die man als "Betrug" oder zumindest
als unaddquates Verhalten erlebt hat (durch die Person, mit der
Zusammenarbeit ndtig ist, oder durch eine Person mit &hnlicher
Personlichkeit). Dies erzeugt das Gefihl, die Partnerin / der Partner ist nicht
zuverlassig;

B einen Mangel an Information und Kommunikation zwischen Partner/innen,
die sich untereinander nicht gut kennen;

B einem Ungleichgewicht von Macht zwischen den Partner/innen, das bei
einer Partnerin / einem Partner den Wunsch entstehen lassen konnte, aus
ihrer/seiner Position Nutzen zu ziehen;

B ungleich verteiltes Engagement fiir das gemeinsame Projekt, was dazu fih-
ren kénnte, dass Partner/innen sich ihrer Verantwortung entziehen;

B bereits am Anfang bestehende Uneinigkeit Uber Ziele oder Strategien, die
dazu flhren kann, dass individuelle Strategien mit negativen Effekten auf die
anderen Partner/innen entstehen.

Vertrauen zu bilden bedeutet, einen positiven Kontext fir die Arbeit mit
Partner/innen zu schaffen. Erfolgreiche Ergebnisse dieser Arbeit kénnen ver-
trauensbildendes Verhalten verstarken und eine positive Spirale von

Vertrauen und Zusammenarbeit in Gang setzen.
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Analysieren Sie lhre Situation

Wie wirden Sie das Ausmal3 des Vertrauens zwischen lhren jeweiligen
Partner/innen beschreiben (den Menschen, mit denen Sie innerhalb oder
auBerhalb lhrer Organisation zusammen arbeiten)?

Wie wiirden Sie in dem Projekt, mit dem Sie zu tun haben, das Ausmaf des
Vertrauens beschreiben zwischen den Organisationen, Institutionen und
Abteilungen, die zusammen arbeiten?

Welche Zeichen kénnen Sie erkennen? Welche Mechanismen werden ver-
wendet, um Vertrauen entstehen zu lassen?

Anders denken

Wie wéhlen Sie Partner/innen flr ein Projekt?

B Nach dem Vertrauen, das Sie in deren Organisation haben;
m weil Sie ohne sie nicht auskommen kdnnen;

m weil Sie ihnen personlich als Individuen vertrauen?

Wenn Sie eine Partnerschaft aufbauen, sind Sie sich dessen bewusst, dass Sie
ein Risiko mit einigen der Partner/innen eingehen?

Werden Sie in diesem Fall:

B einen sehr verbindlichen Vertrag entwerfen, der sie zusammen bindet und
der die Partner/innen fiir das Projekt verpflichtet;

B oder versuchen Sie, eine vertrauensvolle Atmosphére zu schaffen und auf
ein informelles Bekenntnis zum Projekt zu vertrauen?

Anders handeln

Wenn in einer Situation Mangel an Vertrauen herrscht, kann dieses auf zwei
verschiedene Arten innerhalb einer Partnerschaft oder Organisation aufge-
baut werden.

B Durch einen Ansatz der kleinen Schritte: Kleine Errungenschaften, die von
allen als Erfolg der Gruppe anerkannt werden, helfen, dass die Partner/innen
sich besser kennen lernen und sich fir weitere Projekte engagieren.

B Durch einen umfassenderen Ansatz: Die Partnerschaft wird zuerst auf
einem politischen Ziel und einigen formalen Ubereinkiinften und Prozeduren
aufgebaut. Wenn die Partner/innen gut gewéhlt sind und einer
Zusammenarbeit zustimmen, wenn die Kommunikation aufrecht erhalten
wird, dann wird langsam von selbst Vertrauen im Projekt entstehen.

In einer Situation in der es bereits Vertrauen gibt oder dieses wéchst, muss
es genahrt werden durch:

B kontinuierliche und transparente Kommunikation tber den Arbeitsprozess
und die Ergebnisse;

B die Anerkennung der gemeinsamen Errungenschaften (gemeinsames
"Guthaben", gemeinsame "Teilhabe" am Projekt);
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W bedachtsames Management von Entscheidungsprozessen, der Machtver-
teilung, der geteilten Fihrung und Leitung, etc.

Erinnern Sie sich in jedem Fall daran, dass der Aufbau von Vertrauen ein nie-
mals abgeschlossener Prozess ist. Vertrauen kann nie als gegeben angenom-
men werden, es baut sich immer selbst auf. Versuchen Sie, Vertrauen zu erhal-
ten, wenn:

B neue Partner/innen hinzustoBen und andere das Projekt verlassen;

B die Umstande sich verdndern und die Situation ungiinstiger wird;

W die ersten Ergebnisse lhres Projektes sichtbar werden und manche ein
Erfolg sind, andere nicht.

Malmo: Stadterneuerung im westlichen Hafen
Interview mit Mats Olsson (Leiter des Blros fiir Stadtplanung)

Der westliche Hafen ist ein 160 Hektar groBes Gebiet, das sehr nahe am Stadtzentrum liegt. Es ist eine friihere
Schiffswerft, die in einen neuen, modernen Stadtteil transformiert wird, der Wohnungen, Biiros, Geschéfte und
ortliche Dienstleistungen bietet. Das Projekt begann 1998 mit der Bebauung von 25 Hektar fiir die European
Housing Expo im Jahr 2001. Dabei wurden neue Ideen fiir ein nachhaltiges stadtisches Umfeld getestet. Heute
wird das Stadterneuerungsprojekt fortgesetzt, um eine groBe, dicht besiedelte, umweltgerechte und gesunde
Nachbarschaft entstehen zu lassen.

Es muss relativ schwierig gewesen sein, so viele verschiedene Partner/innen fiir die Zusammenarbeit an
einem so groBen und innovativen Projekt zu gewinnen. Wie haben Sie das bewerkstelligt?

Sie haben bereits die zwei zentralen Themen herausgestrichen, die das Management dieses Projektes zu bewél-
tigen hat. Erstens ist es ein sehr groBes Projekt, das bereits seit vielen Jahren lauft. Das bedeutet, dass wir eine
Kooperation zwischen vielen verschiedenen Partner/innen organisieren mussen. Einige davon sind &ffentlich,
andere privat; sie haben einen jeweils verschiedenen Hintergrund, verschiedene Interessen und Denkweisen. Und
dies wird sogar noch komplexer, wenn einige dieser Partner/innen im Zeitverlauf wechseln und wir die Arbeit wei-
ter vorantreiben mussen. Der zweite Aspekt bezieht sich auf die innovativen und nachhaltigen Resultate, die wir
erreichen wollen. Als Folge davon mussen wird standig Kreativitdt stimulieren und den verschiedenen
Partner/innen erlauben, ihr ganzes innovatives Potenzial relativ frei auszudriicken. Um diese beiden Aspekte
bewdltigen zu kénnen, haben wir uns entschlossen, einen sehr leicht zu handhabenden und flexiblen
Partnerschaftsansatz zu entwickeln.

Wie hat diese Form der partnerschaftlichen Zusammenarbeit ihr ambitioniertes Ziel erreicht?

Wir haben sehr haufige Treffen und Workshops mit allen externen Partner/innen des Projektes, den
Bauunternehmen und den Stadtplanerinnen und Stadtplanern organisiert. Parallel dazu wurde eine ahnliche
Gruppe innerhalb der Stadtverwaltung zur Kooperation aller beteiligten Bereiche geschaffen. Es wurde keine for-
male Struktur entworfen, aber die haufigen Treffen, die gemeinsame Vision fiir das Projekt und die Notwendigkeit,
Probleme gemeinsam zu I6sen fiihrten zu einem immer vertrauensvolleren Klima zwischen allen Partner/innen. Es
ist nahe liegend, dass Vertrauen notwendig ist, um eine Kooperation fiir ein so groBes Projekt zustande zu brin-
gen. Aber ich glaube, dass Vertrauen auch sehr wichtig ist, um Innovation entstehen zu lassen. Wenn Sie lhren
Partner/innen trauen, kénnen Sie das Risiko auf sich nehmen, eine neue Idee zu erproben.

Wie sind das Stadtplanungsbiiro und die Stadt vorangegangen, wie haben sie bewiesen, dass sie ver-
trauenswiirdig sind und zur Vertrauensbildung in der Partnerschaft beitragen?

