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Verwaltung integriert und 
nachhaltig denken 
Globale gesamtgesellschaftliche Herausforderungen drängen zu einer sozial-
ökologischen Transformation. Wie Verwaltungen wirkungsorientierter, effizienter  
und agiler dazu beitragen könnten, wird im Projekt „Verwaltung 2.030“ untersucht. 

Die notwendige Transformation 
der Verwaltung und die multi-
dimensionalen Herausforde-

rungen sind mit den aktuellen Strukturen 
und Herangehensweisen der öffentlichen 
Verwaltung kaum zu bewältigen. Zu die-
sen Herausforderungen zählt auch die 
Umsetzung der 17 Sustainable Develop-
ment Goals, die in der Agenda 2030 der 
Vereinten Nationen festgehalten sind. 
Eine zentrale Rolle dabei spielen die kom-
munalen Verwaltungen. Insbesondere die 
Bereiche Verwaltung, Politik und Finan-
zen müssen schneller auf aktuelle Themen 
reagieren sowie die Nachhaltigkeitsziele 
und -maßnahmen effizienter umsetzen, 
beispielsweise indem sie sich von der Sek-
toralität lösen und bestehende Strukturen 
neu denken. So sollen im Projekt Pla-
nungs-, Entscheidungs- und Umsetzungs-
prozesse durch integriertes und multidi-
mensionales Handeln vereinfacht, eine 
nachhaltige Entwicklung vorangetrieben 
sowie Ansätze für ein neues Steuerungs-

modell definiert werden. Die Landesar-
beitsgemeinschaft Agenda 21 NRW e. V. 
führt das hier vorgestellte Projekt als Ver-
bundkoordinatorin gleichberechtigt mit 
der Stadt Detmold, dem Deutschen Insti-
tut für Urbanistik sowie der KPMG (Ins-
titut für den öffentlichen Sektor) durch. 
Die Laufzeit beträgt zwei Jahre (bis 
06/2023) und wird im Zuge des Pro-
gramms „Kommunen innovativ“ durch 
das Bundesministerium für Bildung und 
Forschung gefördert. 

Gesamtziel des Projekts „Verwal-
tung 2.030“ ist es, ein Modell zur Verwal-
tungsmodernisierung und integriert-agi-
len Umsetzung der Agenda 2030 zu ent-
wickeln. Die Stadtverwaltung Detmold 
fungiert dabei als Reallabor zur Erpro-
bung der Funktionsfähigkeit des Mo-
dells. Mithilfe dieser Methode kann das 
Modell unter realen Bedingungen in ei-
nem temporären und räumlich begrenz-
ten Experimentierraum erprobt und an-
schließend Handlungsempfehlungen ab-
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geleitet werden. Grundlage dabei bilden 
die Erfahrungen und Ergebnisse der Stadt 
Detmold bei der Erstellung der Nachhal-
tigkeitsstrategie, die sich an der Agenda 
2030, der Deutschen Nachhaltigkeits-
strategie und der Nachhaltigkeitsstrate-
gie Nordrhein-Westfalen orientiert, im 
Rahmen des Projekts „Global Nachhal-
tige Kommune“ (2018 – 2020) (Stadt Det-
mold, 2021). Ferner dienen Ergebnisse aus 
dem Projekt „Kommunaler Nachhaltig-
keitshaushalt“, in dem bisher über meh-
rere Abteilungen unterschiedlicher Kom-
munen (Köln, Kreis Unna, Lüdenscheid, 
Bonn, Jüchen) wirkungsorientierte Ziele 
mit der Haushaltsplanung verbunden 
wurden, als Grundlage des Projekts mit 
der Stadt Detmold (Landesarbeitsgemein-
schaft Agenda 21 NRW e. V., 2021). Die 
Realisierung von „Verwaltung 2.030“ so-
wie die Ergebnisse und gewonnenen Er-
kenntnisse dienen der direkten Umset-
zung der Detmolder Nachhaltigkeitsstra-
tegie und leisten somit einen praxisrele-
vanten Beitrag sowie fundierte Ansatz-
punkte für ein neues Steuerungsmodell 
im Sinne eines integrierten kommunalen 
Nachhaltigkeitsmanagements.

