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Mit New Public Management zur nachhaltigen Entwicklung

Steuerungsmodell fiir eine zukunftsorientierte Gemeindepolitik

Der Verein Lokale Agenda 21 hat sich
zwar aufgelost, das Ziel einer nachhalti-
gen Entwicklung ist aber aktueller denn
je. In Verbindung mit New Public
Management (NPM) konnte es sogar in
Reichweite riicken. Vor zehn Jahren war
NPM ein Zauberwort, das die offent-
lichen Verwaltungen in Zeiten von wach-
senden Aufgaben und schrumpfenden
Kassen auf mehr Effizienz trimmen sollte.
Heute ist die Euphorie verebbt.

Zahlreiche Gemeinden und Kantone haben ihre
NPM-Versuche wieder abgebrochen oder sistiert.
Aktuelle Beispiele sind die Berner Gemeinde
Bolligen oder der Kanton Schaffhausen. Was sind
die Griinde fiir die Erniichterung? Oft genannt
werden Intransparenz, Demokratieverlust und
mehr Biirokratie. Der Hauptgrund diirfte aber in
der einseitigen Fokussierung auf die Verfahren,
Prozesse und Rollenverteilungen liegen. Diese
Konzentration auf die eigentliche «Mechanik»
fiihrt leicht in eine kleinliche, unflexible Uber-
reglementierung.

Eine fundierte Diskussion der iibergeordne-
ten inhaltlichen Ziele fiir die politische Planung
bleibt dabei auf der Strecke. Sie ist aber grund-
legend, denn ohne verbindliche und {iiber alle
Politikbereiche kohidrente inhaltliche Zielvorga-
ben fehlt dem NPM die Orientierung — mit dem
Resultat, dass die Entwicklung hocheffizient in
eine unerwiinschte Richtung fithren kann. NPM
verkommt zum Selbstzweck.

Nachhaltigkeit im Dornréschenschlaf

Ein dhnliches Schicksal scheinen die Bemiihun-
gen um eine nachhaltige Entwicklung auf Ge-
meindeebene zu erleiden. Nachhaltige Entwick-
lung ist eine inhaltliche Vision. Sie befasst sich
mit Themen, die fiir die zivilisatorische Weiter-
entwicklung entscheidend sind. Trotz gut gemein-
ten Ansitzen ist die Verankerung der nachhalti-
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gen Entwicklung auf Gemeindeebene weit hinter
den Zielen zuriickgeblieben.

Dass Kommunen bei der Umsetzung dieser
Vision eine wichtige Rolle spielen, ist unbestrit-
ten. So wurden in den vergangenen Jahren in ver-
schiedenen Gemeinden entsprechende Aktions-
pléne erarbeitet, sogenannte lokale Agenden 21.
Zu diesem Zweck entstanden oft neue Gremien
ausserhalb der etablierten politischen Strukturen,
die sich mit viel Herzblut und wenig Entschei-
dungskompetenz an die Arbeit machten. Der feh-
lende Riickhalt in Bevolkerung, Behorden und
Verwaltung fithrte nicht selten dazu, dass die
neuen Gremien sich in einem eigenartigen Aktio-
nismus auf Nebenschauplitzen erschopften. Oder
wer glaubt ernsthaft daran, dass die heranwach-
sende Generation von verteilten Pausendpfeln
oder die Stadtentwicklung von Schmetterlings-
inseln massgeblich beeinflusst werden?

Ein geeignetes Steuerungsmodell

Abhilfe schaffen konnte in dieser Situation ein
Modell zur Gemeindesteuerung, das die iiber-
geordneten Ziele einer nachhaltigen Entwicklung
mit den Mechanismen des NPM verbindet. Das
Grundmodell, das hier zur Diskussion gestellt
wird, trennt die verschiedenen Steuerungsebenen
und regelt die entsprechenden Zustidndigkeiten
und Zeithorizonte:

— Normative Ebene: Der Zeithorizont ist lang-
fristig, zustindig ist die Legislative (Parla-
ment, Gemeindeversammlung). Wie Verfas-
sung, Gesetze, Verordnungen oder iiber-
geordnete Planungen gehoren auch kommu-
nale Leitbilder auf diese Ebene.