Das erste Zeichen, das wir gesetzt haben, war das Engagement unserer Hierarchie fir das Projekt. Ich selbst, als
Direktor des Biiros fiir Stadtplanung, war Vorsitzender bei allen Treffen mit den Partner/innen. Aber wir haben
auch unseren Willen gezeigt, dass wir neue Ansétze im Projekt konkret ausprobieren wollen. Wir haben die
LOTS/PILOT Gruppe mit jungen Vertreter/innen verschiedener Bereiche der Verwaltung geschaffen. Diese
Gruppe wurde gebeten, einen unverbrauchten Blick auf die Planungen zu werfen und neue Ideen zu testen. lhre
Schwerpunkte waren vor allem transparente Kommunikation und Biirgerbeteiligung.

N
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Machtverteilung managen

Die Rolle des Managements ist es, Strategien effizient umzusetzen oder aus-
zuflihren. Verschiedene Managementstile, die gewahlt werden kdnnen, passen
jedoch unterschiedlich gut fur verschiedene Situationen:

B In einem Umfeld, in dem Konsens vorherrscht, kann Management definiert
werden als "Hilfe fir die Partnerschaft / Organisation, ihre kollektiven
Zielsetzungen zu erreichen".

H In einem Umfeld, das durch Konflikt gekennzeichnet ist, in dem Akteure
Prioritaten fiir verschiedene Fachpolitiken und persénliche Interessen haben, kann
Management definiert werden als: "Die Partnerschaft / Organisation so beeinflus-
sen, dass sie jene Ergebnisse erzielt, die fir das Management erwlinschte Resultate
darstellen — trotz des Fehlens von Konsens”.

In beiden Féllen hat das Management dieselbe Verantwortung, positive
Resultate zu erzielen. Der Unterschied im Konflikt-Umfeld ist, dass die Definition
des Managements was ein positives Ergebnis ist, nicht von allen Partner/innen
geteilt wird. Der Einfluss des Managements wird dann durch die Bildung von
Teilallianzen erzielt und nicht durch eine alle umfassende Allianz. Die Managerin
/ der Manager muss ihren / seinen Einfluss innerhalb des bestehenden Systems
der Machtverteilung ausspielen.

Idealmodelle von Partnerschaften und Organisationen bauen normalerweise auf
einer der folgenden zwei Annahmen auf. Entweder gehen sie davon aus, dass die
Partner/innen bereits Konsens erzielt haben. Oder sie nehmen an, dass es ein all-
gemeines Bekenntnis gibt, im Laufe der Zeit Konsens zu erreichen, und dass
dieses Bekenntnis in der Praxis tatsachlich erreicht werden kann. Als Konsequenz
daraus wird das Bilden von Konsens oft als eine der Prioritdten von gutem
Management présentiert.

Versucht man aber, die verschiedenen Interessensgruppen innerhalb einer
Organisation / Partnerschaft bewusst zu verstehen, kann man zur Entwicklung
anderer Managementansatze kommen. Diese arbeiten mit den Beziehungen zwi-
schen ungleich méachtigen Partner/innen.

In einer Beziehung geht man davon aus, dass eine Person Macht liber eine ande-
re besitzt, wenn diese Person fir sich selbst vorteilhafte Ergebnisse in der
Beziehung zu erreichen vermag.

In diesem System der Machtverteilung Management ausliben bedeutet:

B zu verstehen, wer (wie viel) Macht hat und die Beziehungen zwischen ver-
schiedenen Partnerinnen und Partnern zu analysieren;

W zu verstehen, worauf diese Macht beruht (Zwang, Legitimitat, Fachwissen, per-
sonelle oder finanzielle Ressourcen, Kontrolle Gber Informationsflisse, Zugang zu
externen Entscheidungstragerinnen und -trdgern, etc.);

B Uber Machtbeziehungen zu verhandeln, sie zu veréndern oder Allianzen zu bil-
den, um bestimmte Ziele zu erreichen.

Analysieren Sie lhre Situation

Das System der Machtverteilung in lhrer Organisation

B Was sind die Interessen der verschiedenen Partner/innen / Kolleginnen und
Kollegen die in die Umsetzung der Strategie einbezogen sind?

B Welche Macht haben Sie? Worauf beruht diese Macht?

B Welche Macht haben Sie selbst? Und was glauben andere, welche Macht Sie
haben?

B Was sind die positiven Ergebnisse, die von der Partnerschaft / der
Organisation erwartet werden?
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B Und welche positiven Ergebnisse erwarten Sie persénlich?

Managementstile in lhrer Organisation

B Wirden Sie sagen, dass die Arbeitsorganisation auf Konsens orientiert ist oder
mit Konflikten rechnet? Welcher Managementstil passt nach lhrer Meinung am
besten zu dieser Situation?

B Mit welchem Managementansatz flihlen Sie sich persénlich wohler? Sollten Sie
versuchen, lhren Stil zu andern?

Anders denken

Wenn Sie das Geflihl haben, dass Sie nicht Uber sehr viel Macht in Ihrer
Organisation / Partnerschaft verfigen, glauben Sie, Sie sollten

B Mittel finden, die Macht die Sie haben direkt zu erhdhen (lhre Legitimitat erho-
hen, lhr Fachwissen, lhre finanziellen Ressourcen, lhre Kontrolle Uber
Informationen, etc.);

B Mittel finden, die Macht die andere (iber Sie haben, zu reduzieren, indem Sie
die herkémmliche Annahme, dass die anderen méchtig sind, in Frage stellen;

B oder die wenige Macht die Sie haben mit anderen Partner/innen teilen, um
ihren Effekt insgesamt zu erhéhen?

In einer Organisation oder einer Partnerschaft — haben Sie das Gefihl, dass es
besser ist,

W Konflikte klar zu identifizieren und offen Uber diese zu verhandeln, bevor sie
weiter vorgehen; oder

B immer zu versuchen, Konsens zu erzielen — sogar tiber einige sehr allgemeine
Bedingungen — um voran zu kommen? Dabei wiirden Sie einzelne Partner/innen
bestimmte Punkte weiterhin auf ihre Weise interpretieren lassen.

Wenn Sie einen langfristigen Konsens fiir die Umsetzung lhres strategischen
Projektes erreichen wollen:

B Sind Sie darauf vorbereitet, jede Kurzzeit-Taktik anzuwenden?

B Oder haben Sie das Gefiihl, das Ziel rechtfertigt nicht die / alle Mittel?

Oder glauben Sie,
B dass es moglich ist, eine Politik zu entwickeln, die "zum Wohle aller" ist; oder
M dass Sie immer auswahlen werden missen, "wer verliert und wer gewinnt"?

Anders handeln

Alltagliche Situationen eines Projektes managen

Wenn Sie eine Partnerschaft oder ein Team fiir ein Projekt bilden: Versuchen Sie
Arbeitsprozesse zu entwickeln, die eine Machtverteilung schaffen, die konsistent
mit den Zielen des Projektes ist. Zum Beispiel: Denken Sie daran, wie schwierig
es ist, ehrenamtliche Partner/innen effektiv in ein Projekt einzubinden. Geben Sie
diesen Partner/innen eine gewisse Macht (und verandern Sie damit die gewdhn-
lich bestehende Situation, in der sie meist nur sehr begrenzte Ressourcen haben).
Wenn Sie ein Projekt managen, sehen Sie reichlich Zeit und Raum fir individuel-
le Aushandlungsprozesse und Abmachungen zwischen den verschiedenen
Partner/innen vor. Ein Prozess, der nur auf 6ffentlichen oder Gruppentreffen auf-
baut, wird vielleicht damit enden, dass schwierige Themen vermieden werden.

Denken Sie sich auch "soziale Ereignisse” oder Zusammenkinfte zur
"Teambildung" aus, die helfen kénnen. Schaffen Sie damit ein Umfeld, in dem
der Umgang mit Konflikten leichter ist. Die Partner/innen sollen dadurch Zeit fin-
den, einander zu verstehen, und vergessen, dass verschiedene Personlichkeiten
leicht zusammenstoBen. Bereiten Sie den Weg fur reifere Verhandlungen,
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Kompromisse und Abmachungen. Halten Sie immer den Kontakt mit jenen, mit
denen Sie sich im Konflikt befinden.

Machtspiele und Verhandlungen

Wenn Sie mit Partner/innen verhandeln:

M Versuchen Sie, die Menschen von den Problemen zu trennen.

B Vermeiden Sie es, mit einer festgefligten Position zu beginnen, aber versuchen
Sie, sich auf lhre eigentlichen Interessen zu konzentrieren.

