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1 ABSTRACT

Die aktuellen Herausforderungen der Stadtentwicklun Deutschland sind komplex und vielseitig:
Digitalisierung und Energiewende, Strukturwandel d urZzuwanderung, Wohnraumknappheit und
demografischer Wandel, um nur einige zu nennen. iktien Verwaltungen haben Kommunen eine
Schlusselfunktion zur Bewaltigung dieser Herausfandgen inne. Zu viele Behérden dienen jedoch als
reine Abwicklungsapparate und kénnen selten eigeds Innovationen ansto3en oder gréf3ere Wagnisse
zur Bewadltigung der Herausforderungen eingehenudkiverden unter anderem Anséatze zu nachhaltigen
resilienten Smart Cities, ob blau oder griin, digktiind erprobt. Die Forderlandschaft fokussierhi auf
vorherrschenden Zeitgeist und verleitet Kommunernudauf gewisse Trends aufzuspringen. Aus dieser
Grundkonstellation heraus stellt sich die Frage, fiir Stadte langfristig und nachhaltig Handlungsmen
entwickelt werden kénnen, um die resiliente Stasiteklungsplanung agil und innovativ zu bewaltigen.

Untersucht wurde der Zusammenhang zwischen erfole nachhaltiger Stadtentwicklung und der
organisatorischen, strukturellen und prozessualeistiingsfahigkeit von Mittelstddten in Deutschland.
Hierzu wurden gemischte Methoden angewendet, digolsio deduktive als auch induktive Ansatze
verfolgen. Wie fiir gemischte Ansatze Ublich, ig Borschungsarbeit problemorientiert aufgestelit zieht
Ruckschlisse aus verschiedenen Blickwinkeln.

Verknlipfung zu Wissenschaft und Forschung, Koopereh zwischen Stadten, Netzwerke mit der
Wirtschaft, Austausch mit der Bevolkerung, sowiteine Kommunikation und Wissenstransfer sind die
entscheidenden Faktoren, die untersucht wurdentgéfekrene und veraltete Strukturen sind daher
aufzubrechen und Stadte auf diesen Wandel vorzidereum mit innovativen und agilen Impulsen

aufzuschlagen und die Stadtentwicklung kontinuarlioranzutreiben.

Zu einzelnen Herausforderungen der Stadtentwickligmy eine Vielzahl an Forschungsarbeiten vorogd
fehlen Ankndpfungspunkte zu den Alltagsrealitatem ®erwaltungen. Es gilt also, die interdiszipliaar
Licke zu schlieBen und eine Methodik zu entwickehglche die Anpassungsfahigkeit hinsichtlich
Stadtentwicklung nachhaltig und kontinuierlich vesbern kann. Demzufolge darf der Fokus nicht aaif di
planerische Ldsung der Probleme selbst gerichtetdeme sondern muss auf die Erneuerung der
Rahmenbedingungen von Stadtentwicklungsmanagenwehlkdy werden: strukturell, organisatorisch und
prozessual.

Die Studie startet mit dem klassischen Top-Downainsalso einer deduktiven These. Diese These gtiind
auf dem Meinungsbild aus nichtwissenschaftlicherlf@n, welche Aufschluss Uber das Lager der Kritike
geben und die Daseinsberechtigung der Arbeitbegrilbich intensiver Literaturrecherche erfasste eine
erste Impulsphase die vorherrschenden Bedingungdeilnehmenden Kommunen der ,Zukunftsstadt®.
AnschlieRend erfolgte eine Feldforschung in vietdgsuchungsrdumen (kommunale Planungsamter), um
eine stichhaltige Grundlage zur Beweisflhrung zinaken und die Relevanz von nachhaltigem
Stadtentwicklungsmanagment zu unterstreichen.

Der folgende induktive Ansatz erschien zunachstigeenstrukturiert als der deduktive, weshalb hier d
Standard fiir Programmmanagenierdes Project Management Institute (PMI) zur Striigtung
unterstitzend verwendet wurde. Durch die angewendg&tenariotechnik wurde den untersuchten
Kommunen ein groRBer Freiraum U0Uberlassen, denn darsoplichen Erfahrungsschatze der
Gesprachspartnerflossen in die Analyse ein undberg@ine dichte qualitative Datenerhebung. Hierware
deshalb widerspriichliche und paradoxe Ergebnisggicht Methodisch wurden neben semi-strukturierten
Interviews, Dokumentenanalysen, Fallbeispiele urdmbedvationen pandemiebedingt virtuelle Workshops
durchgefuhrt. Mit Beobachtungen zu strukturellemamisatorischen und prozessualen Rahmenbedingungen
in der Stadtentwicklung wurde das Wechselspiel @ngs Ursache und Wirkung weiter herausgearbeitet
und miindete in einen resilienten und nachhaltigetidden fur Stadtentwicklungsmanagement.

