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Good Governance auf der lokalen Ebene

Von Wulf Damkowski, Anke Rosener

In der Diskussion um die Modernisierung des Staates findet sich seit einiger Zeit ein Begriff,
der sich als Zukunfismodell fiir ein neu zu gestaltendes Verhdltnis von Staat und Gesellschaft
durchzusetzen scheint: Governance. Dabei ist grundsdtzlich zwischen dem rein deskriptiv zu
verstehenden Begriff Governance und seiner normativen Ausrichtung — zumeist als Good
Governance — zu unterscheiden. Was Governance inhaltlich meint und was den Begriff von
anderen Konzepten und Ansdtzen unterscheidet, bleibt in der aktuellen Debatte noch relativ
vage und uneinheitlich. Wir wollen zundchst die unterschiedlichen Bezugspunkte und
begrifflichen Dimensionen von Governance skizzieren und dann eine erste, vorldufige
Arbeitsdefinition fiir Good Governance vorstellen, die dann als Grundlage fiir die weitere

Konkretisierung dieses Begriffs dienen kann.

1. Bezugsrahmen der Governance-Diskussion

Der aktuelle Governance-Begriff lisst sich zunéchst auf zwei unterschiedliche Entwicklungen
zuriickfithren: Zum einen wurde er als Corporate Governance auf die Steuerungskultur
und -prinzipien von privatwirtschaftlichen Unternehmen im angelséchsischen Raum bezogen.
Zum anderen ist er seit Anfang der Neunzigerjahre ein Schliisselbegriff in der
Entwicklungspolitik und gilt in seiner normativen Ausrichtung als Good Governance als
Voraussetzung und Malstab fiir Entwicklung (Adam 2000).

In der aktuellen Debatte um die Modernisierung des 6ffentlichen Sektors erhdlt der Begriff
verschiedene Attribute und erscheint je nach Fragestellung z.B. allgemein als "Public
Governance" oder — etwas spezifischer und je nach Reichweite — als "Local", "Regional" oder
"Global Governance". Ganz allgemein wird mit Governance die Art und Weise von
Staatsfilhrung, also die Rahmensetzung und Gestaltung des gesamtgesellschaftlichen
Steuerungssystems bezeichnet. Governance bezieht sich dabei auf die Steuerung und
Koordination aller Aktivitdten und aller Akteure in einem Gemeinwesen.

Governance und insbesondere die normative Ausrichtung als Good Governance ist u.a. als
Reaktion auf die folgenden Entwicklungen und Diskussionslinien der Modernisierungsdebatte

Zu werten:



2 So ist inzwischen unumstritten, dass den aktuellen gesellschaftlichen und wirtschaftlichen
Herausforderungen nicht mehr allein durch staatliche Institutionen, sondern nur in
gemeinsamer Zusammenarbeit von Staat, Wirtschaft und Gesellschaft begegnet werden
kann. Spdtestens seit den 70er-Jahren haben sich verschiedene Formen der
Politikgestaltung herausgebildet, die — jenseits traditioneller Steuerungsformen — als
Verhandlungssysteme und Netzwerkkooperationen fungieren (vgl. u.a. Scharpf 1991;
Willke 1992). Mit dem Hinweis auf unterschiedliche krisenhafte Entwicklungen wird
immer wieder der Souverénitits- und Kompetenzverlust des Staates konstatiert und sein
Versagen und die Forderung nach einem neuen Staatsverstindnis begriindet (vgl. u.a.
Janicke 1986; Ellwein/Hesse 1994; Benz 2001). Dazu gehoren z.B. die Politik- und
Politikerverdrossenheit, der Reformstau in politischen Institutionen, die nicht zuletzt
durch die Globalisierung verstirkte Krise der politischen Steuerung sowie ein
gesellschaftlicher Wertewandel, der wu.a. die Debatten um Zivilgesellschaft,
Kommunitarismus oder Forderung des Biirgerschaftlichen Engagements ausgeldst hat
(vgl. stellvertretend fiir viele: Heinze/Olk 2002; Enquete-Kommission "Zukunft des
Biirgerschaftlichen Engagements" des Deutschen Bundestages 2002).