B Denken Sie sich Moglichkeiten aus, die wechselseitigen Nutzen und
Ergebnisse bringen, die fir beide Seiten Gewinn bedeuten.

M Diskutieren Sie auf der Basis objektiver Kriterien.

Versuchen Sie in den Verhandlungen alles zu vermeiden, was Zwang notwendig
machen kénnte, denn damit erzeugen Sie Widerstand oder Vergeltung.
Vermeiden Sie es, sich wahrend einer Verhandlung Feinde unter den
Partnerinnen und Partnern zu machen. Es kann sein, dass Sie deren Unterstltzung
nicht zu diesem Zeitpunkt brauchen. Aber wahrend der Projektlaufzeit werden Sie
imstande sein missen, mit jeder Partnerin / jedem Partner harmonisch zusammen
zu arbeiten.

Budapest: €Eine umfassende Politik fir Verkehr und Parkraum
Interview mit Istvan Schneller (Chef-Architekt der Stadt Budapest)

Im Jahr 1993 hat die Stadtversammlung Budapests fiir eine umfassende Verkehrs- und Parkraumpolitik gestimmt,
die durch die 23 Stadtbezirke von Budapest umgesetzt werden sollte. Das wichtigste Ziel war es, die
Verkehrsbedingungen innerhalb der Stadt durch einen héheren Anteil des 6ffentlichen Personennahverkehrs und
durch eine regulierende Parkraumpolitik zu verbessern. Mit den eingefiihrten Parkgebiihren sollten
Parkméglichkeiten auBerhalb des 6ffentlichen StraBBenraums und der &ffentliche Verkehr finanziert werden.

Wie haben Sie versucht, diese Strategie im Kontext der Stadt Budapest umzusetzen?

Unsere Situation ist sehr komplex und die Umsetzung einer solchen integrierten Strategie erfordert herausragende
Managementfahigkeiten. Die Organisation unserer Stadt ist sehr stark dezentralisiert und zersplittert (die Bezirke
haben fast die gleichen Rechte wie Stadtrat und -verwaltung fiir die Gesamtstadt). Selbst bei
Parkraumangelegenheiten sind sehr viele verschiedene Akteure involviert. Wir hatten ein Darlehen der Europaischen
Bank fir Wiederaufbau und Entwicklung fir das Projekt aufgenommen. Dies machte es notwendig, eine eigene
Einheit fir die Implementierung des Projektes innerhalb der Stadtverwaltung einzurichten, um die Koordination zwi-
schen den verschiedenen beteiligten Verwaltungsbereichen zu unterstitzen. Im Verlauf der Zeit wurden drei
Parkraumorganisationen von den Bezirksversammlungen gebildet. Sie stimmten zu, ihre Parkraumpolitik zu verein-
heitlichen. Die Zusammenarbeit zwischen diesen Organisationen funktioniert nicht perfekt und die Umsetzung der
umfassenden Parkraumstrategie ist noch immer erst in Teilen erreicht.

Woher riihren diese Probleme?

Die Umsetzung dieser Parkraumstrategie demonstriert sehr gut die Machtspiele, die bei jenen komplexen Themen
entstehen konnen, die eine umfassende und integrierte Strategie erfordern. Die Stadtverwaltung von Budapest, die
verschiedenen Bezirksversammlungen und die Parkraumorganisationen setzen ihre Macht fir sehr verschiedene
Interessen ein. Die Bezirke haben unterschiedliche politische Mehrheiten. Sogar die Parkraumorganisationen haben
verschiedene Funktionsweisen, die offentliche und gewinn-orientierte Wirkungsmechanismen auf unterschiedliche
Weise kombinieren.

Wie konnten Sie mit einer solchen Situation fertig werden?

Es ist unbedingt erforderlich, der politischen Macht Gegengewichte durch zwei andere Arten von Macht gegeniiber
zu stellen. Damit meine ich einerseits die legale Macht, um mit einer umfassenden Regulierung Parkraumgebiihren
einheben zu kénnen. Andererseits meine ich die Macht durch Fachkompetenz. Sie liegt bei den technischen
Expert/inn/en in der Verwaltung von Gesamtstadt und Bezirken, die fiir die Umsetzung des Projektes verantwortlich
sind und dafiir zusammenarbeiten. Deshalb glaube ich, dass wir eine spezielle Agentur fiir das Management von
Verkehrs- und Parkraumfragen schaffen sollten, in die alle Akteure einbezogen sind. Diese Agentur wiirde einen ein-
heitlichen Rahmen fir die notwendigen Aushandlungsprozesse zwischen den Akteuren bieten.
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Konsens bilden

Offentliche Aufgabenerfiillung und die Umsetzung von Politik umfasst heute
meist eine Form der Beteiligung, durch die externe Betroffene Informationen
und Argumente einbringen und bis zu einem gewissen Grad in den
Entscheidungsprozess eingreifen kénnen. Partnerschaftliche Ansétze gehen
noch einen Schritt weiter, indem sie externe Akteure Uber den ganzen Prozess
hinweg einbinden, bis hin zur konkreten Umsetzung von Strategien und
Projekten.

Die dominierende Idee, die diesen Managementanséatzen zugrunde liegt, ist,
dass Konsens zwischen den Partnern und Partnerinnen und der Gemeinschaft
gefunden werden sollte. Damit sollen MaBnahmen so gestaltet und umgesetzt
werden, dass sie "zum Nutzen aller" sind.

Konsens in einer Partnerschaft oder in einem Projekt zu bilden, bedeutet nicht
unbedingt, dass alle Partner/innen bekommen, was sie selbst wollen. Es
bedeutet, eine gemeinsame, explizite Vereinbarung zu erreichen, die fiir alle
akzeptabel ist. Ein Prozess, der wahrhaft auf Konsens beruht, basiert auf einer
Entscheidungsprozedur, die Einstimmigkeit voraussetzt. Damit sollen

B eine groéBere Legitimitat fur die Strategie / das Projekt erzielt werden;

B die Umsetzung beschleunigt werden, da die Partner/innen sich stérker ver-
pflichtet fihlen;

B Folgekonflikte und mégliche rechtliche Probleme reduziert werden;

B die Qualitdt der Ausgestaltung der Lésung erhéht werden (sie soll innovativ
sein, allen Bedurfnissen entsprechen, von Sachkunde zeugen, etc.).

Analysieren Sie lhre Situation

B Haben Sie die strategischen Ziele, fir die Sie Konsens finden wollen, klar
identifiziert?

B Haben Sie ein Resultat vor Augen, von dem sie glauben, dass es im Konsens
erzielt werden kann?

B Was sind die personlichen Ziele, auf die Sie fir einen Konsens mit lhren
Partnerinnen und Partnern zu verzichten bereit sind?

B Haben Sie alle wichtigen betroffenen Akteure fir Ihr Projekt identifiziert und
diese in den Prozess eingebunden, durch den Sie Konsens erzielen wollen?

B Sind die Rollenverteilung, die Interessen und Ressourcen der verschiedenen
Partner/innen - als erster Schritt — von allen klar erkannt? Erlaubt die
Organisationsstruktur lhrer Verwaltung / lhrer Partnerschaft diese klare
Identifikation von Rollen?

B Fihlen sich alle Partner/innen sowohl dem Projekt als auch dem Prozess zum
Finden von Konsens verpflichtet? Wie konnen Sie messen, wie weit diese
Verpflichtung reicht?

Anders denken

Haben Sie an die neuen Konflikte gedacht, die entstehen kénnen, wenn Sie
Konsens auf der Basis eines vereinbarten Prozesses finden wollen? Vor allem:
m Konflikte dartiber, wer an diesem Prozess teilnimmt und wer nicht;

Der Interact Leitfaden "Kooperative Stadtentwicklung in der Praxis”



Effiziente Governance Prozesse — Koordination

B Konflikte Uber die Bedeutung der Art von Konsens, die durch die in lhrer
Vereinbarung verwendeten Begriffe impliziert wird;

B Konflikte darliber, was in der endgiiltigen Vereinbarung enthalten ist und was
nicht.

Glauben Sie,

M dass eine Entscheidung, die im Konsens gefallt ist, alle Partner/innen ver-
pflichten wird, mit den selben strategischen Fragen weiter voranzukommen;
M oder, dass die Gefahr bestehen kénnte, dass eine solche Entscheidung sich
als schwach fir das weitere Vorgehen erweist, weil sie auf dem "kleinsten
gemeinsamen Nenner" basiert?