! Der Standard fiir Programmmanagement (Vierte Ausdalsg., 2019), Project Management Institute (PM!).
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2 EINLEITUNG

2.1 Ausgangspunkt

Die Stadte in Deutschland gehen mit den einzelreraktforderungen sehr unterschiedlich um. Es isirda
auszugehen, dass einzelne Stadte konkrete Tredbnhund in den ortlichen Schwerpunkten auf hohem
Niveau performen. Flachendenkend kann jedoch nichteiner gleichmafig hohen Qualitat ausgegangen
werden. Aktuelle Forschungsprojekte, beispielsweiie vom Bundesinstitut fur Bau-, Stadt- und
Raumforschung (BBSR) durchgefiihrte ,Stadt von Utmgan“ (Petrin, Kohler, Ackermann, Da Costa, &
Sibum, 2022)geben konkrete Arbeitshilfen zur Umsedgvon Zukunftsdiskursen, die den Stadten helfen
kénnen, ihre Stadtentwicklungskonzepte aufzusetzen zu Gberarbeiten.

Bereits nach der ersten Recherchephase lie3 ssthtdlben, dass die Stadtentwicklung gegeniiber den
Schwester-Disziplinen Architektur/ Hochbau/ Tiefbadeutlich besser vernetzt ist. Der ho6here
Vernetzungsgradlasst sich durch das grof3ere phigidnteresse und vermeintlich weniger Expertentum
erklaren. Dennoch war festzustellen, dass trotzrg@trukturen und Vernetzungen, die Amter der
Kommunen dem Rhythmus, der auf Bundesebene anggschiwird, nur schwer folgen kénnen. Die
Umsetzung der grof3en Agenden (Charta von Aalbof#t,1Beue Charta von Athen 1998, Leipzig Charta
2007, Marseille Statement 2008, Toledo-Deklarafiot0, Zukunftsstadt 2015, Pakt von Amsterdam 2016
(New Urban Agenda), Smart City Agenda 2017) wereeliglich in Pilotprojekten ausreichend unterstiitzt
Jedoch werden nicht ausreichend nachhaltige Ansdtme Verstetigung der Prozesse innovativer
Stadtentwicklungsprojekte verankert.

Ohne Einbindung in ein kontinuierliches einfassen8adtentwicklungsmanagement bleibt zu befiirchten,
dass auch nach Durchfuhrung der Zukunftsdiskurse &ierstetigung der Herangehensweise in den
Stadtplanungsamtern ausbleibt. Ein Ubergeordnetesiedken zur Einordnung und Verknupfung von
Stadtentwicklung im Gesamtkontext zwischen Poxfainer Stadt und den einzelnen stadtplanerischen
Projekten ist dringend erforderlich.
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Fig. 1, li.: Zusammenhange von Portfolio, Programmead Projekten, gemal dem Standard fir Programageament, PMI. Fig. 2,
re.: Leistungsbereiche im Programmmanagements, §jeler@ Standard fir Programmmanagement, PMI.
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Ohne auf die stadtebaulichen Inhalte konkret eiekeg, stellt sich die Frage, ob die allgemeinen
Rahmenbedingungen in den Verwaltungen die gleicdied. Ist es erstrebenswert, eine Vergleichbarkeit
herzustellen? Ist es Uberhaupt méglich, eine Vitgbarkeit herzustellen? Strukturell, finanzstrigek,
organisatorisch und prozessual lassen sich durchkstibe ansetzen und vergleichen, da in anderen
Branchen bereits mehrere Reifgradmodelle entwickelden sind. Zu vergleichen wéren fur den Fall der
Stadtentwicklung neben Kompetenzen und Kapazititeh der Grad der Vernetzung zu Wissenschaft und
Forschung, Kooperationen mit anderen Stadten, \lgrfkmgen zur Wirtschaft, der Austausch mit der
Bevdlkerung, die interne Kommunikation, sowie dendgdng mit Risiken undWissensaustausch.
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Somit ist klar, dass die Herausforderungen in dedtSlanungsamtern sich stark gewandelt haben wctl a
weiter stark verandern werden. Meistens haben bgiter und Fihrungskrafte in Stadtplanungsamtern
einen planerischen Hochschulabschluss und seltéerevusatzqualifikationen, die eigentlich erfatitdh
waren, um den gewandelten Anforderungen gerechtweuden. Auch herkdmmliche Anséatze fir
Projektmanagementsind dabei nicht mehr ausreichdades um weit mehr geht als Termine-Kosten-
Qualitaten.

2.2 Aktuelle Beobachtungen und Tendenzen (akademisch)

Bisherige Ansatze, wie die stadtischen Gesellsehafte Aufgaben der Zukunft I16sen sollen, werderchiu
Agenden undExperten teilweise zwar aufgezeigt, dheder Umsetzung nur bedingt weiterverfolgt
(Schubert, 2015). Die Erfahrung und das generibféhrwissen aus Untersuchungsraumen wird nicht
nachhaltig dokumentiert und transferiert. FolgeRdebleme sind festzustellen

e Verscharfung der aktuellen Probleme: Zu den beleamhterausforderungen ist mittelfristig eine
weitere Verscharfung zu prognostizieren. Dies lasish an den Beispielen Zuwanderung,
Digitalisierung, Klimawandel oder Verkehr und Matéit deutlich vor Augen fiihren: Es ist zu
erwarten, dass wir in allen drei Bespielen momemanmit der Spitze des Eisbergs konfrontiert
sind. Es ist kaum vorstellbar, wie unsere Stadte evirkliche Mobilitdtsrevolution oder eine
grolRere Flichtlingswelle als 2015 oder aktuell deis Ukraine stemmen sollen. (BBSR, Aktuelle
stadtische Herausforderungen, 2017).