— Strategische Ebene: Der Zeithorizont ist mit-
telfristig, zusténdig ist die Exekutive. Sie er-
arbeitet eine Legislaturplanung, die festlegt,
welche Ziele und Aufgaben in den kommen-
den Jahren erfiillt werden miissen. Die Fest-
legungen auf der normativen Ebene bilden da-
bei die verbindlichen und unverhandelbaren
Leitplanken.

— Operative Ebene: Der Zeithorizont ist kurz-
fristig, zustdndig ist die Verwaltung. Sie plant

die konkreten Massnahmen auf der Basis der
Legislaturplanung und setzt diese moglichst
wirksam und kostengiinstig um. Wichtige Auf-
gaben der Verwaltung sind zudem das konse-
quente Verfolgen der Entwicklungen auf allen
drei Steuerungsebenen und darauf gestiitzt
das Erarbeiten von Grundlagen fiir Entschei-
de auf den iibergeordneten Ebenen.

Kommunale Leitbilder spielen in diesem Mo-
dell eine entscheidende Rolle. Sie definieren die
iibergeordneten inhaltlichen Ziele in einem lang-
fristigen Zeitrahmen und sind bestens dafiir ge-
eignet, die Vision einer nachhaltigen Entwick-
lung auf Gemeindeebene zu verankern. Sie diir-
fen dabei nicht eine Ansammlung von Allge-
meinplédtzen sein, sondern sollten konkrete,
iberpriifbare Ziele zum Inhalt haben. Mit der
Verabschiedung durch die Legislative erhalten
sie die demokratische Legitimation und Ver-
bindlichkeit, die alle Festlegungen auf der nor-
mativen Ebene benotigen.

Um auch eine ausreichende Mitwirkung der
Bevolkerung zu gewéhrleisten, durchlaufen
Leitbilder optimalerweise denselben Entschei-
dungsprozess wie beispielsweise Richt- und Nut-
zungsplanungen im Kanton Ziirich: Die Exeku-
tive erarbeitet einen Entwurf und legt diesen
offentlich auf, die Bevolkerung kann dazu
schriftlich Einwendungen machen, diese werden
gepriift, und die entsprechend iiberarbeitete
Vorlage wird der Legislative zur Abstimmung
vorgelegt.

Ebenen trennen, Zusammenbhalt schaffen

Wihrend die Trennung von strategischer und
operativer Ebene ein bekanntes Element des
NPM ist, ist die Trennung von normativer und
strategischer Ebene Aufgabe des kommunalen
Organisationsreglements: Die Gemeindeordnung
sollte deshalb festhalten, dass die Festlegung
eines Leitbildes Sache des Souverins ist und dass
die Exekutive auf Grundlage dieses Leitbildes
eine Legislaturplanung vorzulegen und dariiber
Rechenschaft abzugeben hat.

Bleibt die Frage, wie der Zusammenhalt zwi-
schen den verschiedenen Steuerungsebenen ge-
wihrleistet werden kann. Hier bietet sich just
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kl./ms. NPM ist ein Modell zur Verwaltungsfiih-
rung, das die staatliche Titigkeit nicht mehr
(fast) ausschliesslich iiber die zur Verfiigung ge-
stellten Mittel beeinflusst, sondern iiber die
Leistungen, die zu erbringen sind. Diese werden
in Leistungsvereinbarungen festgehalten. Zur
Beurteilung, ob die vereinbarten Leistungen er-
fiillt werden, dienen qualitative und quantitative
Indikatoren. Die Definition von aussagekrifti-
gen Indikatoren und ihre Beobachtung ist eine
wesentliche Aufgabe des Controllings.

