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Vorwort

Der Band ,,Kommunale Innovationen® schlief$t an das Buch von Hermann
Hill (Hrsg.), Die Kraft zur Innovation in der Verwaltung, 2021 an. Jenes
Buch enthalt Innovationen aus Bundesregierung und Bundesverwaltung.

Dieser Band enthilt nach konzeptionellen Beitrigen Berichte von kom-
munalen Verbanden sowie vielfaltige Praxisbeispiele aus Gemeinden, Stid-
ten und Kreisen. Aufgrund des kurzen Zeitraums fir die Erstellung konn-
ten nicht alle angesprochenen Verwaltungen mitwirken. Dennoch bietet
sich ein breites Spektrum vielfiltiger innovativer Ansitze.

Ich danke allen Autorinnen und Autoren fiir ihr Engagement sowie
meiner Mitarbeiterin, Frau Annette Benz, fiir die organisatorische Betreu-
ung.

Speyer im Dezember 2021 Hermann Hill
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Die selbstgestaltende Kommune in der neuen Welt

Hermann Hill

I. Zeit zum Handeln

In einem Bericht aus 1998 hat das United States Army War College den
Begriff der ,VUCA-World“ (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambigui-
ty) gepragt, um seine Offiziere fiir das 21. Jahrhundert vorzubereiten!.
Schon 25 Jahre vorher haben Horst Rittel und Melvin Webber die He-
rausforderungen der Zukunft als ,wicked problems® bezeichnet?. Etwas
vorsichtiger habe ich 1990 Uberlegungen zu staatlichem Handeln bei ver-
anderlichen (!) Bedingungen angestellt’.

Was im letzten Jahrhundert eher als Vorahnung vorhanden war, hat
sich inzwischen zu einem ,New Normal“ verdichtet. Man kann nur noch
— in den Worten von Wolfgang Schiuble — ,auf Sicht fahren“4. Langfris-
tige Planungen sind schon an der nichsten Ecke tberholt, gezielte Inter-
ventionen bleiben wirkungslos, weil die Verhiltnisse zu komplex und
mehrdeutig sind und sich stindig dndern.

Verschiedene Antworten auf die ,VUCA-World“ wurden gesucht. Bill
George, Senior Fellow an der Harvard Business School, schligt vor: Vision,
Understanding, Courage, Adaptability’. Es braucht danach Mut, sogar
Kihnheit (courage), auch Schiuble empfiehlt nicht Abwarten und Aus-
harren, sondern ,Fahren®, wenn auch auf Sicht, also vorsichtig, tastend,
ausprobierend.

1 Department of Command, Leadership and Management, United States Army War
College, Strategic Leadership, 3rd Edition, S. 11 £, https://publications.armywarcoll
ege.edu/pubs/3516.pdf

2 Horst W. J. Rittel/Melvin M. Webber, Dilemmas in a General Theory of of Plan-
ning, Policy Sciences 4 (1973), S. 155 ff., http://www.sympoetic.net/Managing_Co
mplexity/complexity_files/1973%20Rittel%20and%20Webber%20Wicked%20Prob
lems.pdf

3 Hermann Hill, Staatliches Handeln bei veridnderlichen Bedingungen, in: Thomas
Ellwein/Jens Joachim Hesse (Hrsg.), Staatswissenschaften: Vergessene Disziplin
oder neue Herausforderung?, 1990, S. 55 ff.

4 Vgl. Zitat bei Hill, Die Kunst des Entscheidens, DOV 2017, 433 (439)

5 Bill George, A Strategy for Steady Leadership in an Unsteady World,
https://hbswk.hbs.edu/item/a-strategy-for-steady-leadership-in-an-unsteady-world
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Gerade die Digitalisierung hat weitere Dynamik in die Entwicklung
gebracht. So empfiehlt Thorsten Petry in Anlehnung an Willms Buhse als
Antwort: Vernetzung, Offenheit, Partizipation und Agilitit sowie Vertrau-
en (VOPA+). Manche sehen schon die nachste Stufe der ,,VUCA-World“
mit ,BANI“ gekommen. Dabei steht B fiir Brittleness (briichig, sprode), A
fir Anxiety (dngstlich, besorgt), N fiir Non-Linearity (nicht linear, keiner
linearen Logik folgend) und I fiir Incomprehensibility (unverstindlich,
unbegreiflich).

Wer meint, dies sei alles nur Theorie und in den Kommunen vor Ort
sei die Welt noch in Ordnung, sei nur auf Corona, die Entwicklung der
Innenstidte oder die Flutkatastrophe verwiesen. Andererseits gewinnen
Kommunen in dieser neuen Welt neue Bedeutung. Auf die Vielfalt und
unterschiedliche Ausprigung von Krisen und Katastrophen, aber auch die
Méglichkeit zu neuen Chancen kann ein groffer, unbeweglicher Tanker
nur begrenzt reagieren bzw. sie durch differenzierte Vorgehensweisen
antizipieren. Da sind Schnellboote gefragt, die orts- und problemnah
agieren. Zugleich steigern sie dadurch die Resilienz (Widerstands- und
Anpassungsfihigkeit) des Systems.