B Soll der Prozess, in dem Konsens fur eine Strategie erzielt wird, alle
Partner/innen dazu bringen, gemeinsam weiter vorzugehen?
B Kdnnte ein solcher Prozess zu viel Konformitét statt Innovation bringen?

Wenn Sie Beteiligung erreichen und Innovation stimulieren wollen, glauben
Sie, dass:

M es eine gute Idee ist, einen Beteiligungsprozess zu beginnen, der Konsens
bringen soll und in dem jede/r sich mit ihrer /seiner Meinung wahrgenom-
men und berlcksichtigt fuhlt;

M oder dass es besser ist, andere Mittel zu finden, um die Beitrdge verschie-
denster Beteiligter einzubringen (Denkfabrik, Demonstrationen auf der StraBe,
etc)? Damit sind Mittel angesprochen, die fiir die Beteiligten weniger
Beschrankung bedeuten und ihr Gefiihl fir den Zweck der Beteiligung stérken.

Anders handeln

Sie kdnnen einen Ansatz wahlen, mit dem Sie Konsens finden wollen
Stellen Sie sicher, dass keine unrealistischen Erwartungen dariiber entstehen,
was durch Konsens maoglich ist. Es kann eine gute Idee sein, begrenzte
Fragestellungen zu diskutieren: Ein starker und enthusiastischer Konsens fiir
eine prazise Fragestellung kann effizienter sein als ein schwacher Konsens
Uber umfassendere Themen.

Versammeln Sie alle zentralen Akteure um einen Tisch und stellen Sie sicher,
dass sie genligend Ressourcen haben, um aktiv an dem Prozess zur Bildung
von Konsens teilzunehmen.

Es ist einfacher, Konsens fir ein strategisches Projekt zu schaffen, wenn jede/r
unter folgenden Bedingungen beginnen will:

W Ein klares politisches Mandat oder ein gemeinsames Ziel ist vorhanden.

M Der Bedarf in der Gesellschaft der Stadt / der Region fir das Vorhaben ist
nachgewiesen.

B Finanzielle Ressourcen sollen von allen Partner/innen zur Verfligung ge-
stellt werden.

Wenn es kein derartiges Ubereinkommen am Beginn gibt, sollte der Prozess
zur Bildung von Konsens mit diesen drei Punkten beginnen.

Ermoglichen Sie, dass genug Zeit fiir das Finden eines Kompromisses zur
Verfligung steht, damit alle Partner/innen ihre Position ausdriicken kénnen.
Sie miissen aber auch einen Abschluss setzen, um endlose Debatten zu stop-
pen und eine Entscheidung herbei zu fithren.
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Versuchen Sie es mit einem anderen Ansatz

Konsens zu bilden kann sehr zeitaufwéndig sein und erfordert eine starke
Beteiligung aller Partner/innen, um schlieBlich zu einer gemeinsamen Sicht
zu kommen. Versuchen Sie es mit einem anderen Ansatz, wenn

W die Partner/innen nicht bereit sind, Zeit und Geld in den Prozess zu inves-
tieren;

B Sie die weniger gut ausgestatteten Beteiligten nicht ausschlieBen wollen;
B Sie den Eindruck haben, dass einige wichtige Akteure sich nicht am
Finden von Konsens beteiligen wollen.

Ein Beteiligungsverfahren kann besser zur Situation passen:

B Horen Sie sich die verschiedenen Meinungen und Sichtweisen an (in indi-
viduellen Interviews, in Gruppenveranstaltungen, etc.).

W Treffen Sie die Entscheidungen selbst und bericksichtigen Sie dabei so
gut es moglich ist die verschiedenen Meinungen.

W Zeigen Sie klar und schlissig, dass die Beitrdge jener, die Sie angehort
haben, Auswirkungen auf die Entscheidung hatten — auch wenn Sie auf
Konsens zwischen allen beruht.

Utrecht: Zusammenarbeit von Partner/innen aus verschiedenen

gesellschaftlichen Bereichen im Bezirk Kanaleneiland
Interview mit Nancy Kok (Direktorin der Stadtteilverwaltung)

Kanaleneiland ist einer der am stérksten benachteiligten Bezirke in Utrecht. Die Stadt ist der Meinung, dass er
viele Méglichkeiten hat, um ein lebendiger, multikultureller Stadtteil zu werden, wenn seiner wirtschaftlichen und
sozialen Erneuerung besonderes Augenmerk geschenkt wird. Im Jahr 2002 wurde deshalb ein Pilotprojekt von
der Stadlt gestartet. Viele Partner/innen aus der gesamten Gesellschaft (Erziehung und Bildung, Wohnungswesen,
Polizei, private Unternehmen, soziale Einrichtungen, etc.) versuchten hierin zusammenzuarbeiten. Sie wollten
messbare Ziele formulieren und ergebnisorientierte schriftliche Vereinbarungen fiir operative Teilprojekte in
Kanaleneiland treffen. Dieses Projekt der Zusammenarbeit von Partner/innen aus der Gesellschaft basiert auf
einem starken Konsens zwischen allen Beteiligten. Sie alle werden gleichwertig einbezogen und fihlen sich den
gemeinsamen Zielen stark verpflichtet.

Was sind die wichtigsten Hindernisse und Probleme die bei einem solchen, an Konsens orientierten Vorgehen
auftauchen kénnen?

Es ist moglich, dass die Partner/innen den Eindruck haben, dass die Kompromisse die sie fur das gemeinsame Ziel
eingehen, ihnen nicht direkt helfen, ihre eigenen Ziele zu erreichen. Wenn das so ist, konnte lhre Selbstverpflichtung
abnehmen und sie kdnnten sogar aus der Partnerschaft aussteigen, wenn nichts getan wird, um sie wieder zu akti-
vieren. Ein anderes Problem kdnnte auftauchen, wenn alle Partner/innen nicht tUber die gleichen finanziellen
Ressourcen verfigen und es damit schwierig wird, die Balance in der Partnerschaft zu wahren.

Wie bewiiltigt das Projekt zur Zusammenarbeit in Kanaleneiland diese Schwierigkeiten?

Im Moment zeigen sich alle Partner/innen dem Projekt sehr verpflichtet. Sie haben auch eine offenere Denkweise,
um mit den anderen Partner/innen zusammen zu arbeiten. Diese Begeisterung aller ist offensichtlich und hélt an,
weil das Projekt sicht- und messbare Resultate liefert. Die Kooperation zwischen den Partner/innen ist auch so ges-
taltet, dass sie auf sehr klaren und expliziten Vereinbarungen aufbaut. Jede/r weiB3, was jede/r andere investiert und
was jede/r daraus zurlickerhalt. Zusammenfassend kann ich sagen, dass es eine der wichtigsten Errungenschaften
ist, dass die Partner/innen einander besser kennen lernen. So kénnen sie wirklich miteinander auf Ergebnisse hinar-
beiten, die einen Gewinn fiir jede/n bringen. Die Kultur der Orientierung an Konsens hat eine starke Dynamik zwi-
schen den Beteiligten ausgeldst. Es gibt aber auch noch einige Herausforderungen fiir das Kanaleneiland Projekt.
So mussen wir einen guten Weg zu finden, um die Koordination zwischen den Partner/innen beizubehalten, obwohl
niemand die Fiihrung fir das Projekt tbernehmen und niemand fiir die Koordination bezahlen will.

— 1
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Konflikte bewaltigen

Was immer die Form von Governance ist (Partnerschaften, Netzwerke, Projekte,
etc.) oder welche Organisationsform wir auch vorfinden, es wird gewohnlich davon
ausgegangen, dass die involvierten Akteure eine gemeinsame Vision teilen und
entsprechend einer gemeinsamen Strategie im Konsens agieren. In der Realitat ist
die Zusammenarbeit zwischen Partnerinnen und Partnern durch widerstreitende
Werthaltungen, Prioritdten und begriindete Eigeninteressen gekennzeichnet. Und
manchmal werden die Konflikte zwischen den verschiedenen Akteuren so ernst,
dass Zusammenarbeit nicht mehr langer méglich ist. Dann wird die Partnerschaft
nicht mehr effizient arbeiten, sie kann vielleicht ganz zusammenbrechen, ohne je die
Umsetzung der urspriinglichen Strategie erreicht zu haben.