< Der Begriff scheint deshalb so populdr, weil er fiir verschiedene Ansidtze anschlussfahig
ist und er sich dazu eignet, die primir betriebswirtschaftliche und binnenorientierte
Modernisierungspraxis wieder mit staats- und gesellschaftstheoretischen Fragestellungen
zusammenzufiihren. Insofern kann er als Weiterentwicklung des Public Management
verstanden werden (vgl. Damkowski/Rosener 2003: 72 f.). Er bezieht sich dabei auf
Leitbilder wie den verhandelnden, den kooperativen oder aktivierenden Staat (vgl. Benz
1997; Blanke/Bandemer 1999; Evers 2000; Jann 2002; Damkowski/Rdsener 2003).

< Diskussionen um die Rolle des Staates sind immer eng mit der Frage der politischen
Steuerung verbunden. Und genau hier nimmt Governance eine zentrale Rolle ein: in seiner
deskriptiven Ausrichtung steht er quasi als Synonym fiir Steuerung; in seiner normativen
Ausrichtung kennzeichnet er ein Spektrum von Steuerungstypen, die auf strategischem
und vernetztem Handeln einer "Verantwortungsgemeinschaft" unterschiedlicher Akteure

bzw. Partner basieren (vgl. u.a. Hill 2000: 11f.; Prohl/Wegener 2002: 11).

Damit sind schlaglichtartig die wesentlichen Bezugspunkte der Governance-Diskussion
benannt. Im Folgenden soll auf einzelne, fiir eine Konkretisierung und mdgliche

Operationalisierung relevante Aspekte ndher eingegangen werden.



2. Governance: Begriff, Ansatz und Merkmale
2.1 Von Government und Public Management zu Governance

Lange Zeit waren Verwaltungs- und Politikwissenschaft auf "Government" im Sinne von
staatlichen Institutionen — reprédsentiert durch Regierung und Verwaltung und deren
Strukturen und Prozesse — orientiert. Dies dnderte sich auch nicht grundlegend mit dem
Aufkommen des New Public Management-Reformparadigmas, das in Deutschland Anfang
der Neunzigerjahre der Verwaltungsreform neue Impulse gab (vgl. u.a. Damkowski/Precht
1995 u. 1998). Denn dieses war und ist stark binnenorientiert auf die Effizienzverbesserung
verwaltungsinterner Strukturen und Prozesse und auf die Anwendung managerialer Prinzipien
ausgerichtet (Reichard 2002: 29; Klenk/Nullmeier 2003: 9). Die starke Binnenorientierung
der Verwaltung gilt inzwischen allgemein als ein zentraler Schwachpunkt des Neuen
Steuerungsmodells und bezieht sich sowohl auf die mangelnde Einbeziehung der Politik in
den Reformprozess (vgl. u.a. Bogumil 2003; Schedler 2003) als auch auf die fehlende
Berticksichtung und Beteiligung der Biirger/innen. Der Governance-Ansatz greift diese Kritik
auf. Er will zwar die politisch-administrative Binnenreform mit einbeziehen, aber weit
dariiber hinausgehen, indem er eine ganzheitliche Steuerung der politisch-gesellschaftlichen
Verianderung in aktivierender Kooperation verschiedenster gesellschaftlicher Akteure mit
Politik und Verwaltung intendiert (vgl. u.a. Klenk/Nullmeier 2003: 10). Er will
gewissermallen eine Makro-Perspektive auf den gesamten Offentlichen Sektor in seiner
Vernetzung mit den gesellschaftlichen Umfeldern einnehmen und dabei auch andere als
manageriale Rationalitdten und Steuerungsmodi beriicksichtigen (Reichard 2002: 29 f.). Die
Unterschiede zwischen Public Management und Governance lassen sich anhand der

nachstehenden, von Reichard entworfenen Tabelle recht gut veranschaulichen.



Abb. 1: Unterschiede zwischen Public Management und Governance

»Public Management” . -~ . | »Public Governance”
Analysefokus Binnensteuerung : Binnensteuerung und interorgani-
: satorische (Fremd- und Selbst-)
Steverung :
Art der einbezogenen - primér einzelne 6ffentliche Ein- | a) Einzelorganiéatiqxl'en in kogpe-
Organisationen ' richtungen (im NPM-Fall zusitz- | rativen und kompetitiven Bezie-
lich Unternehmen) . hungen (Verwaltungen, NPOs,
. Unternehmungen) i
b) (Policy-) Netzwerke, gesell-
schaftliche Teilsysteme, Makro-
strukturen des Sffentlichen Sek-
tors )
zugrunde gelegte Hierarchie, Regelungén (old PM), Dito
Steuerungslogik aﬁﬁ ;ngebmsse, Wettbewerb + politischer Tausch
+ Verhandlungen
(+ Solidaritit, Vertrauen?)
dominantes Rationa- Effizienz o Effektivitit
litatskriterium Legitimitit
(+ Legalitit)
Beispiel fiir typisches ergebnisorientiertes Management | Politiksteuerung in lokal be-
Phinomen einzelner Amter einer Kommu- grenztem Bereich, z. B. Planung,
nalverwaltung Koordination, Produktion von
Dienstleistungen zur Randgrup-
penbetreuung in ,,Kiez” durch
. ) Netzwerk von Kommune, Wohl-
N .| fahrtsverband, Selbsthilfegrup-
. - pen, KMUs )
Quelle: Reichard 2002: 29 f.
2.2 Governance und ""Good Governance"