* Faktor Unbekanntes - neue Herausforderungen: @&#fétm ,Zukunftsstadt” formuliert, dass ,die
grundlegenden Bedingungen fur die Entwicklung dedd® (...) sich in den kommenden
Jahrzehnten deutlich verandern* werden. (BMBF, 20Xhierzu werden integrierte und
kontinuierlich gefihrte Vulnerabilitdts- und Risémalysen erforderlich werden, die eine vernetzte
Strukturder Stadte voraussetzt.

* Verscharfung der Geschwindigkeit: Zu beobachteriistimmer schneller werdender Wandel und
verstarkte Gleichzeitigkeit von Trends und neuerradsforderungen. Dies fuhrt bei gleicher
Personalstarke zu Verwdsserung von Themen odertdisthlieRen von MafRnahmen und
Aktivitaten.

e Kluft zwischen Theorie und Praxis: Der Kluft zwisgeh politischer Willensbekundung und der
Umsetzung der theoretischen Agenden in den einzeBtadten ist enorm grof3. Es kdnnte auch
heiRen: Kluft zwischen Politik und Verwaltung odewischen Strategie und Operative oder
zwischen Vision und Mission.

* Vernachlassigte Konsultative: Gemald Leggewie undzNa ,Die Konsultative* (2016), kdnnten
sogenannte Zukunftsrate aus Birgerinnen und Birgderatend, konfliktbearbeitend
undzukunftsorientiert wirken. Sie kdnnten WerteinEipien und Visionen vieler Menschgruppen
reprasentieren und damit klassische demokratisth&tGren um eine Vierte Gewalt ergénzen.

* Dokumentenschwemme: Die Forderlandschaft bei Sadipg und Stadtentwicklung generiert bei
Kommunen eine unkoordinierte Produktion an Dokumentvelche nicht zusammengefihrt und
rickverankert werden.

« Forschungsdilemma: Die wissenschaftliche Forschangtadtentwicklung erfolgt selten Uber die
Kommunen selbst. In den meisten Fallen werdenrsiufenden Forderprogrammen von auf3en
evaluiert. Hierbei wollen sich die Stadte aus natlliehbaren Griinden im guten Licht prasentieren.
Der Erkenntnisgewinn und die Selbstreflektion wardernachlassigt.

2.3 Ansatzpunkt

2.3.1 Absicht und Ziele

Die Absicht der Arbeit ist es, Wege fir Stadte u@@meinden herauszuarbeiten, um die neuen
Herausforderungen der Stadtentwicklung agil undwativ zu bewaltigen. Das Promotionsvorhaben sell d
Notwendigkeit wissenschaftlicher Arbeit mit, durahd Uber o&ffentliche Vertreter unterstreichen. Wenn
Stadte und Gemeinden an der Verbesserung ihretubgsfahigkeit in der Stadtentwicklung wirklich
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aufrichtig interessiert sind, dann sind neue Impwlarch die politischen Entscheider zu setzen, lumdie
anstehenden Aufgabengewappnet zu sein.

.Dariber hinaus bendtigen einige Forschungszieleie wbeispielsweise die Einfihrung von
Wissensmanagement oder die Forderung der Innogddilbigkeit, ein kontinuierliches Prozessmanagement
als Basis. Da fur den nachhaltigen Erfolg von Fteje im Bereich der prozessorientierten Verwaltdag
Prozessmanagement langfristig aufgestellt sein musssteht hier ein dringender Bedarf, die
Strategieentwicklung im Bereich des Prozessmanaggsnewie das vor allem sehr wichtige Verstetigen
des Prozessmanagements zu vertiefen.” (Beckel, 8042)

Veranderungsbereitschaft und das Vertrauen in Rargr und Innovation sind der Schlissel fir eine
erfolgreiche Zukunft. Die nationalen PlattformZukigstadt unterstreicht diesen Missstand:

.Rechtliche, finanzielle, organisatorische und ssuale Rahmenbedingungen miuissten entsprechend
gestaltet und Erfahrungsaustausche organisierteneér(BMBF, 2015) und weiter:

-Fur die langfristige Planung und Begleitung der $étizungsprozesse missen neue Grundlagen geschaffen
werden. Mit der Einbeziehung des Wissens allervagiten Akteure wird eine neue Basis geschaffen.”
(BMBF, 2015).

Ziel ist es, Grundlagen zu schaffen, um die vodreten Stadtentwicklungskonzepte (Dokumente) in ein
Stadtentwicklungsmanagement (Instrument) zu Ubegfuh Hierbei werden die Grundsatze des
Programmmanagements herangezogen.

