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zu ihrem Erfolg bedarf, und zum anderen um zu betrachten, wo die Stirken
und Schwachstellen der zu erzihlenden Geschichte im Hinblick auf den Kreis
der vorhandenen Akteur_innen liegen. Beide Aspekte bleiben wiederum zwei
Seiten derselben Medaille: der Diskussion eines erfolgreichen Projektprozes-
ses.

8.2 Verwaltungsrenaissance, oder: Der Marsch
durch die Instanzen

Auf der Grundlage, dass Bund, Linder und Kommunen Souverin staatlichen
Handelns sind, stellt sich die Frage, wie Governancewissen verstirkt in
Governmentstrukturen tiberfithrt werden und hier Wirkung entfalten kann.
Dieser Fragestellung galt in dieser Untersuchung zwar nicht das vorrangige
Interesse, doch sie stellt sich mit logischer Dringlichkeit. Die Autoren der
Untersuchung »Urban Catalyst«, in welcher Projekte der Stadtentwick-
lung auch auf ihre (politischen) Okosysteme hin betrachtet sind, umreifien
die Problemlage und Herausforderung dabei auch im Hinblick auf einen
fundamentalen Widerspruch:

»Als Ermoglicher und Unterstiitzer informeller Nutzungen sehen sich Kom-
munen hiufig mit einem doppelten Dilemma konfrontiert: Die bestehen-
den Steuerungs- und Planungsinstrumente sind auf eine Maximierung von
Kontrolle und Festlegung ausgerichtet, wiahrend die Férderung nutzerori-
entierter Projekte Offenheit, Eigendynamik und Abgabe von Kontrolle ver-
langt. So kommt es hdufig dazu, dass sich Verwaltungen —aus Angst vor die-
sem Widerspruch —erst gar nicht auf die Rolle des Ermoglichers einlassen«.”

Wihrend die Autoren hierin ein »Paradox der Steuerung<® erkennen, wer-
den die hier folgenden Handlungsvorschlige mit der Perspektive unterbrei-
tet, dass zumindest bestimmte Prinzipien und Werte der »governance« dem
»government« einschreibbar sind.

Politik (Legislative) ist gefragt und gefordert, vor allem auf gesetzlicher
Ebene Voraussetzungen zu verbessern, um Akteur_innen und Spezialist_in-
nen agilen, innovativen, intersektoralen Arbeitens verstirkt als Beschiftigte

2 Oswalt, Philipp/Overmeyer, Klaus/Misselwitz, Philipp: Urban Catalyst. Mit Zwischen-
nutzungen Stadt entwickeln, Berlin 2013, S. 221.
3 Ebd.
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in Verwaltungen oder als Fordermittelempfinger_innen auch institutionali-
siert in Verantwortung zu bringen. Auch Verwaltungen (Exekutive) kénnen
hierzu beitragen.

Soweit Gestaltungsmaoglichkeiten durch die Politik betroffen sind, ist ers-
tens eine Evaluation der so genannten Forderkulissen wiitnschenswert. Der
Kreis der Akteur_innen, die fiir 6ffentliche Férdermittel der Stadt- und Re-
gionalentwicklung antragsberechtigt sind, kann geweitet werden. Zum Bei-
spiel besitzen fiir die diversen Programme unter dem Dach der Bund-Linder-
Stidtebauférderung ausschliellich Gemeinden eine Antragsberechtigung.*
Eine derartige Engfithrung scheint im Kontext der sich gewandelten Offent-
lichkeiten und zunehmenden Kompetenzen zu Fragen der Stadt- und Regio-
nalentwicklung in vielen Bevolkerungsgruppen nicht mehr zeitgemif3. Die
Weitung der Forderkulisse — zum Beispiel auf gemeinniitzige Trager — bietet
sich an.