Grundsatzlich sollten die Begriffe Governance und Good Governance unterschieden werden:
wihrend Governance als solches eher ein deskriptiv-analytisches Interesse verfolgt, ist Good
Governance in erster Linie priskriptiv-normativ ausgerichtet (vgl. auch Wolf 2002: 57;

Gbikpi/Grote 2002: 27 f.; Theys 2002: 219 ff.; Konig 2001: 622 f.).

Das deskriptiv-analytische Governance-Verstindnis (so u.a. bei Heinelt 2002: 101 ff.;
Klenk/Nullmeier 2003: 5,13; Kiibler/Heinelt 2002: 16 f.) ist teils dadurch charakterisiert, dass
versucht wird, zu beschreiben, welche Akteure in bestimmten organisationalen Settings
beteiligt sind, wie ihre Kooperation funktioniert und demokratisch legitimiert wird. Zum Teil
werden auch im Sinne des deskriptiv-analytischen Ansatzes beschreibend bestimmte

Typologien von Governance vorgeschlagen (vgl. u.a. Damkowski/Rosener 2003: 65).



Wihrend Kooiman (2002: 72 f.) gleich zwolf Governance-Begriffe ausdifferenziert,
unterscheiden Klenk/Nullmeier (2003: 27 ff.) zwischen Hierarchie, Markt, Netzwerk,
Assoziation und Gemeinschaft. Ahnlich gehen auch Considine/Lewis vor, indem sie, wie ihre

nachstehende Tabelle zeigt, vier Typen von Governance definieren:

Abb. 2: Vier Typen von Governance

Table T Governance Types )
Source of Form of Primary virtue Service
rationality  control delivery focus
Procedural  Law Rules Reliable Universal
governance treatments.
Corporate  Management Plans Goal driven  Target groups
governance
Market Competition  Contracts Cost driven Price
governance
Network Culture Coproduction  Flexible Clients
governance '

Quelle: Considine/Lewis (2003: 133)

Aus der Natur der Sache ergibt sich allerdings schon, dass diese deskriptive Vorgehensweise
keinerlei Anspruch erhebt, normative Merkmale zu Good Governance zu entwickeln. Bei
Klenk/Nullmeier (2003: 41 ff.) wird dies zwar in allgemeiner Form insoweit versucht, als sie
von Governance-Reform sprechen und diese auf grundlegende, strukturelle, Kultur- und
Einstellungswandel implizierende Verdnderungen der "Steuerungslogik" beschrinken. In

welche Richtungen sich diese Verdnderungen bewegen, bleibt dabei aber offen.

Die priskriptiv-normativen Ansitze verwenden dem gegeniiber weitergehend — auch
gegeniiber Konzepten des New Public Management — den Begriff des Good Governance und
versuchen, normative Merkmale bzw. Spielregeln des "Good Conduct" aufzustellen und zu
begriinden. Diese Versuche kommen iiberwiegend aus der angelsichsischen Praxis und
Literatur und bleiben allerdings ebenfalls noch recht allgemein (Beispiele u.a. bei Hill 2000:
11 f.). Je nach Schwerpunktsetzung und Interessenlage bilden sich unterschiedliche Kriterien
heraus. In der Literatur werden hiufig folgende Merkmale herausgestellt (so Prohl/Wegener
2002: 11; vgl. auch Conzelmann 2002: 1; Kooiman 2002: 73; Prohl 2002: 16 ff;
Klenk/Nullmeier 2003: 11; Magel/Jahnke 2003:1/2; Theys 2002: 223; K6nig 2001: 620/621):



Partizipation

Rechtstaatlichkeit

Transparenz

Verantwortung gegentiber allen gesellschaftlichen Gruppen
Konsensorientierung

Gerechtigkeit und Integration

Effektivitit und Effizienz

O 000 0 0 0o

Rechenschaftslegung

Es ist evident, dass diese Merkmale noch relativ abstrakt sind. Sie bieten zwar Orientierung,
was unter Good Governance gefasst werden kann, aber sie geben noch keine hinreichende
Antwort auf die folgenden Fragen und Problemstellungen:

S Wie lassen sich diese und dhnliche Merkmale so konkretisieren, dass sie in der Praxis
umsetzbar, weitgehend akzeptiert und — bei aller Konkretheit — wissenschaftlich
konsenstédhig sind?