Andererseits haben Kommunen ,alle Hande voll zu tun®. Sie erfiillen
viele staatliche Aufgaben und klagen, hiufig nicht zu Unrecht, iber die
Auferlegung neuer Leistungen, teilweise ohne Finanzierung, und neue
birokratische Auflagen. Da kann die sog. Dresdner Initiative, mit der
vorgeschlagen wird, dass Bund und Lander staatliche Aufgaben, soweit
die Prozesse digitalisiert sind, selbst ibernehmen, durchaus Erleichterung
bringen und die Konzentration auf das Wesentliche, ndmlich die kommu-
nale Selbstverwaltung, ermdglichen®.

Mein verstorbener Speyerer Kollege Willi Bliimel forderte schon in sei-
ner Rede zum Antritt seines Rektorats am 6. Mai 1986 ein ,,Selbstgestal-

6 Torsten Petry, Fihrung im Digitalzeitalter — Darstellung einer Digital-Leadership-
Toolbox, in: Thorsten Petry/ Wolfgang Jager (Hrsg.), Digital HR, 2. Aufl. 2021,
S.353 (354f.); Willms Buhse, Management by Internet, 2014, S. 24 {f.

7 Stephan Grabmeier, It’s BANI?, in: ManagerSeminare, Heft 275, Februar 2021,
S.24ff. ; Hill, Lernen aus der Krise — Impulse fiir Fithren, Arbeiten und Lernen
nach Corona, Verwaltung & Management 2021, 179 (181)

8 Peter Adelskamp, u. a., Kommunalverwaltung weiterdenken. Perspektiven tber das
OZG hinaus, Vortrag bei der Jahrestagung des IT-Planungsrates am 18. Mirz 2021,
https://www.it-planungsrat.de/fileadmin/it-planungsrat/der-it-planungsrat/fachkon
gress/fachkongress_2021/Tag_2_Kommunaleverwaltung_weiterdenken.pdf
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tungsrecht der Stidte und Gemeinden®. Die auch gelegentlich damit ver-
bundene Kritik, dass Kommunen ,auf eigene Kosten Dummbheiten ma-
chen konnen®, findet allerdings ihre Grenze darin, dass das Recht zur
kommunalen Selbstverwaltung nach Art. 28 Abs.2 GG nur ,im Rahmen
der Gesetze® besteht und manche Kommunen in finanzielle Notlagen ge-
rieten und leidvolle Erfahrungen mit Haushaltssicherungskonzepten oder
gar Bekanntschaft mit Staatskommissaren machen mussten'®.

Allerdings kann zentrale Planung und einheitliche Praxis auch nicht al-
le Probleme 16sen. Gesetze nach dem schwedischen Vorbild der sog. ,,Free
Communities®, die Kommunen unter bestimmten Voraussetzungen eine
Befreiung von Standards ermdglichten, trugen dem Rechnung!!. Inzwi-
schen ist die Welt weitergegangen und es spricht viel dafiir, Kommunen
mehr Raum fiir dezentrale Experimente und Innovationen einzurdumen
und sie zu ermichtigen, gemeinsam mit ihren Biirgerinnen und Birgern
von dieser ,neuen Selbstverwaltung® verantwortlich Gebrauch zu machen.

Allerdings kann es nicht darum gehen, dass, nur weil es Mode ist,
alle Kommunen nun ein Innovationslabor einrichten, in denen in neu
gestalteten Raumen a la Google alle nett zueinander sind und mit spiele-
rischen Methoden die Welt neu erfinden'?. So findet sich etwa auch die
Kritik, dass manche Innovationsversuche zu wenig in Steuerungskonzepte
eingebunden seien bzw. kaum Wert schopften!3. Jedoch gibt es inzwischen
schon viele gute Beispiele, wie Innovationen in Kommunen neue Werte
generieren konnen und eine gute Zukunft fiir die Menschen, ihre Nach-
kommen und den gemeinsamen Lebensraum entwickeln.

Die offentliche Verwaltung hat leider nicht tberall ein gutes Image.
Fussballreporter sprechen gerne davon, dass ein Ergebnis ,nur verwaltet®
werde, also verteidigt, abgesichert wird ohne zusitzliche Initiative oder
Angriffsgeist, der zu neuen Toren (Erfolgen) fithrt. Untersuchungen zei-
gen, dass in Verwaltungen eher defensive Strategien vorherrschen als risi-

9 Willi Bliimel, Das Selbstgestaltungsrecht der Stadte und Gemeinden, in: ders., u.
a. (Hrsg.), Verwaltung im Rechtsstaat, Festschrift fiir Carl Hermann Ule, 1987,
S.19ff.