Ein zweitens sicherlich nochmals michtigeres, aber auch widerspensti-
geres Handlungsfeld bildet der Tarifvertrag des 6ffentlichen Dienstes (TVSD).
Er bevorzugt Beschiftigte monetir, wenn diese langjdhrig auf ihren Stellen
verharren, weil sie hier mit der wachsenden kalendarischen Dauer ihres Be-
schiftigungsverhiltnisses automatisierte und deutliche Gehaltsaufwichse er-
halten. Dem gegeniiber fallen die Beziige beruflicher Neuanfinger oder die
angebotenen Gehilter fiir berufserfahrenes Personal, das in den 6ffentlichen
Dienst aus fachlichem Interesse durchaus wechseln wiirde, deutlich geringer
aus. Eine neu zu besetzende Stelle mag sich also drei oder vier Gehaltsgrup-
pen iiber einer anderen Stelle bewegen und deutlich héhere Leistungsanfor-
derungen formulieren — auf dem Gehaltszettel fillt der Verdienst des neu-
en Stelleninhabers oder der neuen Stelleninhaberin jedoch geringer aus als
auf den deutlich niedriger eingruppierten, jedoch bereits langjihrig besetz-
ten Stellen. So schmalert der 6ffentliche Dienst seine Attraktivitit fur Berufs-
anfinger, vor allem aber auch fiir berufserfahrene Expert_innen (gegebenen-
falls aus der Privatwirschaft kommend), die sich mit wertvollem Fachwissen

4 Die Verfahrensmodalititen der Stadtebauférderung sind auf Landerebene geregelt
und festgeschrieben. Der Freistaat Thiiringen zum Beispiel sieht als Zuwendungsemp-
fanger ausschliefdich Gemeinden vor: »Zuwendungsempfanger ist die Gemeindex, in:
»Richtlinien zur Férderung stadtebaulicher MaRnahmen« (Thiringer Stadtebaufor-
derungsrichtlinien, ThStBauFR, S. 12), https://infrastruktur-landwirtschaft.thueringen.
de/fileadmin/Bau_Baurecht/Staedtebau/Staedtebaufoerderung/Foerderrichtlinien_For
mulare_TH/2021_01_01_ThStBauFR.pdf, abgerufen am 21.6.2021, 08:33 Uhr.
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und vielfiltigen Erfahrungshorizonten zur 6ffentlichen Prozessgestaltung in
Verwaltungsabliufe einbringen konnten.

Sofern die Stellung von Fithrungspersonal im offentlichen Dienst betrof-
fen ist, erscheinen die gingigen befristeten Beschiftigungsverhiltnisse (vier
oder funf Jahre) kritisch: denn nicht selten schafft diese strategische Schwi-
chung des Fithrungspersonals Vorschub fiir die Phantasie, dass neuen Anfor-
derungen durch Aussitzen in Verwaltungsstrukturen begegnet werden konn-
te. Die Durchsetzungsfihigkeit einer neuen Fithrungskraft in Projekten der
Stadt- und Regionalentwicklung mit iiblichen Zeithorizonten von zehn und
mehr Jahren ist dadurch von vornherein geschwicht.

In dieselbe Kerbe der Defizite von Personalentwicklung im 6ffentlichen
Dienst schligt die Struktur freiwilliger Altersvorsorge 6ffentlich Bedienste-
ter: die jihrlich gezahlten Zuwendungen des Arbeitgebers im 6ffentlichen
Dienst (Bund, Linder, Gemeinden) kommen den Beschiftigten des offent-
lichen Dienstes als Rentenleistungen erst zu Gute, wenn diese eine bestimm-
te Mindestanzahl von Jahren Angehdrige des 6ffentlichen Dienstes sind oder
waren. Hiufig handelt es sich hierbei um einen Zeitraum von mindestens
fiinf Jahren. Erneut wird hier die langjihrige Zugehdrigkeit zum 6ffentlichen
Dienst positiv sanktioniert, es werden Spezialist_innen mit sich wandelnden
Berufsbiografien (und Wechseln von Arbeitgebern zum Beispiel auch aus der
Privatwirtschaft heraus) jedoch abgestraft. Dieser Umstand erscheint umso
mehr aus der Zeit gefallen, als private Alternsvorsorge spitestens seit den
Mafinahmen der Regierung Schroder nachriickenden Berufsgeneration ver-
starke iibertragen ist.