< Mit welchen Kriterien und Indikatoren lassen sich Governance operationalisieren und der
Erfolg von Good Governance messen?

2 Ist Good Governance geeignet, eine Zielrichtung fiir die Modernisierung von Staat und
Gesellschaft anzuzeigen und Impulse fiir die Reformpraxis zu geben?

< Welches Gewicht ist im Rahmen eines auf das Zusammenspiel aller Akteure setzenden
Good-Governance-Ansatzes den staatlichen Institutionen zuzumessen?

Auf diese und dhnliche Problembereiche soll noch weiter unter 3. eingegangen werden.

Zunichst soll im Folgenden aufgrund der bisherigen Voriiberlegungen und unter Nutzung von

Ansidtzen in Literatur und Praxismaterialien ein vorldufiger Arbeitsbegriff von Good

Governance skizziert werden (vgl. insbesondere Prohl/Wegener 2002: 11; Reichard 2002: 29

f.; Bogumil 2003; Hill 2000: 11; Benz/Fiirst 0.J.; Kooiman 2002: 90 f.; Knodt 2002: 181;

Wegener 2002: 16 ff.; Heinelt 2002: 101 ff.; Damkowski/Rsener 2003: 189 ff.; Conzelmann

2002: 1).

2.3 Vorliufige Arbeitsdefinition von Good Governance

Die nachstehende Definition von Good Governance versteht sich also ausdriicklich als
vorldufig, sie ist allerdings bereits auf die lokale Ebene einer einzelnen Kommune
ausgerichtet. Denn nach unserer Einschitzung ist es die kommunale Ebene (unter Einschluss

der Region, vgl. 3.), auf der Good Governance noch am ehesten operabel und umsetzbar



gemacht werden kann. Vorldufig ist der Arbeitsbegriff deshalb, weil unser Interesse auf die

weitere messbare Konkretisierung gerichtet ist. Zunédchst einmal halten wir die folgenden

Merkmale von Good Governance fiir wichtig:

< Demokratie und Lebensqualitdt durch nachhaltige Partizipation aller und Verpflichtung
auf eine Kultur des Gender Mainstreaming und des Diversity Management;

2 Entwicklung einer Vision und gemeinsamer Ziele fiir die Kommune durch strategisches
Management;

S Problemlosung durch Bildung von Partnerschaften im ,,Sechseck der aktivierenden
Kommune“ (Rat, Verwaltung, Wirtschaftsunternehmen, Biirgergruppen, Verbénde,
Vereine, vgl. Damkowski/Rosener 2003: 83 ff.);

< Effektive, effiziente und responsive Politik, Verwaltung und partnerschaftliche
Zusammenarbeit sowie Engagement aller Partner flir das Gemeinwesen;

O Zielgerichteter Ressourceneinsatz, Transparenz und Rechenschaftslegung;

S Legitimierte Regeln der Konsensbildung und Konfliktbewdltigung, insbesondere
abgestimmte Beteiligungs- und Entscheidungsverfahren zwischen Politik und Verwaltung;

< Lernen und Innovation durch Arbeit in Netzwerken und dhnlichen Kooperationsformen.

Auch bei diesem Arbeitsbegriff wird schnell deutlich, dass er zwar schon etwas konkreter,
aber fiir Umsetzungszwecke noch zu allgemein gehalten und fiir die kommunale Praxis nicht
ohne weiteres handhabbar ist. Zwar konnen wir im Rahmen dieses Beitrags noch kein
"Patentrezept" flir die Operatonalisierung von Good Governance liefern, wollen aber - als
Zwischenbericht aus unseren laufenden Arbeiten zu diesem Thema - hierfliir wesentliche

Fragestellungen und methodische Vorgehensweisen darstellen.