Ein offener Konflikt, entweder zwischen Organisationen oder zwischen Personen,
entsteht, wenn zumindest eine Seite versucht, ihre Position voranzutreiben und
ihrem eigenen Interesse zu dienen. Dabei setzt sie sich der anderen Seite entgegen.
Wenn sie das tut, Ubernimmt diese Seite das Risiko (oder nutzt die Gelegenheit),
die ganze Kooperation zu beenden, wenn die verlierende Seite die Partnerschaft
verldsst. Es kann also ein Gewinn-Verlust oder ein Verlust-Verlust-Ergebnis geben.
Sehr oft scheinen die Partner/innen jedoch das Gespréch uber Probleme zu ver-
meiden und der Konflikt bleibt verdeckt. Das Risiko liegt in diesem Fall darin, dass
die Beziehungen allmahlich immer schwacher und schwacher werden. Das Ergebnis
ist entweder ein kleiner Verlust oder ein geringerer Gewinn fir beide Seiten.

Die dritte Moglichkeit tritt auf, wenn die Partnerschaft versucht, ihre Konflikte in
angemessener Weise zu bewaltigen. In diesem Fall ist es oft nétig, eine dritte Partei
beizuziehen, die als Mediator oder als Vermittler wirkt. Aus dieser Perspektive kann
das Management eines Konfliktes auch als eine Mdglichkeit gesehen werden,
Fortschritte in der Beziehung zu machen und sogar von den Problemen zu lernen,
die auftauchen.

Die verschiedenen Arten einen Konflikt zu I6sen, flihren zu verschiedenen
Ergebnissen in einer Partnerschaft (ausgenommen ist der Fall, dass sie zerbricht):

Konfliktlésung Ergebnis fiir die Partnerschaft
Wenn der Konflikt verdeckt bleibt Die Partnerschaft wird schwacher
Wenn der Konflikt ausgetragen Die Machtverteilung ist geklart
wird und eine Seite gewinnt

Wenn der Konflikt durch Regeln Das Regelungssystem ist gestarkt
und Vorschriften geldst wird

Wenn der Konflikt durch Das Vertrauen zwischen den
Verhandlung oder Mediation gelést wird | Partnerinnen und Partnern wéchst
Wenn der Konflikt durch Kreativitat Die Kapazitat der Partnerschaft
gel6st wird und das Problem in einen zur Veranderung hat sich
anderen Kontext gestellt wird vergroBert

Q Analysieren Sie lhre Situation

Versuchen Sie, in lhrem Projekt oder in Ihrer Partnerschaft potentielle Ursachen
fur Konflikte zu identifizieren:

B Meinungsverschiedenheiten liber Prioritdten und Ziele;

B Meinungsverschiedenheiten lber Mittel und Strategien;

B ungleichmaBige Verteilung von Ressourcen;
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M verschiedene Werte, Denkweisen, Kulturen;
B Kommunikationsprobleme und mangelnder Informationsaustausch;
B schlechte Definition von Rollen und Verantwortlichkeiten.

Sind Sie sicher, dass es einen Konflikt gibt? Wie wiirden Sie ihn definieren?
Glauben Sie, dass die anderen Partner/innen den Konflikt in derselben Weise
erleben? Wie wirden sie den Konflikt definieren?

Welche Form nimmt der Konflikt an?

B Er wird von allen Partner/innen vermieden.

B Eine Partei gibt einer anderen nach.

M Es gibt einen offenen Konflikt.

B Es gibt Verhandlungen und Versuche, den Konflikt zu [6sen (mit oder ohne
Mediation).

Anders denken

Glauben Sie, dass

M einige Formen von Konflikt nitzlich sein kénnen, weil sie den Wettbewerb
zwischen den Partner/innen stimulieren und eine erfolgreiche Lésung das
ganze Projekt weiterbringen wird,;

B oder dass keiner der beiden Kontrahenten in einem Konflikt den
Wettbewerb verlieren muss und die beste Lésung immer gemeinsam gefun-
den werden kann?

Glauben Sie, dass

B es besser ist, konflikttrdchtige Themen herauszustreichen und so schnell
wie moglich Lésungen zu finden;

M es besser ist, nicht Uber diese Probleme zu reden, weiter fortzuschreiten
und vielleicht ein akzeptables Ergebnis zu erreichen, ohne einen Konflikt zu
beginnen?

Welche dieser Méglichkeiten bietet in lhrem Kontext und lhrer Situation
mehr Sicherheit? Welche dieser Mdglichkeiten kann die besseren Resultate
fur Sie und fur die Partnerschaft als Ganzes erbringen?

Wenn Sie sich in einem Konflikt befinden, denken Sie, dass

B es eine gute Idee ist, das Problem auf jemanden zu lbertragen, der in der
Hierarchie hoher steht, damit die Ldsung nicht angefochten werden kann;

M es eine gute |dee ist, eine dritte Partei einzubeziehen, die einen neutralen
Standpunkt hat und lhnen helfen kann, das Problem zu l&sen;

M es eine gute Idee ist, die Debatte fiir eine groBere Gruppe zu &ffnen
(Expertinnen und Experten, Biirger/innen, Kolleginnen und Kollegen) und zu
schauen, wie diese zur Lésung des Problems beitragen kann;

B dass es am besten ist, das Problem zwischen Ihnen und Ihrer Opponentin
/ ihrem Opponenten auszutragen, um die Kontrolle lber die Situation zu
behalten (besonders Gber den Ablauf)?

Wenn Sie sich in einem Konflikt befinden, glauben Sie, dass

M esimmer besser ist, zuerst offen dariiber zu sprechen und so eine gute Chance
zu haben, die eigene Position erklaren zu kénnen und andere zu Uberzeugen;
W es besser ist, erst zuzuhdren, um den anderen Gesichtspunkt zu verstehen,
um dann entweder zum Gegenangriff Uberzugehen oder eine gemeinsame
Lésung zu finden?
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Anders handeln

Wenn Sie sich mit einem Konflikt auseinandersetzen, denken Sie daran, dass
die verschiedenen Positionen der Akteure nicht nur auf objektiven Fakten
beruhen. Diese verschiedenen Positionen kénnen sich griinden auf:

B die Analyse der Akteure lber mogliche Alternativen — mit den vorhande-
nen Daten;

W ihre BedUrfnisse, die erfillt werden mussen;

W ihre Angste, etwas zu verlieren, das Gesicht zu verlieren oder sich zu irren;
H die Versuche der Beteiligten, ihre Macht zu vergréBern; etc.

Versuchen Sie einen Konflikt zu bewaltigen, indem Sie folgende drei wichti-
ge Prinzipien anwenden:

W Die Konfliktparteien missen anerkennen, dass es einen Konflikt gibt und
beschlieBen, dass sie auf diese Situation reagieren und die Kooperation
erhalten mussen.

W Die Konfliktparteien sollten alle versuchen, sich von der Einstellung: ,Ich
versuche, meine Meinung in Uberzeugenderer Weise zu erkldren” zu |6sen
und sich dem Gedanken annahren: ,Ich versuche, zuzuhodren und besser zu
verstehen, was die andere Seite denkt und fihlt. Auf diese Weise kann ein
konstruktiver Dialog beginnen und die beiden Opponenten kénnen begin-
nen, voneinander zu lernen.

B Die Personen, die im Widerspruch sind, sollten versuchen, sich eher auf
Beddrfnisse als auf “Positionen” zu konzentrieren. Auf diese Weise kénnen
sie gemeinsam versuchen, eine “win-win” Situation zu erreichen. Das Ziel
sollte sein, eher alle verschiedenen Bedirfnisse zu befriedigen als zu versu-
chen, der jeweils eigenen Position gegenuber der anderen Seite zum Sieg zu
verhelfen. Positionen zu diskutieren flihrt haufig zu Opposition, wahrend die
Diskussion Uber Bedurfnisse oft zu einem Austausch fuhrt.

Um dies zu tun, kénnen Sie die folgenden Leitlinien verwenden:

B Die Beteiligten sollen versuchen, beide Positionen zu verstehen und zu
klaren.

B Die Beteiligten sollen versuchen, die Bedurfnisse beider Seiten aufzulisten
und auch gemeinsame Interessen zu identifizieren.

B Die Beteiligten kénnen damit beginnen, mit den Bedirfnissen zu arbeiten
und gemeinsame Wege erdenken, wie die jeweiligen Bedirfnisse beider
Seiten und auch die gemeinsamen BedUrfnisse befriedigt werden kénnen.
B Die verschiedenen Lésungen sollten gemeinsam von beiden Seiten eva-
luiert werden.