10 Thomas Duve, Staatskommissare als Manager kommunaler Haushaltskonsolidie-
rungsprozesse, Verwaltung & Management 2008, 283

11 Thomas Freund, Kommunale Standardéffnungs- und Experimentierklauseln im
Lichte der Verfassung, 2003

12 Zu Schwachstellen und Dilemmas von Innovation Labs vgl. bereits Hill, Innova-
tion Labs — Neue Wege zu Innovation im offentlichen Sektor, DOV 2016, 493
(499)

13 Albert Meijer/Marcel Thaens, The Dark Side of Public Innovation, Public Perfor-
mance & Management Review 44 (2021), 136

13



Hermann Hill

koorientiertes, in die Zukunft gerichtetes Verhalten'#. Unternehmerischer
Geist wird nur selten in Verwaltungen vermutet.

Dabei gibt es auch in Verwaltungen vielfaltige Innovationen, wie gera-
de unsere Speyerer Qualititswettbewerbe gezeigt haben's, bei denen in
vielen Fillen Kommunen als Preistrager hervorgingen, weil sie unmittel-
bar ,am Birger® arbeiten und neue Entwicklungen frithzeitig aufgreifen
und gestalten (kdnnen). Gerade die unsichere ,VUCA-World“ fordert zum
Handeln heraus. Die Zeit zum Handeln ist jetzt - inmitten aller Krisen und
Katastrophen.

Aber warum soll man sich bewegen, Initiative ergreifen und aus dem
Fenster lehnen in dieser unsicheren Zeit, in der man auch scheitern kann?
Gerade in unsicherer Zeit kann man jedoch gestalten, weil eben vieles
in Bewegung ist. Die kanadische Verwaltungswissenschaftlerin Jocelyne
Bourgon hat 2009 tber die Bediensteten in der offentlichen Verwaltung
geschrieben: , They innovate because of a public service ethos. Innovation
stems from the desire to serve“!S.

Insbesondere im angelsichsischen Raum wurde untersucht, warum
Menschen in den 6ffentlichen Dienst gehen und dort bleiben, auch wenn
vielleicht die Besoldung hiufig schlechter ist als in der Privatwirtschaft.
Die Ergebnisse der Befragungen ergaben, vereinfacht gesagt, weil sie fiir
das Gemeinwohl arbeiten und weil sie gestalten kdnnen. Diese ,Public
Service Motivation® ist ein wichtiger Faktor fiir die Attraktivitit des 6ffent-
lichen Dienstes!”.

Wem das zu pathetisch klingt, der mag sich fragen, welche Anreize
gerade in Kommunen dafiir bestehen, initiativ zu werden. Wenn man in
einer Kommune lebt und dort bleiben mochte, kann es eine wichtige Mo-
tivation sein, in einer gesunden Umwelt, an einem sicheren Arbeitsplatz
und mit vielen sozialen und kulturellen Angeboten und Kontakten sich
wohl zu fithlen und dies fiir seine oder ihre Kinder zu erhalten oder noch
zu verbessern. Die Wirkungen des Handelns sollten daher auf die Lebens-

14 Gerd Gigerenzer, u. a., Das Entscheidungsverhalten von Fithrungskraften in der
Berliner Verwaltung, 2016, https://www.berlin.de/vak/aktuelles/aktuelles-2016/arti
kel.475013.php

15 Vgl. etwa Hermann Hill/Helmut Klages (Hrsg.), Innovationen durch Spitzenver-
waltungen, Eine Dokumentation des 4. Speyerer Qualititswettbewerbes 1998,
1999

16 Jocelyne Bourgon, New Directions in Public Administration, Public Policy and
Administration 24 (2009), 309; Hill, Die Kraft zur Innovation der Verwaltung, in:
ders. (Hrsg.), Die Kraft zur Innovation in der Verwaltung, 2021, S. 9

17 Tamiko Kehrer/Daniel Rolle, Die Theorie der ,,Public Service Motivation“, DOV
2018, 504
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qualitit bzw. die nachhaltige Entwicklung vor Ort gerichtet sein. Anders
als etwa in Bund oder Land sind diese Wirkungen vor Ort schneller und
direkter greifbar und sichtbar.

Vor gut 10 Jahren habe ich gefordert, Verwaltungen der Zukunft beno-
tigten eine Kultur der Wachsambkeit, der Geistesgegenwart, der Sorgfalt
und der pro-aktiven dynamischen Verantwortung!s. Das heif§t, mit wa-
chen Augen durch die Welt zu gehen und trotz aller Risiken vor allem
auch die Chancen zu schen, die sich jeden neuen Tag, auch in Krisen,
bieten.