3. Konkretisierungsansiitze und weitere Forschungsfragen

Wie erwéhnt, gehen wir davon aus, dass Good Governancer, damit sie in der kommunalen
Praxis umsetzungsfahig wird, weiter operationalisiert werden muss (vgl. Bogumil 2003: 23,
FuBin. 13). Hierzu hat die Bertelsmann-Stiftung im Rahmen eines Projektes zur kommunalen
Lebensqualitét einen ersten, beachtlichen Versuch unternommen (vgl. Wegener 2002), dieser
beruht allerdings noch auf einem bewusst allgemein gehaltenen Good-Governance-Ansatz
(vgl. Prohl 2002: 12) und dringt hinsichtlich der Operationalisierung von Good Governance
zu cher beispielhaften Kriterien und Indikatoren, nicht aber zur systematischen

Kennzahlenentwicklung vor. Denn Gegenstand dieses Bertelsmann-Projekts war vor allem



die Operationalisierung kommunaler Lebensqualitit (vgl. Prohl 2002: 119 ff). Neben der

Operationalisierung von Good Governance in messbare Kennzahlen erweist sich fiir uns als

weitere, wesentliche Forschungsfrage, welche Praxisbedingungen fiir den Erfolg und die

Durchsetzung von Good Governance bedeutsam sind, aber auch die Frage, welche Faktoren

den Umsetzungserfolg gefdhrden konnen. Im Einzelnen lassen sich folgende

Problemstellungen als weiterer Forschungsbedarf kennzeichnen:

o Ist das Bestreben, Good Governance mittels Kennzahlen messbar zu machen, im Hinblick
auf Akzeptanz und Praxistauglichkeit in der Kommune iiberhaupt realistisch (vgl. auch
Bogumil 2003: 18, 23)?

2 Welche Bedingungen sind wesentliche Erfolgsfaktoren fiir die Existenz einer Good-
Governance-Kultur in der Kommune? Wo liegen eventuelle Gefdhrdungen und
Misserfolgsfaktoren?

S Welche Akteurskonstellationen sind notig, welches MaBl an Strukturbildung und
Institutionalisierung ist erforderlich? Welche Konsensbildungs- und Konfliktbewél-
tigungsformen sind fiir Good Governance wichtig (vgl. Benz/Fiirst 0.J.: 23 ff.)?

< Welche Steuerungsmodi sind fiir den neuen, zwischen Regulierung und Deregulierung
angesiedelten Steuerungsansatz Good Governance geeignet? Diskutiert werden
spezifische =~ Netzwerke,  Cluster,  Public-Private-Partnerships  oder  regionale
Entwicklungsgesellschaften (vgl. Grimme 1997: 22 f.; Batt 1997: 169 ff.; Braczyk/Krauss
1997: 39 ff.; Griinewald 2003: 11 ft.).

<& Lisst sich ein operationalisierter Good Governance-Ansatz — die Machbarkeit und
Akzeptanz zunédchst einmal vorausgesetzt — als ein Instrument zur Identifizierung von
Good Governance, zur Stirken-Schwichen-Analyse kommunaler Good Governance-
Entwicklungen und zur Implementierung von Good Governance in der Kommune nutzen?

Unser Ziel ist es insgesamt, durch die praxisnahe und anwendungsorientierte Bearbeitung und

Beantwortung dieser Fragestellungen, ein Mafnahmen- und Instrumentenset zu entwickeln,

das der kommunalen Praxis als Anregung dienen soll. Fiir Kommunen, die sich auf den Weg

zu Good Governance begeben wollen, kann dies eine Grundlage fiir den Aufbau und die

Weiterentwicklung eines eigenen, auf die jeweiligen konkreten kommunalen

Rahmenbedingungen und politischen Schwerpunktsetzungen abgestimmten Maflnahmen- und

Indikatorensystems sein.



Im Folgenden wollen wir zundchst unsere Vorgehensweise zur weiteren Konkretisierung von
Good Governance skizzieren (2.1) und danach auf Fragen von Erfolgs- bzw.

Misserfolgsbedingungen von Good Governance eingehen (2.2).

3.1 Formen und Verfahren zur Operationalisierung von Good Governance

Als Grundlage fiir die Operationalisierung haben wir zuerst zielfilhrende Fragestellungen

formuliert, die nach unserer Einschitzung wesentliche Merkmale von Good Governance

umreiflen und an obigem Arbeitsbegriff ankniipfen. Dies sind insbesondere folgende fiir die

Governance-Kultur einer Kommune relevante Aspekte:

S Wie hoch ist der Beteiligungsgrad welcher kommunalen Akteursgruppen in welchen
Politikfeldern und wie lésst sich dieser ggf. erhdhen?

S In welchem Malle werden benachteiligte soziale Gruppen in Beteiligungsprozesse
einbezogen? Wird der Gesichtspunkt der Geschlechtergerechtigkeit berticksichtigt?