Ein weiteres Handlungsfeld bildet, drittens, die Honorarordnung fiir Ar-
chitekten und Ingenieure (HOAI). Der Bund der deutschen Architekten hat
in der Veroffentlichung »Vom Wert der Planung<® auf die Bedeutung und
die Funktion informeller Planungsaufgaben fiir die ebenso erfolgenden, aber
mitunter besser honorierten formellen Planungsschritte nachdriicklich hin-
gewiesen. Hier bleiben auch Honorarsitze weiter anzugleichen.

Viertens kann »governance« durch Prozessanpassungen der Raumpla-
nung auf kommunalen Ebenen gestirkt werden. Insbesondere in der so
genannten Planungsphase Null lassen sich Dialogriume intensivieren und
diversifizieren. Vertreter_innen der Politik sind gerade auf kommunaler
Ebene im Bereich der gesellschaftlichen Gestaltung von »Gemeinschaft«
Gestaltungsmoglichkeiten eingerdumt. Artikel 28, Absatz 2 des deutschen

5 Vgl. Abschnitt 4.1 »Unser Drang, die Dinge auf den Begriff zu bringen«.
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8. Governance

Grundgesetzes hilt fest: »Den Gemeinden mufd das Recht gewihrleistet sein,
alle Angelegenheiten der ortlichen Gemeinschaft im Rahmen der Gesetze
in eigener Verantwortung zu regeln. Auch die Gemeindeverbinde haben im
Rahmen ihres gesetzlichen Aufgabenbereiches nach Malgabe der Gesetze
das Recht der Selbstverwaltung.« Bundes- und Landesgesetzgebungen sehen
gerade auf diesem Handlungsfeld eine hohe Autonomie der Kommunen vor.
Es kann auch von politischer Seite, in diesem Fall Gemeinde- und Stadtriten,
auf die verstirkte Nutzung dieser Spielriume fiir breitgestaffelte, nachhal-
tige Dialogsprozesse in der Konzeption und Umsetzung von Infrastruktur-
und Baumafinahmen gedrungen werden.®

Auf Verwaltungsebene lasst sich, fiinftens, mit den ihr zur Verfiigung ste-
henden Instrumenten ebenfalls dazu beizutragen, die Voraussetzungen in-
tersektoralen Arbeitens und der entsprechenden Okosysteme zu verbessern.
Stellenprofile und auch der Wortlaut von Stellenausschreibungen ermogli-
chen es, bereits hier Handlungsanforderungen und Zielvorgaben der »Pla-
nungsphase Null« hervorzuheben’. Das in Verwaltungen bereits titige Perso-
nal sollte in Moderations-, Kreativitits- und Dokumentationstechniken ver-
stirke fortgebildet werden, wie das Einiiben solcher Techniken auch in Aus-
bildungsgingen zum Beispiel von Verwaltungsfachwirt_innen verstirkt ver-
ankert werden sollte. Riumliche Voraussetzungen in Rathiusern oder Land-
ratsimtern lassen sich verbessern, um schwellenarme Zusammenkiinfte zu
ermdglichen, Kreativprozesse einzuleiten und zu dokumentieren. Nach Per-
sonalentwicklung und Raumsituation lassen sich auch strategische Ziele von
Verwaltungen auf ithr Optimierungspotzenial befragen: Intersektorale, hiufig
mit Férdermitteln angeschobene Projekte werden nicht so hiufig, wie es wiin-
schenswert wire, aus Verwaltungen heraus entwickelt und initiiert. Dritt-
mitteleinwerbungen sind, etwa in Forschung und Wissenschaft, inzwischen
ein — auch im institutionellen Vergleich (Ranking) diskutierter — Ausweis
von Exzellenz. Warum sollte Derartiges nicht auch fiir Kommunen und ih-
re Verwaltungen gelten? Es wire wiinschenswert, dass Biirgermeister._innen,
Landrit_innen und Dezernent_innen den Erfolg ihrer Verwaltungen auch auf
die Einwerbung von Drittmitteln verstirkt abstellen. Weiterhin ist als Teil