Nachhaltige Entwicklung

«Nachhaltige Entwicklung ist eine Entwicklung,
welche weltweit die heutigen Bediirfnisse zu
decken vermag, ohne fiir kiinftige Generationen
die Moglichkeit zu schmélern, ihre eigenen Be-
diirfnisse zu decken.» So hat die sogenannte
Brundtland-Kommission der Uno 1987 den Be-
griff umschrieben. Auf der Grundlage dieses Be-
richts haben 1992 rund 180 Staaten am Uno-
Gipfel fiir Umwelt und Entwicklung in Rio de
Janeiro die «Agenda 21» unterzeichnet — dar-
unter auch die Schweiz, die in der Folge die
nachhaltige Entwicklung als zentrales Staatsziel
in der Verfassung verankert hat.

das verponte NPM als hilfreiches Werkzeug an,
das die tibergeordneten Inhalte des Leitbildes
durch die verschiedenen Stufen hindurch trans-
parent in die Legislatur- und Jahresplanung, die
Aufgaben- und Finanzplanung und in die
Leistungsvereinbarungen mit den Verwaltungs-
abteilungen transportieren kann, nédmlich mit
einem kohérenten Kriterien- und Indikatoren-
system. Dieses ist gleichzeitig notwendig fiir das
Uberwachen der Entwicklung und fiir die
Erfolgskontrolle der Tatigkeit von Verwaltung
und Behorden.

NPM ist Steuern ohne Ziel, nachhaltige Ent-
wicklung Ziel ohne Steuerungsmechanismus. Im
Verbund schaffen sie die Voraussetzungen fiir
eine weitsichtige Gemeindepolitik, die ihre be-
schrinkten Mittel effektiv und effizient auf die im
Dialog mit der Bevolkerung definierten inhalt-
lichen Ziele ausrichtet. Ein pragmatischer und
unverkrampfter Umgang mit den Konzepten
NPM und nachhaltige Entwicklung vorausge-
setzt, ldsst sich dieses Modell grundsitzlich auf
die Bediirfnisse von Gemeinden jeglicher Grosse
anpassen. Es gibt eigentlich keinen verniinftigen
Grund, den Versuch nicht zu wagen.
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Wir beraten immer mehr Bildungsinstitutionen, staatliche oder private, in Personalfragen. Bei Neubesetzungen
oder Beforderungen. Unsere Kundenreferenzliste wird immer langer. Das hat seine guten Grinde. Die
Anforderungen sind im Bildungswesen in Anbetracht der vielen Auflagen, erweiterten Leistungsauftragen und
der dabei oft beschrénkten finanziellen Mittel enorm gestiegen. Diplomlehrgange und Nachdiplomstudien sind
von Studierenden vermehrt gefragt und fuhren Schulen in einen intensiven Verdrangungswettbewerb. Diese
Aufgaben verlangen nach Gberdurchschnittlichen Fihrungspersonlichkeiten. Die Suche und Auswahl von
solchen Personlichkeiten war und ist die Starke von Mercuri Urval. Eine Personlichkeitsstruktur stellen wir den
klar definierten fachlichen und menschlichen Anforderungen gegenuber. Wir erkennen, ob sich eine Person-
lichkeit fur eine spezifische Position in einem neuen Umfeld speziell eignet. Unsere Arbeitsweise ist klar struk-
turiert, transparent und methodisch. Die Chancengleichheit fir interne und externe Kandidaturen ist garantiert.

Wollen Sie mehr zu diesem Thema wissen oder iiber aktuelle Referenzkunden Auskunft erhalten? Herr Paul Kuhn, Senior Management Consultant der Mercuri Urval Schweiz AG, gibt Ihnen gerne Auskunft.
Tel. +41 (0)44 396 11 11. E-Mail: paul.kuhn@mercuriurval.com. Unsere vollstandige Referenzliste erhalten Sie auch unter www.mercuri.ch/Unser Service/Der offentliche Sektor.
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