2.3.2 Forschungsliicke

Die Forschungsarbeit platziert sich im Spannungstedischen Planungs-, Verwaltungs-, Politik- und
Wirtschaftswissenschaft. Die aktuellen Themen ddadi®ntwicklung sind allseits erkannt und
Herausforderungen identifiziert. Zu den Planungsine liegen eine Vielzahl an Forschungsarbeiten und
Untersuchungen vor, jedoch fehlen nachhaltige Ases&tur Verstetigung der Prozesse innovativer
Stadtentwicklungsprojekte fir die Verwaltungen. Ba@rschungsaufgabe besteht darin, die interdisip
Licke zwischen Management, Verwaltung und Planungchlieen und nach Méglichkeit eine Methodik
zu entwickeln, welche die Leistungsfahigkeit atleutschen Mittelstadte nachhaltig verbessern kann.

Zentrale Fragen

Wie koénnen Kommunen dem immer schneller werdendesand® und dem immer schnelllebigeren
Erscheinen neuer Trends und Herausforderungentgesecden? Wie kdnnen Stadte und Gemeinden ihren
Wirkungsgrad und ihre Schlagkraftigkeit in der $sdwicklung verbessern? Wie kann dabei Innovation
und Agilitat flachendeckend sichergestellt werd®ie konnen Stadte ermutigt, erméchtigt und befahigt
werden, um vom Reagieren zum Agieren, vom Pasgiv Altiv und vom Verwalten zum nachhaltigen
Erschaffen zu kommen?

2.3.3 Fokus

Die Forschungsarbeit fokussiert sich demzufolgehtnamuf die inhaltliche Losung der Probleme selbst,
sondern auf die Analyse und Erneuerung der Rahndamipengen: strukturell, organisatorisch und
prozessual. Neben planerischem Verstandnis singekeraund Programmmanagementfahigkeiten in den
Amtern grundlegende Voraussetzung zur Umsetzungieaen Ansatzen. Die Literatur zeigt, dass sei0200
Projektmanagementexperten die Standards des PMIAdRM hinterfragen und neu Uberdenken. Vor allem
Wissensmanagement, ,Organisational Learning” undgfmm- und Portfoliomanagement sind neue
Herausforderungen fir eine sogenannte Rethinkingefa¢ion (Andersen, 2008). Limitiert ist die Arbaiif
Stadte und Gemeinden mittlerer Gro3e in Deutschland

3 ABLAUF UND ERGEBNISSE DER DATENERHEBUNGSPHASE

3.1 Auswahl der Untersuchungsraume

Die Forschungsarbeit beschrankt sich bewusst auMiitelstddte Deutschlands, da in Grol3stadtenitbere
von den Stadtplanungsamtern losgelOste EinheiterStadtentwicklung gebildet wurden und dadurch die
Verwaltungen in puncto Governance abweichend atdtiiesind. Eine Vergleichbarkeit ist bei Mitteldtan
wesentlich héher und dadurch der Verallgemeinemmagsder Arbeit deutlich besser.
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Der Radius auf Baden-Wirttemberg beschrankt. Esdevuracht Stadte angeschrieben, die bezlglich
Stadtentwicklung unterschiedliche Auspragungen #dema lassen. Vier Laborraume konnten zur

Untersuchung ausgewahlt und zur Kooperation tUbgtzeerden. Die Laborraume werden in der Arbeit

anonym behandelt und werden im Folgenden als &aé, G, und T benannt. Je Laborraum wurde die
Datenerhebung mit verschiedenen Akteuren innerti@tb/erwaltung tUber einen langeren Zeitraum hinweg
angesetzt.

3.2 Ablauf der Datenerhebung

Die Datenerhebung erfolgte in drei Phasen von Sapte 2019 bis Juli 2021. Die Vertiefung erfolgte
schrittweise Uber semi-strukturierte Interviewsplpemzentrierte Expertengesprache und abschlieende
konfrontationsorientierten Workshops, die pandeeuitgt virtuell erfolgten.
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Fig. 3: Schema zu Methodik und Prozess der Dateberig, eigene Darstellung.

Bereits in den ersten beiden Phasen konnten eMigsstande detektiert werden: Dokumentenschwemme,
Kapazitatsengpasse/ Uberlastung, Kampf um gute &oprbeitsmarktsituation, Frustration durch
Haushaltskirzungen, Austragung von Konflikten ardjéktebene, Frustration, sich als EinzelkAmpfer zu
fuhlen, Hinterherlaufen bei Zukunftsthemen, resoéthder Aktionismus, Mehraufwand aus mangelnder
Transparenz gegenuber Dritten, fehlende VerlinkdeigProjekte, fehlende Wissensgenerierung, Gefésl d
Ausgeliefertseins aufgrund von Willkir und ZufalRartizipation als Stressfaktor, Feigenblatt oder
Alibiveranstaltung, fehlende Werkzeugkiste Partazipn.

Die folgenden Workshops erfolgten nach dem Prirdgp Szenariotechnik, d.h. die Experten wurden
aufgefordert, sich in die Lage einer vergleichbdiktiven Mittelstadt in Deutschland zu versetzender
noch kein(e) Stadtentwicklungskonzept(e) aufgestelrde(n) und noch keine kanalisierten Strukturan
Stadtentwicklung in der Verwaltung hinterlegt warBme Aufgabenstellungen der Workshops bezogen sich
somit auf den fiktiven Idealfall, wie Stadtentwigkly platziert und aufgezogen werden sollte. Dadurch
sollten auf neutralem Terrain die Erfahrungswerter dexperten einflieRen und eine kritische
Auseinandersetzung mit dem eigenen Umfeld erfollyarDiskurs wurde die vorausgegangene akademische
Analyse zum eigentlichen Untersuchungsraum herangezund in Vergleich gesetzt. Zusatzlich konnten
auch die Erkenntnisse des Forschers aus den arldetersuchungsraumen in den Diskurs mit einflie3en.