6 Vgl. zu kommunaler Selbstverwaltung einfiihrend: Freiraumfibel. Wissenswertes (iber
die selbstgemachte Stadt!, hg. vom Bundesinstitut fiir Bau-, Stadt- und Raumfor-
schung im Bundesamt fiir Bauwesen und Raumordnung, 3. Auflage, Bonn Juli 2016,
S. 28ff.

7 Vgl. Abschnitt 4.4 »Wer sind eigentlich die Teilhabenden?«.

13.02.2026, 16:25:10.

221


https://doi.org/10.14361/9783839463543-025
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/

228

Transferprotokolle

der Compliance fiir Abhingigkeiten in Verwaltungen zu sensibiliseren, die
moglicherweise hemmend auf transparente, diverse, experimentierfreudige
Handlungsstrukturen wirken. Hierzu gehéren auffallende Dopplungen der
Parteienzugehorigkeiten von Verwaltungsspitze und den Beschiftigten von
Verwaltungen, aufierdem Verwandtschaftsverhiltnisse zwischen Beschiftig-
ten in identischen oder eng verzahnten Abteilungen. Schlieflich kénnen Ver-
waltungen auch im Hinblick auf Arbeitskulturen von intersektoralen Arbeits-
prozessen lernen: Fehlertoleranz, Experimentierfreude, lebenslanges Lernen
und Wertschitzung werden hier hiufig vorbildlich gelebt. Verwaltungsdebat-
ten sind hingegen auch durch Angstrhetoriken geprigt. Die Vermeidung ei-
nes moglichen Risikos wird hiufig der Aussicht auf eine Vielzahl von Chancen
geopfert.

8.3 Schiitzende offentliche Hand

Die Feldstudien haben gezeigt, wie fragil Dialogprozesse intersektoralen
Handelns sich darstellen. Wihrend eine weitere Erforschung der Prozesse
oder auch Anpassungen von Verwaltungsstrukturen in zeitlich umfassen-
deren Zyklen zu denken sind, sind auch unmittelbare und kurzfristige
Stiitzungen moglich, welche hier mit dem Stichwort der »schiitzenden
offentlichen Hand« umrissen sein sollen.® Bereits punktuelle symbolische
Hilfestellungen durch Vertreter_innen in Politik und Verwaltung kénnen
grofle Wirkung zeigen, um Okosysteme intersektoraler Projekte zu unter-
stiitzen. Dabei geht es nicht darum, dass diese verstirkt operativen Zugrift
auf diese Projekte nehmen - dieses widerspriche ja dem Grundprinzip
intersektoralen Arbeitens. Sondern es geht darum, intersektorales Tun
grundsitzlich zu beférdern oder in Momenten der Krise zu verteidigen und
demonstrativ als einen richtigen Weg zu bekriftigen.

Eine solche aktive Bestirkung kann zum Beispiel darin bestehen, wenn -
an dieser Stelle ldsst sich der unmittelbare Bezug zur Akteurstypologie vor-

8 Vgl. unter dem Stichwort des »ermoéglichenden Staates« auch Oswalt, Philipp/
Overmeyer, Klaus/Misselwitz, Philipp: »Es geht dabei ausdriicklich nicht um millio-
nenschwere Foérderprogramme, sondern um den intelligenten Einsatz staatlicher In-
stanzen und existenter Ressourcen sowie um die Aktivierung bisher nicht genutzter
Potenziale.« (Urban Catalyst. Mit Zwischennutzungen Stadt entwickeln, Berlin 2013, S.
220)

13.02.2026, 16:25:10.


https://doi.org/10.14361/9783839463543-025
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/