Nachdem im ersten Arbeitspaket wich-
tige Begriffsdefinitionen erarbeitet wur-
den und eine Recherche sowie Analyse ge-

lungener Transformationsprozesse in Ver-
waltungen stattfand, wurden im zweiten 
Arbeitspaket die Verwaltungsstrukturen 
der Stadt Detmold hinsichtlich der An-
forderungen der Agenda 2030 untersucht 
und ein theoretisch-konzeptionelles Mo-
dell entwickelt. Ziel des dritten Pakets 
ist die Erprobung, Reflexion und Anpas-
sung dieses Modells in dem Reallabor in 
der Stadt Detmold. Zuletzt wird das ange-
passte Modell evaluiert und auf die Über-
tragbarkeit auf weitere deutsche Kommu-
nen getestet sowie ein Wissenstransfer 
gewährleistet. Vorgestellt werden hier die 
Zwischenergebnisse des Projekts.

Als Zwischenergebnis der Analysen 
und Recherchen kann festgehalten werden, 
dass Strukturen und Instrumente der Zu-
sammenarbeit in Verwaltung sowie Poli-
tik und der Einsatz von Finanzmitteln bei 
der wirkungsorientierten Umsetzung ei-
ner sozial-ökologischen Transformation 
an ihre Grenzen stoßen. Insbesondere die 
Sektoralität der unterschiedlichen Systeme 
(Verwaltung, Entscheidung durch Politik 
und Finanzen durch Haushalt) wird dabei 
den Herausforderungen nicht mehr aus-
reichend gerecht und ist oftmals zu träge 
für innovative Weiterentwicklungspro-
zesse und -sprünge. Ferner werden integ-
ratives und vernetztes Denken und Han-

deln, die zwingend notwendig sind, um 
Zielkonflikte und Interdependenzen zu 
lösen, durch bisherige Arbeits- und Ent-
scheidungsprozesse nicht gefördert. 

Zudem sind Kommunalverwaltun-
gen durch feste Strukturen und Entschei-
dungswege krisenresilient und gewähr-
leisten für Bürgerinnen und Bürger die 
wesentlichen Aufgaben der kommuna-
len Daseinsvorsorge. Politik, die auf der 
Ebene der Kommunen ehrenamtlich aus-
geübt wird, leistet einen überaus wertvol-
len Beitrag zum Gelingen des Gemein-
wohls im demokratischen Auftrag der 
Stadtgesellschaft. 

Auf der Grundlage der Gemeindeord-
nung Nordrhein-Westfalen gibt es den-
noch Optimierungsmöglichkeiten, um 
Entscheidungsprozesse problemorien-
tierter zu gestalten, und auch der Haus-
halt einer Kommune bietet die Möglich-
keit, über das doppische Rechnungswe-
sen den Mitteleinsatz wirkungsorien-
tierter zu steuern. In Detmold bestehen 
bereits erste Ansätze, die Nachhaltig-
keitsstrategie und Maßnahmen im Haus-
haltsprozess zu verankern. Jedoch ist 
auch großes Potenzial in der Anpassung 
der Haushaltsstrukturen zu identifizie-
ren, beispielsweise in der Verankerung 
von Nachhaltigkeitssteuerungsgrößen.