Zur Anleitung des Diskurses dienten dem ForscherEtkenntnisse aus der Arbeitshilfe des BBSR, die
Positionspapiere des Deutschen Stadtetags, sowe \Workshopberichte der stadtebaulichen
Begleitforschung der Stadtebauférderung.
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Die Untersuchungsrdume sollten im Szenario das yetgoUmfeld verlassen und sich auBerhalb der
Komfortzone auf die gezielten Konfrontationen dessEhers Ldsungen fir einen Idealfall entwickelie. S
wurden somit zu einer Reflektion und zum Schuliekbbeleitet. Durch die Durchfiihrung der Szenario-
Technik in allen vier Untersuchungsraumen wurdend®n unterschiedlichen lokalen Situationen hedéis
Erfahrungswerte abgeschdpft, ohne einen Untersgshanm fir Misserfolge oder Fehlentwicklungen blof3
zu stellen. Das Ubereinanderlegen und Vergleichen uhterschiedlichen Erkenntnisse aus den vier
Workshopsituationen erzeugte eine Blndelung devaelttesten Sichtweisen und Perspektiven undgeteerier
ein verdichtetes Bild zur idealen Entwicklung vaadentwicklungsmanagement.

Zur Uberprifung der theoretischen Ansitze des Brogmmanagements des PMI wurden weitere
Dokumente aus dem Bereich der Stadtentwicklungyaigat und in Kontext gesetzt:

e Arbeitshilfe zur Erstellung von Stadtentwicklungekepten
» Positionspapiere des Deutschen Stadtetags
» Evaluations- und Monitoringberichte der Stadtebeddtung

3.3 Ergebnisse aus der Interviewphase

3.3.1 Diversitat der sogenannten Stadtentwicklungskomzept

Die Stadtentwicklungskonzepte der untersuchtent&téohd sehr unterschiedlich einzustufen. Stadt G
Uberzeugt durch ein Stadtentwicklungskonzept, dagshl im Prozess als auch im formalen Ergebnis und
den hinterlegten Handlungsperspektiven den Anfomigen gerecht wird. Es ist ein publiziertes Heft,
welches auch der Offentlichkeit zuganglich ist. é&fatichungsraum E hingegen hat das sogenannte
Stadtentwicklungskonzept selbst verwaltungsintelarbeitet, genigt aber nicht den Anspriichen gemafi
Leitfaden des BBSR (BBSR, 2016). Es ist der Offehkeit nicht zugéanglich und dient eher dem
verwaltungsinternen Uberblick zwischen der Vielzan Portfolio-Dokumenten, Unterprogrammen und
Einzelprojekten. In den Kommunen B und T liegemkeStadtentwicklungskonzepte vor. Im Stadtraum T
uberzeugt die vorbildliche integrierte Umsetzundg der Ebene der Unterprogramme, die Leitfaden auf
Portfolioebene sind hingegen veraltet und Uberlggbadirftig. Der Laborraum B wird versuchen tber de
aufgesetzten IBA-Prozess eine Verstetigung zu ekedn und perspektivisch Grundlagen fir ein
Stadtentwicklungskonzept zu erzeugen.

3.3.2 Dominanz von spezifischen Unterprogrammen

In allen Untersuchungsraumen ist zu konstatierass dnterprogramme die Gesamtkonzepte Uberstrahlen,
sei es durch dominante Stadtteilkonzepte, durchrkestéEinzelunterprogramme (Mobilitat, Klima,
Hochwasser, Einzelhandel etc.) oder durch einZetadtplanungsprojekte (Leuchtturmprojekte).

3.3.3 Unverknipfte Dokumente aus Unterprogrammen unceRien

Die Vielzahl der vorliegenden Dokumente ist in alkkommunen gleichermalRen erschlagend und in Ganze
kaum erfassbar. Ein Grof3teil der erarbeiteten D@aimist alter als 10 Jahre und tberarbeitungsgytinali

den seltensten Féllen sind die angestoRenen Peod@ds/erankert in das Gesamtkonzept. Selbst wann d
Dokumente in Prozesse oder Projekte Uberfuhrt wyrdimd die Erfahrungen unzureichend dokumentiert
und kénnen deshalb nicht in die Fortschrittsmessdey in ein Wissensmanagement fir Stadtentwicklung
ubertragen werden. Die Mehrwertgenerierung und Rereinkerung ist also stark vernachlassigt.

3.3.4 Risikomanagement und Anderungsmanagement

In keinem der vier Untersuchungsraume ist ein Risiknagement oder Anderungsmanagement fur
Stadtentwicklung systemisch aufgesetzt.