Auch in der Beschaftigung mit Problemen zeigen sich haufig schon Lo-
sungsansitze. Die moderne Psychologie lehrt uns zudem, dass Wahrneh-
mung und Handeln in enger Verbindung stehen!. Es geht daher darum,
das , Transformationspotential der Situation“?® mit den Zusammenhéngen
und Beziehungen, die sie konstituieren und den Spuren und Nischen, die
sie fir Entwicklungen bereithilt, zu erkennen und daraus Losungsansitze
zu entwickeln.

Das heift, Handeln muss schon bei der Diagnose der Situation immer
mitgedacht werden, es ist Teil der Analyse, nicht nur eine spatere Folge.
Allerdings sind dabei Voraussetzung ein wacher, offener und vorbereiteter
Geist sowie duffere Rahmenbedingungen, um sofort loslegen zu kdnnen,
wenn das Zeitfenster geoffnet ist und die Gelegenheit sich bietet. Dann
findet man auch hiaufig im Prozess des Handelns neue Moglichkeiten,
mit denen man vorher gar nicht gerechnet hat (sog. glickliche Zufille,
serendipity?!). Ohne Handeln hatte man im Status quo verharren miissen.

Im Prozess wird daher die Situation aktiv verindert und Handlungswis-
sen gewonnen. Man schafft einen Unterschied, verleiht der Situation neue
Bedeutung und Sinn, was ein Roboter eigenstindig (noch) nicht kann,
er funktioniert lediglich im vorgegebenen oder linear weitergedachten
Rahmen??. Diese menschliche Seite der Wertschopfung wird zusitzlich
verstairkt durch den Austausch und die Zusammenarbeit mit anderen

18 Hill, Von Innovationsmanagement und Management der Unsicherheit zur zu-
kunftsfihigen Verwaltung, Verwaltung & Management 2011, 3 (4)

19 Hill, ,Bounded Rationality“ im digitalen Zeitalter, DOV 2020, 205 (212)

20 Frank Schafer, Minimal Management, 2012, S. 130; Hill, Neue Wege in der Steue-
rung, Verwaltung & Management 2014, 283 (286)

21 Miriam Meckel, Serendipity als Innovationsstrategie, in: Rupert Stadler, u. a.
(Hrsg.), Erfolg im digitalen Zeitalter, 2012, S. 35 ff.; Hill, Sei innovativ, Verwal-
tung!, Verwaltung & Management 2019, 251 (256)

22 Etienne Wenger-Trayner/Beverly Wenger-Trayner, Learning to make a Difference,
2020, S. S9ff.
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Menschen. Gerade in Kommunen bieten sich vielfiltige Riume zum sozia-
len Lernen. In diesem Rahmen, an diesen Schnittstellen, wenn verschiede-
ne Menschen zusammentreffen und gemeinsam einen Zweck verfolgen,
entsteht auch ein Nihrboden fir Innovationen. Im Fluss der Zeit kommt
man gemeinsam weiter voran.

II. Handlungs-, Gestaltungs- und Innovationsfabigkeit von Kommunen

Die kommunale Selbstverwaltung war schon oft Gegenstand von Analysen
tber ihre Zukunftsfihigkeit?3. Dabei waren hiufig die Entwicklung der
Aufgaben und insbesondere die damit verbundene Finanzsituation Auslo-
ser der Diskussion. Spater standen Kommunen im Blickpunkt anderer
Krisen, wie etwa der sog. Fliichtlingskrise sowie zuletzt der Corona-Pande-
mie und von Flutkatastrophen sowie von Fragen des gesellschaftlichen
Zusammenbhalts?*.

Uber allem stand, insbesondere seit der Konferenz von Rio de Janeiro
1992, das Konzept der nachhaltigen Entwicklung?’. Die Digitalisierung
hat weitere Herausforderungen erbracht, die etwa in dem Konzept der
Smart City mindeten?¢. Bei allen Anstrengungen, diesen Herausforderun-
gen zu begegnen, stehen inzwischen auch neue Organisations- und Hand-
lungsformen im Mittelpunkt, die nicht mehr nur auf die Kapazitit der
hauptamtlichen Verwaltung setzen, sondern darauf ausgerichtet sind, die
»Weisheit der Vielen“ zu nutzen und Birgerinnen und Birger sowie

23 Willi Blimel/Hermann Hill (Hrsg.), Die Zukunft der kommunalen Selbstverwal-
tung, 1991; Hill (Hrsg.), Kommunale Selbstverwaltung — Zukunfts- oder Auslauf-
modell?, 2005

24 Hill, Die Kunst, in der Krise neu aufzubauen, DOV 2021, 465

25 Hill, Das nichste Jahrhundert — Ein Jahrhundert der Kommunen, in: Klaus Lider
(Hrsg.), Staat und Verwaltung. Fiinfzig Jahre Hochschule fir Verwaltungswissen-
schaften Speyer, 1997, S.34S ff.; Hill, Die neue Verwaltung nachhaltig entwi-
ckeln, in: ders. (Hrsg.), Erfolg im Osten 11, 1993, S. 25 ff.