Theoretisch-konzeptioneller 
Modellentwurf 
Das bestehende Potenzial wird mithilfe 
des theoretisch-konzeptionellen Modells 
in Detmold getestet. Kernelemente sind 
eine Steuerung über Wirkungsorientie-
rungen auf Basis der Nachhaltigkeitsziele, 
ein Prozess zur Operationalisierung und 
Umsetzung mithilfe eines Maßnahmen-
programms und entsprechender Ressour-
cenzuweisung sowie ein kontinuierliches 
Monitoring. Damit einhergehend muss 
die Möglichkeit einer effizienteren und in 
ihren Abläufen kondensierten Problem-
bewältigung sowie evidenzbasierter Ent-
scheidungen integriert werden. Innerhalb 
der Verwaltung, aber auch in der Zusam-
menarbeit mit Politik und Zivilgesellschaft 
müssen agilere Formen der Kooperation 

Quelle: eigene Darstellung

Abbildung 1: Neuformierung der bestehenden Ausschüsse zu einem 
neu zusammengesetzten Ausschuss (Politisches Reallabor Nachhal-
tige Mobilität)
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und Co-Kreation zum Standard werden. 
Haushaltsentscheidungen müssen auf der 
Grundlage von Zielen und Wirkungen 
erfolgen, die sich am Prinzip der starken 
Nachhaltigkeit und der Einhaltung der 
planetaren Grenzen ausrichten.

Der Modellentwurf konzentriert sich 
auf die drei strukturellen Transformati-
onsbereiche Verwaltung, Entscheidung 
und Finanzen. 

Verwaltung: Kernelement dieses ver-
änderten Verwaltungsbildes ist es, dass 
sich Verwaltungsteams an inhaltlichen 
Handlungsfeldern der Nachhaltigkeit 
ausrichten und hierzu angepasste Ent-
scheidungs- und Finanzstrukturen ge-
funden werden. Dabei gelten die Zielset-
zungen der Nachhaltigkeitsstrategie Det-
mold, der übergeordneten Agenda 2030 

und die Nachhaltigkeitsziele von Bund 
und Land als Entscheidungsgrundlage. 
Um diese agile Zusammenarbeit zu er-
möglichen, bedarf es ebenfalls neuer In
strumente und Prozessmanagement-
tools. Dafür wird in Detmold die bereits 
bestehende Struktur des Kernteams (KT) – 
bestehend aus zehn Personen unterschied-
licher Fachämter – übernommen, was zu 
einem temporären, inhaltlich zusammen-
gesetzten Agilen Kernteam (AKT) erwei-
tert werden kann. Dieses spielt bei der Vor- 
und Nachbereitung von inhaltlichen Fra-
gen der durch Politik, Zivilgesellschaft und 
Verwaltung besetzten Steuerungsgruppe 
eine herausragende Rolle. Für das AKT 
werden bedarfsweise und je nach inhaltli-
cher Ausrichtung Expertinnen und Exper-
ten temporär und flexibel hinzugezogen.

Entscheidung: In der klassischen Ent-
scheidungsfindung des Rates gehen Vor-
lagen und Anträge einen über die in der 
Zuständigkeitsordnung des Rates und 
der Ausschüsse festgelegten formalen 
Weg. Dabei werden Beschlussvorlagen 
und Anträge jeweils in einem Ausschuss 
unter dem hier prioritären Fokus disku-
tiert und mit einer Beschlussempfehlung 
an weitere Ausschüsse oder den Rat zur 
Entscheidung überwiesen. Dieses Verfah-
ren ermöglicht zwar sektorale Diskussio-
nen, aber verhindert oftmals den notwen-
digen Diskurs über Fachgrenzen hinweg. 

Um eine integrierte Entscheidungs-
findung auch im politischen Raum zu 
befördern, ist es wünschenswert, wenn 
die Sichtweisen unterschiedlicher politi-
scher Teilgebiete (zum Beispiel Stadtent-
wicklung, Soziales, Umwelt) im Hinblick 
auf eine Herausforderung direkt einge-
bracht und gegeneinander abgewogen 
werden könnten. Hierdurch könnte bes-
tenfalls auch das Entscheidungsverfahren 
kondensiert werden. Dabei müssen Mehr-
heitsverhältnisse nach d´Hondt gewähr-
leistet und in der Zusammensetzung des 
Ausschusses weiterhin abgebildet und ge-
währleistet bleiben (siehe Abbildung 1).