3.3.5 Wissensmanagement

In keiner der vier untersuchten Kommunen ist einéss@hsgenerierung systemisch aufgesetzt. Die
Verwaltungen verlassen sich auf den internen FRhkefun einzelnen Fallen wurde zwar in Projekten
Lessons-Learnt-Protokolle erstellt, jedoch beziebieh diese auf planerische Schwerpunkte und wenige
auf Struktur, Organisation oder Prozess.
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3.3.6 Stakeholdermanagement

Ein pro-aktives Akteursmanagement fur samtlicheeligte ist systemisch/ konzeptionell in keinem
Untersuchungsraum aufgesetzt. In einzelnen Untemgsraumen (Stadte E/T) erfolgen partizipative
Prozesse ausschlief3lich tber eigens geschaffeniiSktionen.

Beteiligungsprozesse mit der Birgerschaftsind ilenalvier Untersuchungsrdumen angekommen. Die
Auspragung und Umsetzung von Beteiligungen erstrsich von Information tber Mitwirken bis hin zur
Mitentscheidung. Beteiligung von weiteren Akteuegfolgt in deutlich geringerem Umfang.

Auch wenn die Vielzahl an moglichen Formen der Bigteng hinlanglich bekannt sind, werden in den
untersuchten Kommunen bei Weitem nicht alle Wergeeterwendet. Weder konzeptionell flachendeckend,
noch mit einem Wissenspool riickverankerte Mehrvegregierung ist hinsichtlich Stadtentwicklung zu
erkennen.

Peer-Kooperationen mit vergleichbaren Stadten underné&tzung mit Wissenschafts- und
Forschungseinrichtungen konnten nicht identifiziegtden.

3.4 Projektion von Programmmanagement auf Stadtentwickling

Zur Klarung von Tatigkeiten und Aktivitaten von Btentwicklungsmanagement wurde als grundlegender
Ansatz das Prinzip des Programmmanagements gem&fughinde gelegt.

Portfolio

Stadtentwicklungs-
konzept

Stadtentwicklungs-
bezogene
Aktivitaten Stadtteil- "
entwicklungs- )
konzepte

Querschnitts-
programm

U
Fig. 4: Projektion von Portfolio, Programm, Progkiuf Stadtentwicklung, analog dem Standard figfarammanagement, PMI.

Die Verknupfung des Stadtentwicklungsprogramms deit Leitlinien und Leitbildern der Stadt ist ein
grundlegendes Merkmal um Ubergeordnete Ziele dtat#psch einzufangen. Entscheidend ist eine klare
Definition, was Uber die Stadtentwicklung im Beteiter Stadtplanung umgesetzt werden kann.

3.5 Ergebnisse aus der Workshopphase

3.5.1 Definitions- und Schnittstellenklarung

Das Verstandnis fur Projekt, Programm und Portfosib dringend in allen Untersuchungsrdumen zu
scharfen, denn in allen Untersuchungsraumen lagsfeststellen, dass das Verstandnis fur dieseefluhg
sehr unklar ist. Das hat zur Folge, dass auch dmifstellen zwischen Portfolio, Programm und Ekbj
nicht geklart sein kdnnen. Logischerweise folgt Zustéandigkeitsproblem zwischen Politik und Verwal
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und auch zwischen den einzelnen Amtern. Dementspnec ist die Aufgabenteilung und die
Aufgabenverteilung sehr schwammig. Tendenzen zukiwanzkampf und Aktionismus in den einzelnen
Amtern sind die Folge.

Aus Sicht des Beobachters lasst sich feststellass @in gewisser Handlungsdruck auf den Amtsleitern
wirkt, in regelmaRigen Abstanden mit neuen Ubeiftelr und Dokumenten aufzuschlagen, um zu zeigen:
wir haben da was Neues aufgesetzt, wir arbeitedraia. Wenn allerdings die einzelnen Dokumente (meis
Querschnittsprogramme) nicht rickverankert und  gméet werden durch ein
Stadtentwicklungsmanagement, werden sie nicht in d&istrument Uberfihrt. Die festgestellte
Dokumentenschwemme in allen Untersuchungsraumeralsst eine Ursache daflir, dass die meisten
Produkte nicht Uber den Status eines Dokumentakoenmen. Gestarkt wird dieses Beobachtung durch
die vielschichtige Foérderlandschatft, welche vielezEldokumente provoziert.

Am meisten Uberrascht die Unklarheit der Schnitesteausgerechnet in dem Untersuchungsraum, wo rein
formal die Stadtentwicklung am starksten im Orgeanrigm abgebildet ist. Dieser Untersuchungsraum E hat
das Dilemma, dass das eigene sogenannte Stadtdotvwgskonzept, trotz angeschlossener
Uberarbeitungsphase nach drei Jahren, keinen Resschhd damit keinen ordentlichen Auftrag erhalttat

Der Prozess ist mit Erstellung des Stadtentwickdingzepts nicht abgeschlossen. Das
Programmmanagement kann erst ab Auftragserteilumghdden Gemeinderat starten. Die Erstellung des
Dokuments namens Stadtentwicklungskonzept ist @méinterlegtes Stadtentwicklungsmanagement von
geringem Wert. Meist ungeklart bleibt die Fragasvein Stadtentwicklungskonzept leisten kann unsl wa
nicht. Die resultierende Anschlussfragen daher:

Was leistet Stadtentwicklungsmanagement? Und vsteti&tadtentwicklungsmanagement nicht?