26 BundesministeriumdesInnern, fiir Bau und Heimat, Smart Cities: Stadtentwicklung
im digitalen Zeitalter, https://www.bmi.bund.de/DE/themen/bauen-wohnen/stadt-
wohnen/stadtentwicklung/smart-cities/smart-cities-node.html, Bundesinstitut fir
Bau-, Stadt und Raumentwicklung, Die digitale Stadt gestalten. Eine Handreichung
fir Kommunen, ExWost-Informationen 52/1, 2021, https://www.bbsr.bund.de/BB
SR/DE/veroeffentlichungen/exwost/52/exwost-52.html
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weitere Stakeholder von Anfang in die Entwicklung der Kommune mit
einzubeziehen?’.

Aus diesen Herausforderungen sind vielfiltige Aktionsprogramme und
Handlungsleitfiden entstanden. Manche stellen spezifische Reaktionen auf
Krisen dar, wie etwa Aufbau- und Resilienzkonzepte?8, andere sind grund-
satzlicher angelegt, wie etwa Anleitungen zum wirkungsorientierten Nach-
haltigkeitsmanagement anhand der sog. Sustainable Development Indika-
toren?. Auffallend ist, dass der Fokus auf sozialen Wandel, soziale Gerech-
tigkeit und soziale Verantwortung?® dabei neuerdings auf die Gestaltung
des digitalen Wandels3!, von digitaler Gerechtigkeit3> und digitaler Verant-
wortung?®? gelegt wird. Dabei wird der Tatsache Rechnung getragen, dass
die Digitalisierung die Lebens- und Arbeitswelt grundlegend verandert.

Als tibergreifendes Leitbild wird vor allem die transformative Kraft der
Stadte fiir das Gemeinwohl betont. Die Neue Leipzig Charta, die unter der
deutschen EU-Prisidentschaft im 2. Halbjahr 2020 verabschiedet wurde,

27 Zum Kommunalen Open Government vgl. https://open-government-kommunen.
de/ilias.php?baseClass=ilrepositorygui&reloadpublic=1&cmd=frameset&ref_id=1

28 Bundesinstitut fiir Bau-, Stadt und Raumforschung im Bundesamt fiir Bauwesen und
Raumordnung, Stresstest Stadt — Wie resilient sind unsere Stidte, Februar 2018,
https://www.bbsr.bund.de/BBSR/DE/veroeffentlichungen/sonderveroeffentlichun
gen/2018/stresstest-stadt-dl.pdf?__blob=publicationFile&v=2; Christian Kuhlicke,
Resiliente Stadt, in: Dieter Rink/Annegret Haase (Hrsg.), Handbuch Stadtkonzepte,
2018, S. 359 ff.; Peter Jakubowski, Mitten im Corona- Schock. Resilienz als neues
Leitbild fiir die Stadtentwicklung, Transforming cities 2/2020, 30

29 Bertelsmann Stiftung (Hrsg.), Instrumente fir kommunales Nachhaltigkeitsma-
nagement, 2020; Henrik Riedel, Bertelsmann Stiftung, Wirkungsorientiertes
Nachhaltigkeitsmanagement in Kommunen, 2020

30 In Deutschland wenig bekannt ist das in Belgien von Jean-Marc Dochot in Anleh-
nung an ISO 26000 und OECD Guidelines fiir den Offentlichen Sektor adaptierte
,Social Responsibility Assessment Framework (SORAF)“, vgl. http://www.eu2015
lu.eu/en/agenda/2015/10/01-02-conf-quality/sessions/parallel-session-04/CASE-04_
1_-_SORAF-Printout_-A-self-assessment-tool-on-Social-Responsibility.pdf

31 Bundesinstitut fir Bau-, Stadt — und Raumforschung , Die digitale Stadt gestalten,
ExWoSt-Informationen 52/1, 2021, https://www.bbsr.bund.de/BBSR/DE/veroeffen
tlichungen/exwost/52/exwost-52.html

32 Bundesinstitut fir Bau-, Stadt- und Raumforschung, Ralf Schiile, u. a., Digitale
Gerechtigkeit in der Smart City, https://www.bbsr.bund.de/BBSR/DE/veroeffentli
chungen/analysen-kompakt/2021/ak-10-2021-dl.pdf?__blob=publicationFile&v=4