B Dies konnte zu einer Verdnderung der urspriinglichen Positionen oder
sogar zur Formulierung einer gemeinsamen Position flhren.

Seite A Seite B
Klaren Sie die Position: Klaren Sie die Position:
Klaren Sie die Bedurfnisse von A: Klaren Sie die Bedurfnisse von B:

Identifizieren Sie gemeinsame Bedlirfnisse:
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Achten Sie besonders auf die Situation und den Rahmen der Verhandlung
oder Mediation:

W Prifen Sie, ob der Ort geeignet und neutral ist.

W Priifen Sie, ob Rdume, Sessel und Tische passen.

W Versichern Sie sich, dass die Mediation von beiden Seiten legitimiert ist und
Vertrauen besitzt.

M Klaren Sie, ob Beobachter/innen erlaubt sind oder nicht.

B Beginnen Sie immer mit einer Vereinbarung Uber einige grundlegende
Regeln.

B Erméglichen sie, dass fuir den Prozess genligend Zeit ist.

Venedig: Den strategischen Plan managen
Interview mit Turiddo Pugliese (Leitender Manager des strategischen Plans)

In Italien gibt es keine Gesetze oder Vorschriften, welche die Organisation fir strategische Planung auf stadtischer
oder stadtregionaler Ebene definieren. Das Blro fir strategische Planung der Stadt hat sich entschlossen, eine
Entwicklungsstrategie zu gestalten, die auf einem neuen Partnerschaftsansatz basiert. Dabei werden viele &ffent-
liche und private Akteure in die Definition der Strategie und ihr Management miteinbezogen. Im Dezember 2004
fand eine neue Phase der organisierten Konsultation statt, die eine breitere Anzahl an Akteuren beteiligt hat. Die
verschiedenen Fragestellungen wurden im Detail unter Anleitung eines nicht formalisierten Komitees zur Férderung
der Strategie studiert.

Das System der lokalen Akteure ist in Venedig sehr zersplittert und es gibt viele Meinungsverschiedenheiten
in verschiedensten Bereichen. Wie ist es lhnen gelungen, diese Schwierigkeiten zu iiberwinden und eine
gemeinsame Strategie zu entwerfen?

Wir haben es geschafft, Konflikte durch die Kombination von zwei Ansatzen zu vermeiden. Erstens haben wir den
strategischen Plan auf langfristige Themen konzentriert. Wir haben weite Definitionen verwendet, die fur zukinfti-
ge Anpassungen und verschiedene Umsetzungsoptionen offen sind. Zweitens haben wir viel Energie in den Aufbau
der Partnerschaft selbst gesteckt. Dies gilt auch fiir das Vernetzen und die Errichtung einer Organisation fir die
Kontrolle und das Management des strategischen Plans. Vielleicht ist dieser zweite Aspekt der wichtigste, denn
damit wurde die ,Beziehungskapazitat” unserer Stadt gestarkt. Auch wenn die beteiligten Akteure noch nicht lber-
einstimmen und Konflikte jederzeit auftauchen kénnen, beginnen sich gemeinsame Gewohnheiten und Werte zu
bilden. Das ist die Basis fiir zukiinftiges Arbeiten in Partnerschaft, die Uberarbeitung des strategischen Plans und
die effektive Umsetzung gemeinsamer Projekte. Ich betone, dass es das wichtigste Ergebnis des Prozesses fur den
strategischen Plan ist, dass wir einen koh&renten Rahmen fiir MaBnahmen geschaffen haben, die durch verschie-
dene Akteure geleitet werden. Er unterstltzt auch intensivere Beziehungen zwischen diesen Akteuren.

Was sind die ndchsten Schritte in diesem Prozess, den Sie beschreiben?

Wir mlssen nun der Zusammenarbeit der Partnerschaft eine echte Struktur geben, die stark genug ist. Sie muss
aber auch die Flexibilitat besitzen, um den strategischen Plan bis ins Jahr 2010 zu tragen. Wir versuchen, eine
unabhéngige Kérperschaft zu entwerfen und darin die verschiedenen Partnerinnen und Partner des
Unterstlitzungskomitees zusammen zu bringen. Unser Ziel ist es, dass diese Struktur autonom von der Stadt wird.
Aber das ist immer noch einen Schritt weiter gedacht, insbesondere wenn wir die finanziellen Aspekte betrachten.
Einige Konflikte, die wird vermieden haben, kénnten wieder auftauchen.
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Lernen der Organisation

Innerhalb jeder Organisation oder jeder Partnerschaft ist ein gutes
Informationssystem einer der Schlissel fur die effiziente Umsetzung von
Strategien und Projekten. Durch ein solches System werden die Partner gut koor-
diniert und der Monitoring Prozess erméglicht es besser, die urspriinglichen Ziele
zu erreichen. In einer Organisation oder einer Partnerschaft findet jedoch nicht
nur ein einfacher Informationstibertragungsprozess zwischen Menschen, die
miteinander arbeiten, statt. Es gibt auch einen Lernprozess, in dem die einzelnen
folgende Kapazitdten entwickeln:

B andere Menschen, andere Meinungen und andere Arten zu sprechen zu
verstehen;

M sich Informationen, Ideen und Erfahrungen, die gesammelt werden, zu merken
und neu zu strukturieren;

B diese Erinnerungen fir die eigenen zukinftigen Handlungen zu nutzen — zur
Anpassung, zur Veranderung, zur Innovation;

Noch wichtiger ist der gemeinsame Lernprozess, in dem die Organisation / die
Partnerschaft als Ganzes lernt, ein gemeinsames Gedéchtnis und die Kapazitét
zur Veranderung entwickelt. Dies ist notwendig, weil in einer Organisation / einer
Partnerschaft die Fihrung wechselt, Macht geteilt ist und der Ent-
scheidungsprozess ein kollektiver ist. Als Folge davon kann niemand allein fiir
Verénderungen und Innovation der ganzen Gruppe verantwortlich sein. Der
Schwerpunkt des Lernens muss daher auf der Organisation / der Partnerschaft als
System des gemeinsamen und des individuellen Lernens (der Beschéftigten, der
Projektleiter/innen, der Leiter/innen der Linienorganisation, ...) liegen.

Ein gemeinsamer Lernprozess erfordert:

M individuelle Reflexion und individuelles Lernen;

B Erfahrungen und Ideen zwischen Personen zu teilen, um gemeinsam Wissen
zu schaffen;

W gemeinsam dieses Wissen zu integrieren und neue Kapazitat aufzubauen;

M kollektiv neue Entscheidungen und neue Ideen auf dieser gemeinsamen Basis
zu schaffen.

Eine wirklich lernende Organisation ist eine Organisation, die ihren Mitgliedern
Lernen ermoglicht und die sich selbst standig transformiert.

Analysieren Sie lhre Situation

Welche Art von Lernen findet in Ihrer Organisation statt:

M vor allem individuelles oder vor allem kollektives Lernen?

M Ist das Lernen vor allem auf Verhalten und kulturelle Einstellungen konzen-
triert, vor allem auf Methodik oder vor allem auf Fachwissen in verschiedenen
Gebieten?

Wie wird in Ihrer Organisation Wissen geschaffen und verbreitet:

M durch Interaktionen zwischen Individuen;

M basierend auf technischen Systemen (Informationstechnologie);

M durch langsame Integration in soziale Normen und Werte;

M basierend auf einem bestimmten Management- oder Trainingssystem?
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Anders denken

Worauf sollte sich lhre Partnerschaft oder lhre Organisation nach lhrem
Gefiihl konzentrieren:

W darauf, politische Vorhaben und Projekte effizient umzusetzen;

W auf ihre Kapazitat zu reflektieren, zu lernen und sich zu wandeln?

Um eine lernende Organisation zu entwickeln:

M Investieren Sie Zeit und Geld, um Lernprogramme am Arbeitsplatz zu
implementieren?

B Oder: Versuchen Sie, eine gemeinsame Vision davon aufzubauen, wie lhre
lernende Organisation aussehen kénnte und vertrauen Sie darauf, dass die
Menschen selbst Lerndynamik in ihrem eigenen Bereich entwickeln?

Glauben Sie, dass

M Sie aus der Analyse lhrer Fehler lernen und verstehen kénnen, was falsch
gelaufen ist;

B dass es besser ist, die Fehler zu vergessen und weiter zu arbeiten;

W oder dass Fehler zu neuen Experimenten flihren missen, die sich am sel-
ben Ziel orientieren, aber einen anderen Weg dahin versuchen?