Zu Umfang und Schnittstellen von Stadtentwicklurmgsdept und Stadtentwicklungsmanagement ist
grundlegend mit allen Beteiligten das gleiche \@mrdhis zu erzeugen.

Die Analyse der Laborraume zeigt auf, dass aufgrded fehlenden Rickverankerung in ein zentrales
Instrument oft nicht mdglich ist, da entweder & &ktueller Treiber alle Nebenschauplatze in ddmen
stellt oder b) es schlicht zu viele Dokumente augetprogrammen vorliegen, welche eine Verknupfung
nahezu unmdglich erscheinen lassen.

3.5.2 Fortschrittsmessung

Im Untersuchungsraum T wird die Programmebene tanitig vermisst. Der Sprung erfolgt direkt von

Portfolioebene (Leitbild) auf Unterprogramme (Qiead). Im Verstandnis des Untersuchungsraums T
konnte die Programmebene/ Stadtentwicklungsmanagenfie fehlende Fortschrittsmessung ausfillen.
Uber das Portfolio wurden keine Indikatoren festgel und somit sei keine Erfolgsgeschichte
kommunizierbar. ,... das ist Ubrigens, was dem Hikiprozess von 2003 gefehlt hat: Es waren keine
Indikatoren erkennbar, es war alles schon, aber ktamte es nie messen.” (Untersuchungsraum T,
26.05.2021) Man wirde sich selber gerne an deregidsn Leitplanken orientieren: ,Haben wir es nun
erreicht oder nicht? Oder befinden wir uns auf dieimigen Weg oder driften wir ab?*.

Das eigentliche Ziel von Stadtentwicklungsmanagemeai nhach Aussage der Teilnehmer aus
Untersuchungsraum G die Entwicklung der Ziele ukiebindung der verschiedenen Akteure. Kommune G
machte sich stark flr ein Stadtmonitoring, das gektt sein misste mit gewissen Indikatoren, digssitsch
erfassbar sein sollten. Man koénne sich vorsteltass ein Teil des Stadtentwicklungsmanagements das
Nachhalten dieser Kennzahlen beinhaltet. ,Das hei®nhn man das Wort Ziele in den Mund nehmen
mochte, (...) dann braucht es sogar auch die Entunckleines Zielsystems.“(Untersuchungsraum G,
08.06.2021) Gleichzeitig gibt man auch zu bedeniass eine zu starke Ausrichtung an Statistik deesn
Stadten einen Graben zwischen StadtentwicklungStadtplanung aufgeworfen hat.

3.5.3 Finanzierung/ Férdergelder

Seitens zweier Untersuchungsraume (G und B), wdiel® erkntipfung des Stadtentwicklungsmanagements
mit Finanz- und Kostenmanagement als zentrales rAega fur die Daseinsberechtigung von
Programmmanagement, denn die Forderlandschaflseds/ers.

Untersuchungsraum B zielt speziell auf die Verkniagfder Férderlandschaft und die enge Zusammenarbei
mit der Kdmmerei ab. Die klare Forderung alles S&dtebauforderung unterzustellen und alle resttich
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Forderoptionen nur dann zu beantragen, wenn diesicz und kapazitiv mit dem Prozess der
Stadtebauférderung in Einklang gebracht werden &bnn

Im Kontext der Fordergelder noch strategischer zenkdn und quasi ein koordiniertes
Fordergeldmanagement zZu optimieren konnte ein vilateaT Mehrwert des
Stadtentwicklungsmanagements darstellen. Es idteidlst die einzige Mdglichkeit, den chronischen
Ressourcenmangel in den Stadtplanungsamtern zeggrgn.

Untersuchungsraum G hingegen setzt darauf, dasStadtentwicklungsmanagement die Einsparpotenziale
monetar aufzeigen musste. Zum einen kdnnte dieilssrechtigung sich dartiber bestéatigen, dass tiean a
unnoétigen Tatigkeiten entferne (1). Dies bedeutet,Mehrwert von Stadtentwicklungsmanagement misste
sich abbilden, indem man aufzeigt, welche Tatigiteitm Alltag der Mitarbeiter im Stadtplanungsamt
dadurch effizienter gestaltet werden kdnnten. DimzZipien des Lean Managements konnten hier ihre
Anwendung finden. Zum anderen sollte man sich diesgarungen durch Priorisierung und agiles
Umschichten von Haushaltsgeldern herausarbeitendendMehrwert und damit die Daseinsberechtigung
von Stadtentwicklungsmanagement ersichtlich ma¢agn

3.5.4 Begleitforschung

Die in allen Untersuchungsraumen geaul3erte Resmuurappheit lasst kaum Spielraum, sich mit der
eigenen Performance auseinanderzusetzen. Es steltem ausreichend finanzielle Mittel noch persanell
Kapazitaten zur Verfliigung, um analytisch an deemgg Organisation, an den Strukturen und Prozessen
arbeiten.