33 Christina J. Herden, u. a., Corporate Digital Responsibility, NachhaltigkeitsMa-
nagementForum (2021) 29,13, https://www.researchgate.net/journal/Sustainability-
Management-Forum-2522-5995/publication/348950794_Corporate_Digital_Respo
nsibility_ New_corporate_responsibilities_in_the_digital_age/links/601a90279285
1c4ed5464ca0/Corporate-Digital-Responsibility-New-corporate-responsibilities-in-
the-digital-age.pdf
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steht ausdriicklich unter dieser Uberschrift. Als drei Dimensionen der
europdischen Stidte werden dabei die gerechte Stadt, die griine Stadt und
die produktive Stadt angesehen. Als Prinzipien einer guten Stadtentwick-
lung dienen eine gemeinwohlorientierte Stadtentwicklungspolitik, ein in-
tegrierter Ansatz, Beteiligung und Koproduktion, ein Mehr-Ebenen-Ansatz
sowie ein ortsbezogener Ansatz34.

In der Resolution des informellen Ministertreffens vom 30. November
2020 heiflt es weiterhin, zur Stirkung einer gemeinwohlorientierten Stadt-
entwicklungspolitik briuchten Stidte rechtliche Rahmenbedingungen, In-
vestitionsmoglichkeiten, qualifizierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
Lenkungs- und Gestaltungshoheit bei Infrastrukturen und offentlichen
Dienstleistungen und bei der Sicherung des Gemeinwohls. Ein spezielles
Kapitel ist der aktiven Gestaltung des digitalen Wandels gewidmet33.

Im Vorfeld der Verabschiedung der Charta war eine europaweit ver-
gleichende Studie erstellt worden. Diese untersuchte die Stellung der
Kommunen in den EU-Mitgliedstaaten, den Grad ihrer Autonomie, ihre
Aufgaben sowie ihre fiskalische und finanzielle Handlungsfihigkeit im
staatlichen Gefiige. In ihren abschliefenden Empfehlungen nennt die Stu-
die verschiedene institutionelle Stellschrauben, die von den politischen
Entscheidungstriagern bewegt werden kdnnen, wenn es ihnen darum gehe,
Kommunen handlungs-, leistungs- und gestaltungsfihiger zur Austibung
ihrer Daseinsvorsorgefunktionen und zur Forderung des Gemeinwohls zu
machen.

Im Einzelnen geht es dabei um folgende Kernelemente: Kommunale
Autonomie, finanzielle Gestaltungsspielriume, kommunaler Finanzaus-
gleich, multifunktionales Aufgabenprofil, horizontale Koordination und
Gebietsorganisationsprinzip, territoriale Lebensfahigkeit, politische Legi-
timation und Artikulationsfahigkeit, kommunale Gemeinwohlfunktion
und Steuerungsfahigkeit, Corporate Governance und kommunenorientier-
te Verwaltungspolitik3®.

Far Bundesbehorden hat der Nationale Normenkontrollrat in verschie-
denen Veroffentlichungen neben der Durchfiihrung von Stresstests, die

34 https://www.bmi.bund.de/DE/themen/bauen-wohnen/stadt-wohnen/stadtentwick
lung/neue-leipzig-charta/neue-leipzig-charta-node.html

35 Neue Leipzig Charta (Fn. 34), S. 10, 12

36 Bundesinstitut fir Bau-, Stadt- und Raumforschung, Sabine Kuhlmann, u. a.,
Kommunale Handlungsfahigkeit im europiischen Vergleich, 2020, https:/www.
bbsr.bund.de/BBSR/DE/veroeffentlichungen/sonderveroeffentlichungen/2020/
handlungsfachigkeit.html; vgl. jetzt auch als Buch Kuhlmann, u.a., Kommunale
Handlungsfahigkeit im européischen Vergleich, 2021
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die Handlungsfihigkeit einer Behorde in einer Uberlastsituation priifen,
gefordert, regelmiflig Audits durchzufihren, die die Leistungsfahigkeit
und den Modernisierungsgrad einer Behorde bestimmen?”. Dieses solle auf
der Basis des Gemeinsamen Europiischen Bewertungssystems (Common
Assessment Framework — CAF) durchgefithrt werden. Bei einem Symposi-
um im Rahmen der Europdischen Prasidentschaft ,20 Jahre CAF“ am
20. September 2020 habe ich vorgeschlagen, dieses von der Universitit
Speyer mitentwickelte System zu einem ,Common Action Framework®
weiterzuentwickeln und neben einer Bewertung Beispiele, Anreize und
Impulse fur aktives Handeln aufzunehmen?3.

Dieses System ist, wie die Praxis gezeigt hat, auch gut auf Kommunen
anwendbar®. Es richtet den Blick, ausgehend von einer Organisationsdia-
gnose, die die Faktoren analysiert, die zu guter Qualitit befdhigen, auch
auf die Ergebnisse, die mit dem Handeln der Organisation erzielt werden.
Verschiedene Weiterentwicklungen des Modells betonen auch gezielt die
Innovationsfunktion.