Anders handeln

Eher gemeinsam als individuell lernen

Versuchen Sie die drei folgenden Komponenten zu vereinbaren:

B Menschen: Stimulieren Sie den Austausch von Erfahrungen; bilden Sie eine
unterstitzende Kultur; etc.

B Prozesse: Entwickeln Sie einige Prozesse, um Information zu vereinfachen,
auszutauschen, zu priifen und in transparenterer Weise zu filtern.

B Technologie: Nutzen Sie Informationstechnologie, um die Prozesse und den
Austausch zwischen Menschen zu erleichtern. Versuchen Sie, den Lernprozess
in alle Stufen lhres Arbeitsprozesses zu integrieren — von der Planung bis zum
Management und der Implementierung.

B Verwenden Sie einfache Worte um Prinzipien des organisatorischen Lernens
zu beschreiben. Vermeiden Sie Jargon und verwenden Sie die Sprache, die in
Ihrer Organisation gesprochen wird.

B Betten Sie lhre Lerninitiativen in bestehende Strukturen ein.

B Beginnen Sie selbst zu lernen oder mit lhrem Team, bevor Sie neue
Lernprojekte fir die Organisation initiieren.

Innovation und Wandel begiinstigen

W Erkennen Sie Wandel in lhrem Umfeld: ,Wenn wir so weitermachen wie
bisher, wie wird unsere Organisation in finf Jahren aussehen, bei den gege-
benen Veranderungen im Umfeld?”

B Experimente: Versuchen Sie, jene zu belohnen, die neue Probleme und
neue Losungen aufzeigen kénnen, statt jene, die loyal zur traditionellen
Arbeitsweise sind.

B Von Erfahrungen lernen: Nehmen Sie sich Zeit, zu reflektieren was passiert
und darlber mit anderen zu diskutieren. Praktizieren Sie ,wohlwollendes
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Nachfragen” und bauen Sie auf dem auf, was in lhrer Organisation gut funktio-
niert. Benutzen Sie einen Ansatz, der von der Basis ausgeht.

B Lernen von anderen: Arrangieren Sie es, dass sich Menschen aus lhrer
Organisation mit anderen von auBerhalb der Organisation treffen kénnen.
Besuchen Sie andere Organisationen, lernen Sie kennen, wie diese arbeiten,
und seien Sie aufgeschlossen.

Wien: Die Umsetzung von Gender Mainstreaming
Interview mit Kurt Mittringer (Koordinator des Stadtentwicklungsplans 2005 — Leiter des Referats fiir
Stadtentwicklungsplanung / MA 18 - Stadtentwicklung und Stadtplanung)

Im Verlauf der letzten Jahre wurde Gender Mainstreaming als Strategie mit dem Ziel, die Gleichstellung von Frauen
und Ménnern zu erreichen, in der Stadt Wien in allen Arbeitsbereichen der Verwaltung zunehmend relevant.
Gleichzeitig erarbeitet die Stadt einen neuen Stadtentwicklungsplan fiir die ndchsten zehn Jahre — den STEP 05.
Die Magistratsabteilung fiir Stadtentwicklung und Stadtplanung (MA 18) ist verantwortlich fiir die Gestaltung dieses
Plans und hat Gender Mainstreaming zu einem wesentlichen Thema erklért, dass sich quer durch alle anderen fachli-
chen Beitrége zieht.

Wie, glauben Sie, kann Gender Mainstreaming wirklich in lhrer Verwaltung umgesetzt werden?

Wie die meisten sozialen Strukturen sind Stadtverwaltungen von interner Politik, Konflikten und Machtspielen
gekennzeichnet. Alle diese Aspekte haben einen riesigen Einfluss auf die Kapazitat von Individuen im Sinne von
Gender Mainstreaming (GM) zu wirken. Ich glaube jedoch, dass es die Umsetzung von Gender Mainstreaming im
Kontext einer Verwaltung erfordert, dass wir einen Prozess des Lernens der Organisation mit internen und externen
Partner/innen entwickeln. Und das bedeutet mehr als nur einfach einige Personen darin zu trainieren, eine neue
Technik oder ein neues Werkzeug zu verwenden. Wir mussen wirklich die Denkweisen von Individuen verédndern
und adéquate Prozeduren innerhalb der Organisation schaffen.

Wer sollte fiir den Gender Mainstreaming Lernprozess zusténdig sein?

Eine lernende Organisation ist durch die Anstrengungen charakterisiert, die sie unternimmt, um Wissen und
Fahigkeiten der verschiedenen Fachbereiche sowie von internen und externen Partnerinnen und Partnern effekti-
ver zu nutzen. Sie lernt von anderen und entwickelt neue Méglichkeiten oder Lésungen gemeinsam mit anderen.
Deshalb denke ich, dass jede und jeder fiir diesen Lernprozess verantwortlich ist. In einer lernenden Organisation
geht es um Zusammenarbeit und nicht darum, gegeneinander zu arbeiten. In Wien ist es zum Beispiel wichtig fir
uns, verschiedenste Personen zu haben, die den GM Ansatz férdern. Im Moment wird er vor allem durch das
Frauenbiiro und Frauenbeauftragte in den verschiedenen Abteilungen unterstiitzt und kontrolliert. Ich empfinde es
jedoch als nicht richtig, die ganze Verantwortung fir die Gleichstellung nur an Frauen zu Ubergeben. Da GM
Vorteile fir Manner UND Frauen bringt, ist es nétig, mehr Ménner in den Umsetzungsprozess einzubinden. Wir
brauchen mehr Zusammenarbeit zwischen den verschiedenen Abteilungen und auch zwischen Mannermn und
Frauen. Es ist die Rolle der Leitungsebene, den Weg aufzuzeigen und solchen Initiativen den Ricken zu stérken.
Zum Beispiel ist die Magistratsabteilung Stadtentwicklung und Stadtplanung besonders involviert. Wir haben GM
als Querschnittsmaterie definiert und versuchen, die Kapazitat fiir und das Wissen tiber GM bei allen Beschéftigten,
die mit dem STEP 05 befasst sind, zu entwickeln.

Aber wird so wirklich etwas umgesetzt?

Intern wurden Arbeitsgruppen eingesetzt, um ihre jeweilige Ansicht liber die Umsetzung von GM in der Verwaltung
auszutauschen und den Prozess zu evaluieren. Parallel dazu werden Seminare und Kurse mit GM Expertinnen und
Experten organisiert, die helfen, einiges praktisches Know-How tiber Gender Mainstreaming zu schaffen. Wir arbei-
ten vor allem an den Bedingungen, damit GM handlungswirksam wird. Wir versuchen, eine gemeinsame Vision mit
politischer Unterstiitzung zu schaffen, aber auch die individuelle Kapazitdt und das Verstéandnis zu entwickeln. Einer
der besten Ansétze, um GM in Arbeitsroutinen zu integrieren, ist aber vielleicht, Pilotprojekte durchzufiihren und
ihre positiven Ergebnisse sichtbarer zu machen. Ziel ist es, dadurch andere Beschéftigte zu iberzeugen, dass GM
eine vertraute Dimension in ihrer eigenen Arbeit werden kann. Kommunikation ist Teil des Prozesses, in dem die
Organisation lernt. Und ebenso ist es notwendig, jedes Individuum zu erméachtigen, damit es die Initiative ergrei-

fen kann.
1
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Kontrolle und Evaluierung

Die Umsetzung einer Strategie sollte im Sinne von Effektivitat und Effizienz eva-
luiert werden. In anderen Worten: , Tun wir das Richtige?” und , Tun wir das, was
wir tun, richtig?”.

Die erste Frage bezieht sich auf die Qualitat des Ergebnisses, das auf verschie-
dene Weise analysiert werden kann:

W Haben wir die urspriinglich gesetzten Ziele erreicht? Dies hangt von den Zielen
und den vorab definierten Indikatoren ab.

B Haben wir gute und wiinschenswerte Ergebnisse erzielt? Dies impliziert ein
weiter gefasstes Verstédndnis der Ergebnisse aus einer politischen und morali-
schen Perspektive.

Die zweite Frage bezieht sich auf den Prozess der Umsetzung, der ebenso unter-
schiedlich aufgefasst werden kann:

B Entsprechen die Kosten (im 6konomischen, sozialen und &kologischen Sinn)
des Umsetzungsprozesses den geplanten Kosten? Dies impliziert die prazise
Planung von Ressourcen und die prézise Abschatzung der Auswirkungen des
Projektes.