Ein Gedankengang des Forschers ist es, diesem mdendurch Einbindung von externen
Forschungseinrichtungen entgegenzuwirken. Das TheBegleitforschung ist jedoch in allen
Untersuchungsrdumen die grof3e Unbekannte. Die rimgime Kooperationen mit externen Fachleuten
erfolgte in Untersuchungsraum G bei der Erstelludgs Stadtentwicklungskonzepts. In den
Untersuchungsraumen T und E wurden die Portfoligsse durch externe Berater, Moderatoren und
Mediatoren unterstitzt. In Untersuchungsraum Blgtrfaktuell eine intensive Betreuung im IBA-Prozess
Alle Untersuchungsraume lassen sich also bei Bgtedisprozessen beraten, entweder durch installiert
Stabstellen innerhalb der Verwaltung oder durclerme Konsulenten. Die Begleitung erfolgt mit deralZi
Neutralitdit zu wahren und Vorbehalte gegen die \&#iing abzubauen. Das Produkt, welches die
Beratenden meistens vertraglich schulden, ist dokubhentation und Kommunikation des Prozesses
gegeniiber allen Beteiligten. Der Adressat ist deéspeachend die Offentlichkeit.

Die Einbindung von Hochschulen und Universitdtezdgesich bislang auf a) entwerferische Arbeiten,
welche b) durch Studierende erarbeitet wurden Yirsich Uber eine maximale Laufzeit von einem Seanest
erstreckten. Der Mehrwert fir das Stadtplanungssinatabei sehr Gberschaubar. Erforderlich jedoctl si

a) analytische Untersuchungen durch b) wissendhaft Mitarbeiter Uber c) einen langeren
Untersuchungszeitraum von einem bis zu funf Jah@ine. Adressierung der Erkenntnisse richtet sich
ausschlieBlich intern an das StadtplanungsamtteBdiirkenntnisse aus mehreren Stadten in die Romgch

einflieen, kbnnte anonymisiert gearbeitet werden.

In den Werkstéatten wurden die Teilnehmer mit dig3ption konfrontiert und es konnte ein gemeinsames
Verstandnis dafir entwickelt werden, dass eineftistige Beobachtung und Betreuung durchaus simnvol
ware, um eine Verstetigung in der Stadtentwicklbhadeizufihren.

Die funktionierende Verwaltung kénnte durch folgerdiele der Begleitforschung erreicht werden: Best-
Practice und Lessons-Learnt institutionalisierem ®&uls der Zeit sein, Werkzeugkiste ertlichtigen,
Kommunikation verbessern, Bandbreite der Kanaleekenn, Transparenz schaffen, Netzwerk ausbauen und
pflegen, Arbeitsatmosphére verbessern, EffektivitAtl Effizienz steigern, Sicherheit im eigenen Tun
steigern, dabei mehr zu steuern weniger zu planen.

4 FAZIT UND AUSBLICK

Die Daseinsberechtigung von Stadtentwicklungsmamagé wird Uber die dystopische Inversion
verdeutlicht: Was waren die Folgen eines Weiteiitghs ohne Stadtentwicklungsmanagement?

«  Weiter Uberlastung
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¢ Weiter Dokumentenschwemme

* Weiter Austragung von Konflikten auf Projektebene

* Weiter den Zukunftsthemen hinterher laufen/ weltietionismus

« Weiter Konsequenzen aus mangelnder TransparennigiegeDritten nachlaufen
* Weiter Frustration durch Haushaltskiirzungen

e Weiter Frustration, sich als Einzelkdmpfer zu fiahle

«  Weiter unkoordiniert Projekt flr Projekt bearbeitdme Wissensgenerierung

«  Weiter Willkiir und Zufall ausgeliefert zu sein

* Weiter Partizipation als Feigenblatt/ Alibiverargiag

Die Leistung von Programmen ist die Verknipfung Pamtfolio-Ebene und Projekt-Ebene mit der Funktion
als Bindeglied zur Uberwachung, Steuerung und Eemalog (Reflektion) zu wirken. Es geht darum
Arbeitspakete zu schaffen, die zeitlichen und réeheh Bezug haben, um Inhalte aus der PortfolioaEbe
die Projekt-Ebene einzusteuern. Programmmanageiimrivacht und evaluiert fortlaufend strukturelle,
organisatorische und prozessuale Vorgehensweisen.

Als Grundlage zur Ermittlung der Robustheit degdtatwicklungskonzepts und der Managementfahigkeit
der Stadtplanungsamter sollte eine Bestandsaufnébereein Reifegradmodell entwickelt werden, wefche
die Prinzipien des Programmmanagements (Wisseskeistungsbereiche)zugrunde legt.

Missstande/ Unklarheit

Managementfahigkeit

Unklare Definition

[ \ & Schnittstellen
Dokumentenanalyse
) Mangelnde
Dominanz der e hritte.
Unterprogramme Fortschritts Frwartungen
messun ——
: /Zielbeuunge‘ﬁ“‘\q
M T .
N o i _
e e IS ER Stadtentwicklungs Verstetigung )/
@ Y Management E_
———.
Yy
Fehlende Chronischer
Verkniipfung

Ressourcenmangel
S ——

Recherche-Phase

Mangelnde

Wissenschaftliche
Begleitung

Intervieaw-Phase

Workshop-Phase

Fig. 5: Erwartungen und Zielsetzungen fiir die Impdatierung von Stadtentwicklungsmanagement, eifamstellung.
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