Unter dem Gesichtspunkt moderner Organisations- und Personalent-
wicklung (,New Work“4) nennt eine neuere internationale Veroffentli-
chung folgende Felder fiir ein ,Operating System*:

e Purpose: How we orient and steer

e Authority: How we share power and make decisions

e Structure: How we organize and team

e Strategy: How we plan and prioritize

* Resources: How we invest our time and money

¢ Innovation: How we learn and involve

*  Workflow: How we divide and do the work

* Meetings: How we convene and coordinate

¢ Information: How we share and use data

e Membership: How we define and cultivate relationships

37 Vgl. etwa Nationaler Normenkontrollrat, Initiative ,Leistungsfihige Verwaltung —
Zukunftsfester Staat®, Juni 2021, S. 11 ff., https://www.normenkontrollrat.bund.de/
nkr-de/aktuelles/nkr-veroeffentlicht-positionspapier-zur-modernisierung-des-staate
s-1936834

38 Vgl. auch Hill, Die Kraft zur Innovation in der Verwaltung, in: ders. (Hrsg.), Die
Kraft zur Innovation in der Verwaltung, 2021, S. 9 (16)

39 Thomas Prorok/Philipp Parzer (eds.), Transforming Public Administration with
CAF, 2020

40 Hill, Lernen aus der Krise — Impulse fiir Fihren, Arbeiten und Lernen nach
Corona, Verwaltung & Management 2021, 179
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e Mastery: How we grow and mature
e Compensation: How we pay and provide*!.

Vor diesem Hintergrund sollen die folgenden Fragen als Ansatzpunkte fir
ein Zukunfts-Audit in Kommunen verstanden werden. Es sind Aufmerk-
samkeitsfelder, die tber eine blofe Diagnose hinausgehen und jeweils
Quellen und Impulse zum Handeln beinhalten.

1) Sinn und Werte

Am Anfang steht die Frage nach dem ,Warum“#? und ,Wozu®“. Wiirde
jemand diese Kommune vermissen, wenn es sie nicht gibe? Was macht sie
lebenswert? Und: Wofir engagieren wir uns?

2) Strategie

Wo sind unsere Stirken und Schwichen? Welche Chancen und Risiken
kommen auf uns zu?® Welche moglichen Szenarien und Strategien sind
demnach denkbar?

3) Steuerung und Selbstorganisation

Wie bringen wir die Ziele der Organisation mit den Initiativen und Inter-
essen der Menschen durch ,,gute Fithrung® in Einklang?#4

41 Aaron Dignan, Brave New Work, 2019, S. 54

42 Simon Sinek, Frag immer erst, warum: Wie Topfirmen und Fihrungskrifte zum
Erfolg inspirieren, 2014

43 Hill, Trends und Treiber der Verwaltungsentwicklung, in: Peter Biwald, u. a.
(Hrsg.), Nachhaltig wirken. Impulse fiir den 6ffentlichen Sektor, 2019, S. 26 ff.

44 Hill (Fn. 40), S. 181
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4) Kultur

Wie schaffen wir eine innovationsforderliche Kultur des personlichen
Wachstums und des organisationalen Aufbruchs?* Wie bleiben wir attrak-
tiv fir neue Mitarbeiter?46

S) Strukturen und Prozesse

Wie kénnen wir ziel-, fach- und abteilungstbergreifend sowie agil han-
deln?

6) Ressourcen

Wie gehen wir effizient, verantwortlich und nachhaltig mit den Ressour-
cen um?*

7) Information

Wie nutzen wir Daten und Wissen (Handlungserfahrungen) bei der Ent-
scheidungsfindung?¥

45 Hill, Auf dem Weg in eine neue Verwaltungskultur, DVBI 2021, 1457

46 Angelika Flatz/Klaus Wirth, Die offentliche Verwaltung als attraktiver Arbeitge-
ber, in: Biwald, u. a. (Fn. 43), S. 110

47 Hill, Die Kunst des Organisierens, DOV 2019, 973

48 Vgl. schon Hill, Intelligentes Sparen. Vom Sparen zur integrierten Entwicklungs-
und Finanzpolitik, Verwaltung & Management 2008, 59

49 Fraunhofer (Hrsg.), Urbane Datenriume — Mdoglichkeiten von Datenaustausch
und Zusammenarbeit im urbanen Raum, 2018, https://cdn0.scrvt.com/fokus/774a
f17bdc0a18cd/69f7a401c168/UDR_Studie_062018.pdf, Nina Halker/Gesa Ziemer,
Digitale Stadtpolitiken: Wie Daten Stidte steuern, in: Ingrid Breckner, u. a.
(Hrsg.), Stadtsoziologie und Stadtentwicklung, 2020, S. 117
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8) Digitale Transformation

Wir kénnen wir unsere digitale Kompetenzen verbessern und den Men-
schen in den Mittelpunkt stellen?>°

9) Innovation

Wie nutzen wir die Kraft zur Innovation, etwa durch Experimente und
neue Wege?’!