< Gibt es Ansitze fiir die Entwicklung einer Vision und von strategischen Zielen und wie
lassen sich diese ggf. ausbauen? Wie wird mit Zielkonflikten umgegangen?

S In welchen Formen und Verfahren werden Interessen- und personliche Konflikte
ausgetragen? Gibt es hierfiir legitimierte Regeln?

< Welche Formen von Kooperation zwischen welchen Akteursgruppen in welchen
Politikfeldern bestehen und sind diese fiir die angestrebten Problemldsungen geeignet
(Netzwerke, Clusterbildung, Public-Private-Partnerships, Planungskonferenzen)?

2 Werden durch solche Kooperationsformen gemeinsames Lernen und Innovationsprozesse
in der Kommune gefordert?

o Gibt es Ansidtze fiir eine effektive und effiziente Gestaltung der Arbeitsbeziehung
zwischen Politik, Verwaltung, Wirtschaftsunternehmen, Verbinden, Vereinen und
weiteren biirgerschaftlichen Gruppen? Wie lassen sich diese ggf. ausbauen?

< In welcher Weise engagieren sich diese Akteursgruppen unter Zuriickstellung individuell-
egoistischer Interessen fiir das Gemeinwesen?

o Auf welche Weise lésst sich die Transparenz und Rechenschaftslegung tiber eingebrachte
Ressourcen der beteiligten Akteure herstellen?

Diese so genannten zielfiihrenden Fragestellungen lassen sich miihelos in konkrete Ziele von

Good Governance umformulieren. Dies ist deshalb wichtig, weil jeder Prozess der

Operationalisierung von Konzepten, also z.B. von Good Governance, durch qualitativ

formulierte Ziele gesteuert werden muss. Das heil3t, unser Bestreben, Good Governance in

quantitativ messbarer Form zu konkretisieren, erfordert einen durch Bewertungsschritte



gekennzeichneten Ableitungsprozess, der von allgemeinen und konkreteren, verbal
formulierten Zielen (Richtungs- und Einzelziele) ausgeht, hierfiir noch verbal ausgedriickte
Zielkriterien bzw. Mallnahmen zur Zielerreichung bestimmt und fiir diese dann messbare

Indikatoren bzw. Kennzahlen formuliert (vgl. nachstehende Abbildung).

Abb. 3: Der Prozess der Operationalisierung

Richtungs- :l‘> Einzel- :l‘> Kriterien :l‘> Indikatoren
ziel ziel MafBnahmen Kennzahlen

Methodisch ist auch das auf Kaplan/Norton (1997) zuriickgehende Verfahren der Balanced

Scorecard (BSC) durch diesen Ableitungsprozess gepragt. Wir haben daher im Grundsatz fiir

die Operationalisierung von Good Governance zunichst einmal die BSC zugrunde gelegt.

Diese unterscheidet - allerdings fiir die privatwirtschaftliche Unternehmung - vier

Zieldimensionen, die wir flr die 6ffentliche Verwaltung, insbesondere fiir die Kommune und

Kommunalverwaltung folgendermaflen modifiziert haben:

< Allgemeine, strategische und gesellschaftspolitische Ziele,

< Organisationsinterne  Prozess- und Strukturziele unter Einbeziechung der Mitar-
beiter/innenperspektive

< Biirger/innen-und kund/innenorientierte Ziele,

< Allgemeine Ressourcenziele.

Die Unterteilung in diese vier Dimensionen erscheint uns zunéchst als sinnvolles Hilfsmittel

fiir die zuverldssige Erfassung, Systematisierung und Zuordnung von Good-Governance-

Zielen, und es wird auch schnell deutlich, dass sich die oben genannten zielfiihrenden

Fragestellungen als Ziele problemlos diesen Zieldimensionen zuordnen lassen.

Abb. 4: Beispiel fiir eine Operationalisierung von einem Ziel von Good Governance bis hin

zur Kennzahl

Zieldimension: Biirgerorientierte Ziele

g

Richtungsziel: Demokratie- und Lebensqualitét durch
nachhaltige Partizipation

{

Einzelziel: Hoher Beteiligungsgrad aller Biirger/innen an
kommunalen Planungs- und Entscheidungsprozessen
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Kriterien/MaBlnahmen: | Durchfiihrung von Planungskonferenzen, Biirgerforen,

Biirgerbefragungen, Forderung selbstinitiierter
Biirgerprojekte, Verabschiedung eines Biirgerhaushalts

4

Indikatoren/ — Anzahl der durchgefiihrten Biirgerkonferenzen etc.