B Ist der Prozess der beste, unter den gegebenen Umstanden, um das Ziel zu
erreichen? Dies impliziert eine kontinuierliche Einschatzung der politischen, &ko-
nomischen, sozialen und dkologischen Méglichkeiten und Beschrankungen.

Zusammenfassend kénnen die verschiedenen Perspektiven fir Evaluierung ...

B sich auf den Prozess richten oder auf die Ergebnisse richten;

B auf den gesetzten Zielen und dem urspriinglichen Plan aufbauen, auf grundle-
genden politischen Werten oder auf dem Management von Méglichkeiten und
Beschrankungen, die auftauchen.

Welche Perspektive auch immer gewahlt wird, es ist nétig, einen Kontrollprozess
zu entwerfen, der kontinuierliche Information fir jene in Politik und Management
liefert, die mit der Umsetzung befasst sind. Damit kdénnen sie ihre
Entscheidungen reflektieren und ihr weiteres Vorgehen anpassen.

Wenn es um integrierte Strategien der Stadtentwicklung geht, ist die
Evaluierungsaufgabe komplexer. Denn die Umsetzung dieser Strategien /
Projekte erfolgt Ublicherweise durch Ansédtze der Zusammenarbeit in
Partnerschaft. Als Folge davon ist es notwendig, zwischen individuellen Zielen
und Zielen der Partnerschaft zu unterscheiden und ebenso zwischen individuel-
len Errungenschaften und Ergebnissen der Partnerschaft. Beim Design des
Evaluierungsprozesses muss sowohl| die individuelle als auch die kollektive
Perspektive berlicksichtigt werden.

Analysieren Sie lhre Situation

B Was wird in lhrer Stadt normalerweise evaluiert: Effektivitat (Ergebnisse),
Effizienz (Prozess) oder beides?

B Welche Kriterien werden am haufigsten fiir die Evaluierung eines Projektes
verwendet?

B Wurde gleichzeitig mit dem strategischen Plan ein formaler
Kontrollprozess entwickelt? Wer hat ihn entwickelt? Fir welchen Zweck?

B Sind Sie in einer Position, in der Sie einen Monitoring Prozess entwerfen
oder einen bestehenden verbessern kénnen?
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W Wie viel Zeit und andere Ressourcen fiir Evaluierung und Monitoring sind
Sie und die anderen Partner/innen bereit, zu verwenden?

Wenn Sie dafiir verantwortlich sind, ein Evaluierungssystem fur strategische
Projekte in Ihrer Stadt zu gestalten:

B Winschen Sie, dass die politische und strategische Dimension in das
System integriert wird, indem einige gewéhlte Stadtratinnen und Stadtrate
eingebunden werden?

B Oder: Bevorzugen Sie ein System, dass auf objektiveren technischen
Kriterien aufbaut?

Anders handeln

Einen gemeinsamen Evaluierungsprozess gestalten

Erklaren Sie allen Partnerinnen und Partnern, dass Erfolg aus verschiedenen
Perspektiven gesehen werden kann: aus der jeweils eigenen, aus der von ande-
ren Partnerinnen und Partnern und aus jener der Partnerschaft selbst. Das
Kontrollsystem sollte die Bedurfnisse der Partnerschaft erfillen und nicht nur
die eines einzelnen Mitglieds (z.B. einseitige Ziele, Kriterien, die nicht fur alle
zutreffend sind, etc.). Stellen Sie sicher, dass das Evaluierungssystem fair zu
allen Mitgliedern der Partnerschaft ist. Die Ziele, die beriicksichtigt werden,
sollten die Mittel und Ressourcen jedes einzelnen Mitglieds bertcksichtigen.

Wenn der Evaluierungsprozess so gestaltet ist, dass er fiir jede Partnerin und
jeden Partner passt, wird jede/r sich starker in die Erhebungen von Daten und
in die notwendigen Schritte zur Korrektur, die nétig sein konnten, einbezo-
gen fihlen.

Angemessenes Feed-Back bereitstellen

Gestalten Sie einen Monitoring Prozess mit dem es gelingt, jedem unter-
schiedlichen Akteur ein der jeweiligen Funktion angemessenes Feed-Back
bereitzustellen.

B Stellen Sie dem leitenden Management und der gewéhlten
Stadtvertretung eine Evaluierung der allgemeinen Leistungen der
Partnerschaft in Bezug auf die strategischen Ziele der Partnerschaft bereit.
Mit dieser Evaluierung sind diejenigen angesprochen, deren Rolle es sein
kann, strategische Ziele neu zu definieren, die Partner/innen zu wechseln
oder die Partnerschaft zu beenden.

B Stellen Sie dem Management jeder Partnerorganisation eine Evaluierung
der Leistungen in einigen Schlisselbereichen bereit. Es ist in der Rolle, die
notwendigen MaBnahmen und die Einbindung in die Partnerschaft anzupas-
sen und die Koordination zwischen den Partnerinnen und Partnern zu ver-
bessern.

B Stellen Sie der Arbeitsebene eine préazise und handlungsbezogene
Einschétzung jeder Art von MaBnahme bereit. Sie hat die Rolle, fir die
Verbesserung der Resultate der MaBnahmen verantwortlich zu sein.

B Stellen Sie dem Projektmanagement / der Koordination der Partnerschaft
eine allgemeine Evaluierung des Projektfortschrittes und der
Projektleistungen bereit. Diese Personen haben die Funktion, die allgemeine
Koordination zwischen den Partner/innen zu verbessern.
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Vorhersehen und reagieren

Wenn Sie den Evaluierungsprozess entwerfen, versuchen Sie ihn mit
Verbesserungsméglichkeiten zu verbinden. Damit stellen Sie sicher, dass die
Ergebnisse der Evaluierung wirklich beriicksichtigt werden kénnen und eine
Auswirkung auf die Strategie haben.

Wenn Sie das Evaluierungssystem und die Kriterien entwerfen, stellen Sie sich
die Konsequenzen einer Evaluierung vor, die eine schwache Leistung auf-
zeigt:

B Welche korrigierenden MaBnahmen kénnen getroffen werden?
B Kann die Strategie fallen gelassen werden?

B Kann die Umsetzung an andere weitergegeben werden?

B K&nnen neue Partner/innen einbezogen werden?

Belfast: Monitoring und Evaluierung
Interview mit Paul Sheridan (Wirtschaftlicher Berater flir das Stadtentwicklungsreferat
der Stadt Belfast)

Warum hat Belfast eine Kultur des Monitorings und der Evaluierung entwickelt?

Die Kultur der Kontrolle und Evaluierung wurde von der Stadt Belfast entwickelt, um abzusichern, dass
die Projekte, die wir entwickeln und durchfiihren dem Bedarf der Stadt entsprechen. Wir stellen sicher,
dass jede Mitarbeiterin / jeder Mitarbeiter mit seiner Arbeit so verfdhrt, wie es in jedem
Projektmanagement getan wirde. Das bedeutet, immer die Ergebnisse jedes Projektes in Bezug auf
die urspriinglich gesetzten Ziele zu Uberprifen.

Wie sieht das aus? Welche Instrumente haben Sie dafiir?

Diese Uberpriifung findet in der Form statt, dass jede/r Beschéftigte ein Portfolio fiir jedes Projekt bil-
det. Darin enthalten sind: Informationen (iber Besuche vor Ort; Ablaufpldne mit jedem Teilschritt des
Projektes — wurden sie erreicht?; Evaluierungsbégen flr eine rickblickende Prifung — hat das Projekt
die geforderten Ergebnisse erbracht?

Haben Sie ein konkretes Beispiel, um den Mehrwert dieses Prozesses zu zeigen?

Das Entwicklungsprogramm fir die lokale Wirtschaft der Stadt Belfast ist ein sehr gutes Beispiel flr
den Monitoring- und Evaluierungsprozess. Arbeiten an Projekten, die nicht die erwiinschten
Ergebnisse liefern, werden nicht finanziert.

Was sollte noch getan werden, um Verbesserungen zu erzielen?

Alle Prozesse wie dieser sind niemals vollstandig. Wir suchen immer Wege, um den Prozess zu verfei-
nern. Deshalb gibt es Priifungs- und Evaluierungsschritte in jedem Projekt. Wenn wir die gewlinschten
Ergebnisse eines bestimmten Projektes nicht erzielen, wird die Art und Weise, wie es Uberprift und
kontrolliert wurde, untersucht. Es ist ein Prozess, der sich immer weiterentwickelt.
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