10) Oko-System

Wie beziehen wir Stakeholder mit ein und schaffen Resonanz und Co-Pro-
duction??

11) Zukunftszugewandtheit

Wie beziehen wir die Wirkungen unseres Handelns sowie neue Entwick-
lungen mit ein?53

12) Transformation und Lernen

Ist unser ,,Geschiftsmodell® offen fiir Verinderung?* Wie nutzen wir Eva-
luation und Lernen?

50 Hill, Leadership in der digitalen Moderne, Verwaltung & Management 2021, 251

51 Hill (Fn. 38)

52 Vgl. schon Hill, Partnerschaften und Netzwerke — Staatliches Handeln in der
Burgergesellschaft, BayVBI 2002, 321; sowie Loffler, Co-Production of Public
Services and Outcomes, 2021.

53 Vgl. etwa Hill, Einfihrung in das 3. Kolloquium ,,Verwaltung als Adressat und
Akteur, in: Hermann Hill/Hagen Hof (Hrsg.), Wirkungsforschung zum Recht II,
Verwaltung als Adressat und Akteur, 2000, S. 27 ff.; Franziskus von Kerssenbrock,
Zukunft neu denken. Die wirkungsorientierte Verwaltung bringt Osterreich wei-
ter, 2016

54 Oliver Gassmann, Smart City: Innovationen fiir die vernetzte Stadt. Geschaftsmo-
delle und Management, 2018
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III. Nachhaltiger Innovations- und Transformationsprozess

Die Begriffe Innovation und Transformation werden gerne im Zusammen-
hang gebraucht®. Unter Innovation kann man vereinfacht alles Neue,
was einen Mehrwert erbringt, verstehen’®. Der Begriff Transformation hat
weitgehend den Begriff des Change Managements abgelost und bedeutet
tiber eine Transition (Ubergang) hinaus eine grundlegende Veranderung®”.

Der Begriff wurde etwa im Zusammenhang mit der Umwandlung der
Staats-, Gesellschafts- und Wirtschaftsform fiir die neuen Lander im Gebiet
der ehemaligen DDR verwendet*s. Daneben findet er auch Anwendung
fir Querschnittsbereiche, wie etwa die digitale Transformation®®. Uber-
greifend wird er zumeist mit dem Begriff der Nachhaltigkeit in Verbin-
dung gebracht®.

Der wissenschaftliche Beirat der Bundesregierung ,,Globale Umweltver-
inderungen® spricht in seinem Hauptgutachten ,Der Umzug der Mensch-
heit: Die transformative Kraft der Stadte“ von einer ,,Groffen Transformati-
on“ und nennt als Charakteristika grofSer Verainderungsprozesse:

* Sie verlaufen koevolutionir, setzen eine Vielzahl von Veridnderungen
in unterschiedlichen Systemen voraus und finden auf verschiedenen
Handlungsebenen statt.

¢ Sie beinhalten sowohl die Entwicklung von (Nischen-)Innovationen als
auch deren Ubernahme und gesellschaftliche Verankerung tiber Mark-

te, Regulierungen, Infrastrukturen und neue gesellschaftliche Leitbil-
der.

55 So hatte etwa die neue rheinland-pfilzische Landesregierung urspriinglich ge-
plant, eine Innovations- und Transformationsagentur zu errichten.

56 Hill (Fn.38),S. 11

57 Ausfihrlich Raj Kollmorgen, u. a. (Hrsg.), Handbuch Transformationsforschung,
2015

58 Klaus Kdnig, Die Transformation der offentlichen Verwaltung: Ein neues Kapitel
der Verwaltungswissenschaft, in: Rainer Pitschas (Hrsg.), Verwaltungsintegration
in den neuen Bundeslandern, 1993, S. 29 ff.

59 Vgl. schon Hill, Transformation der Verwaltung durch E-Government, Deutsche
Zeitschrift fir Kommunalwissenschaften, 2004/11, S. 17

60 Vgl. noch Busso Grabow/Jasmin Jossin, Nachhaltigkeit als Paradigma der Stadt-
entwicklung und urbaner Governance, in: Breckner, u. a. (Fn. 49), S. 697 ff.; Sabi-
ne Hofmeister, u. a. (Hrsg.), Nachhaltige Raumentwicklung fiir die Grosse Trans-
formation, 2021; Oliver Peters, Nachhaltigkeit im Kontext stidtebaulicher Ent-
wicklung — Kommunen auf dem Weg zu mehr Wirkungsorientierung, Flachen-
management und Bodenordnung (fub), 5/2021, 203
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