Kennzahlen:

— Anzahl der Teilnehmer im Verhéltnis zur
Gesamtbevolkerung

— Anzahl von Anregungen und Einwendungen zum
Entwurf des Biirgerhaushalts

— Anzahl der beriicksichtigten Anregungen und
Einwendungen im Verhéltnis zur Gesamtbevdlkerung

3.2

Wege zur Identifizierung von Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren von Good
Governance

Fiir die Identifizierung von Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren kdnnen z.B. folgende Aspekte

eine Rolle spielen:

=

0O 0 0 0

0O 0 00 0 00

positive Erfahrungen mit anderen Reformprojekten oder "Reformmiidigkeit",

positive oder negative Erfahrungen mit der Bewéltigung von Krisen und Konflikten,
politische Mehrheitsverhéltnisse,

Machtverteilung oder Machtungleichgewichte zwischen den Akteursgruppen,

eine  ausgeprdgte  Beteiligungskultur  (z.B.  Biirgerforen, = Runde  Tische,

Planungskonferenzen, Biirger-/Kundenbefragungen),

kompromissbezogene Streitkultur oder Harmonieorientierung,

Kooperations- bzw. Vernetzungskultur,

Leitbildentwicklung in Verwaltung und anderen Organisationen in der Kommune,
Bedeutung von biirgerschaftlichem Engagement und Corporate Citizenship,
Politisch-rechtliche Rahmenbedingungen,

Vorherrschender Steuerungstyp,

Art der Gestaltung von Prozessen und Strukturen in Verwaltung und weiteren

Organisationen in der Kommune.

Insbesondere ist als zu bearbeitendes Problem zu kennzeichnen, was im Rahmen einer

Bewertung von Entwicklungsstand und Zielerreichung unter "Erfolg" von Good Governance

zu verstehen ist. Hier bieten sich zwei Vorgehensweisen an: Erstens kann dies lediglich

hinsichtlich der Erreichung der im Rahmen des priskriptiv-normativen Ansatzes selbst und



immanent gesetzten Governance-Ziele gemessen werden (output-Messung). Zweitens konnte
es im Sinne einer outcome-Messung moglich sein, iibergeordnete Reformziele zu entwickeln
wie z.B.

< sozialer Friede in der Kommune,

< Biirger- und Mitarbeiter-Zufriedenheit,

< Dienstleistungsqualitit und -tempo,

< Reformqualitit, -geschwindigkeit und -nachhaltigkeit,

anhand derer die Wirkungen von Good Governance gemessen werden konnen (vgl. auch D.

Brinkerhoff/J. Brinkerhoff 2002: 511 ff.; Schmitter 2002: 56; Kooiman 2002: 91 f.).

Es spricht vieles dafiir, sich zunichst im Sinne der Komplexititsreduktion auf den ersteren,
"bescheideneren" Ansatz der Ergebnisbewertung zu beschrianken. Dieser wird allerdings auch
anhand der beabsichtigten Operationalisierung von Zielen in MaBnahmen und Kennzahlen

(vgl. auch Schmitter 2002: 59 ff.; Ostrom 2000: 34) leistbar sein.

Am Ende dieser Arbeit kann als Zwischenergebnis stehen:
< Ein durch Richtungs- und Einzelziele, Kriterien/Mafinahmen und Indikatoren/ Kennzahlen
weitgehend operationalisierter Good-Governance-Ansatz, der sich eignet als

e Analyseinstrument zur Identifizierung von Good Governance in Kommunen,

e Instrument zur Stirken-Schwichen-Analyse, um den Reifegrad bzw.
Entwicklungsstand einer Kommune im Hinblick auf das Governance-Konzept zu
diagnostizieren,

e Entwicklungsinstrument (Change-Management-Instrument), um Good Governance
in Kommunen schrittweise zu implementieren

< Eine Check-Liste von konkret beschriebenen Faktoren, die fiir die erfolgreiche
Implementierung von Good Governance wichtig sind und von Misserfolgsfaktoren, die

die Umsetzung behindern kdnnten.

4. Local Governance: nur fiir die Kommune oder auch fiir die Region?

Im Zuge der Globalisierung haben die Regionen in der Vergangenheit sowohl in der
theoretischen als auch in der empirischen Auseinandersetzung an Bedeutung gewonnen. Da
sich die weltweite Arbeitsteilung intensiviert und im rdumlichen Bezug vollzieht, kommt dem

"Wettbewerb der Regionen" um Produktionsfaktoren und Ressourcen eine entscheidende



Bedeutung zu. Regionalisierung und Globalisierung sind dabei nicht als Gegensitze, sondern
sich gegenseitig bedingende Entwicklungen zu verstehen. Die als Globalisierung
beschriebenen Prozesse steigern auf der anderen Seite die Suche nach kleinrdumigen und
{iberschaubaren Identifikationsriumen. Okonomische und politische Verinderungen wirken
sich immer mehr auf die regionale Ebene aus. In den Regionen sind dabei oft nicht die
territorialen Grenzen entscheidend, sondern historisch gewachsene sozio-6konomische und

kulturelle Bindungen, die fiir die Biirger/innen sichtbar sind (vgl. Benz/Fiirst 0.J.: 5).

Fiir den Bedeutungszuwachs der Regionen konnen insbesondere folgende Faktoren erkliarend

angefiihrt werden (vgl. auch Lompe/Blocker 1997: 270 ft.)

< Die durch Abgabe von Kompetenzen an supranationale Organisationen (EU) drohende
Uberzentralisierung einerseits fiihrt andererseits zur Dezentralisierung der Gestaltung von
Regelungen auf regionaler Basis

S Mangelnde Effizienz bei Gestaltung und Handlung auf lokaler Ebene zwingt die
Kommunen zur Zusammenarbeit, erhoht aber auch deren Bereitschaft zur Intensivierung
von Kooperationen

S Die bereits genannte Zunahme weltweiter Vernetzungen erfordert verdnderte
Kooperations- und Kommunikationsformen und stellt neue Anforderungen an Wirt-
schaftsstrukturen und Unternehmensstrategien (Standortkonkurrenz = Konkurrenz von
Regionen)

< Die Regionalisierung stellt ein Konzept der gesellschaftlichen Modernisierung dar, um
dem wachsenden Bediirfnis der gesellschaftlichen Akteure nach Beteiligung gerecht zu
werden. Dies erfordert vermehrt Koordination staatlicher Aktivititen und Handlungen
gesellschaftlicher Akteure

2 Regionen stellen noch iiberschaubare Identifikationsrdume filir Biirger, Unternechmen,
Politik und Verwaltung dar, wihrend die Kommune zu kleinrdumig ist, um bestehende
oder notwendige Verflechtungen angemessen zu erfassen.

< Regionale Kooperationen gelten als eine wesentliche Ressource fiir Innovation und damit

fiir eine erfolgreiche Standortpolitik von Regionen.

Es wird deutlich, dass sich die hier aufgeworfenen Frage- und Problemstellungen fiir die
Operationalisierung von Good Governance problemlos auch auf die regionale Ebene
ibertragen lieBen. In bestimmten Politikfeldern ist die kommunale Ebene zu kleinrdumig, um

nachhaltige Governance-Strukturen aufbauen zu konnen. Hiufig wird angenommen, dass sich



— beispielsweise in der Beschiftigungspolitik — durch die Aktivierung aller regionalen
Akteure ein enormes Handlungspotenzial ergibt, das im Ergebnis ein strategisches und

vernetztes Handeln hervorbringt (vgl. Prohl/Wegener 2002: 10 f.).

Fiir die beabsichtigte Konkretisierung von Good Governance bietet es sich an, zunéchst auf
der kommunalen Ebene zu arbeiten, denn Regionen sind mitunter zu weitldufig, die
Kooperation der einzelnen Akteure ist in ihrer Gesamtheit nur schwer zu erfassen und zum
Teil durch informelle Kontakte geprigt. Institutionalisierte Arbeitsformen sind fiir die
Kennzahlenentwicklung und -erprobung moglicherweise zu unverbindlich oder zu sporadisch
in der Zusammenarbeit. Dennoch kann dem Regionalisierungstrend dadurch Rechnung
getragen werden, dass bei der Entwicklung eines MaBnahmen- und Kennzahlensystems die
regionalen Handlungsspielrdume einer Kommune und die vorhandenen oder geplanten
Kooperationen zwischen einzelnen Kommunen bzw. einzelnen Akteursgruppen aus
verschiedenen Kommunen beriicksichtigt werden. Die Anwendbarkeit eines solchermallen
entwickelten Kennzahlensets auch auf der regionalen Ebene wére dann in einem weiteren

Arbeitsschritt zu priifen und die Maflnahmen und Kennzahlen ggf. zu modifizieren.
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