Finanzen: Der doppische Haushalt 
ist darauf ausgerichtet, die kommunalen 
Finanzen wirkungsorientiert über Ziele 
und Kennzahlen zu steuern. Somit kön-
nen städtisch vereinbarte strategische und 
operative Ziele sowie Maßnahmen einer 
Nachhaltigkeitsstrategie, aber auch andere 
handlungsleitende Strategien der Stadt 
über eine Zuordnung zu Produktberei-
chen, -gruppen und Produkten Eingang 
in den Haushalt und in die Finanzierung 
der Umsetzung finden. Dieser erste Schritt 
folgt dem systematischen Vorgehen zum 
Aufbau eines Nachhaltigkeitshaushaltes. 

Dabei werden zur Umsetzung der 
Ziele und Maßnahmen von Themenclus-
tern, wie etwa einer „Nachhaltigen Mo-
bilität“, unterschiedliche sektorale Pro-
duktbereiche, -gruppen und Produkte an-
gesprochen, die jeweils über die zustän-
digen Ämter bei der Kämmerei vorange-
meldet werden müssen. Ziel einer neuen 

Quelle: eigene Darstellung

Abbildung 2: Schematische Darstellung des Modellentwurfs
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Steuerung des Haushalts wäre es somit, 
dass alle Einzelposten, die der Zielerfül-
lung dienen, in einem Pauschalbudget zu-
sammengefasst werden und pauschal ver-
waltet werden können. Im konkreten Fall 
wird untersucht, welche Haushaltsan-
sätze aus verschiedenen inhaltlichen Zie-
len und Maßnahmen im Handlungsfeld 
„Nachhaltige Mobilität“ in einem Budget 
zusammengefasst werden können.

Neben den drei strukturellen Trans-
formationsbereichen ist das Modell in 
drei Phasen – Priorisierung, Operationa-
lisierung, Finalisierung – eingeteilt. Die-
sen ist der allgemeine Prozess zur Erstel-
lung einer Nachhaltigkeitsstrategie (Steu-
erungsgruppe (STG) -> Nachhaltigkeits-
strategie (NHS) -> Rat) vorgeschaltet. In 
Detmold werden spezifisch für die erste 
Priorisierung und inhaltliche Vorarbeit 
zur Umsetzung der Nachhaltigkeitsstra-
tegie neben dem Kernteam die Struktur 
der Zukunftstische (ZT) eingebunden. 
Die Zukunftstische sind ein Detmolder 
Beteiligungsformat, bei dem die Verwal-
tung Akteurinnen und Akteure aus Po-
litik und Zivilgesellschaft von Beginn 
an einbindet. Das Politische Reallabor 
Nachhaltige Mobilität (PRNM) wird aus 
verschiedenen Ausschüssen neu zusam-
mengesetzt. Dabei werden die Sitzvertei-
lung der unterschiedlichen Fraktionen 
sowie die heterogene Fachexpertise aus 
verschiedenen Ausschüssen gewährleis-
tet. Die Akteurinnen und Akteure agie-
ren zusammen, bis der Rat kurz-, mit-
tel- und langfristige Umsetzungsmaß-
nahmen parlamentarisch beschließt und 
die Steuerungsgruppe (Nachhaltigkeits-
beirat) informiert (siehe Abbildung 2). 
Bei den drei Bereichen Verwaltung, Ent-
scheidung und Finanzen werden wäh-
rend der Reallabor-Phase folgende For-
schungsfragen betrachtet:
1. �Wie können Verwaltungsabläufe fach-

bereichsübergreifend und effizient ge-
staltet werden?

2. �Wie können politische Entscheidungen 
transparent und in Abstimmung mit
weiteren gesellschaftlichen Akteurin-
nen und Akteuren getroffen werden?

3. Wie kann der Haushalt an den neuen
Strukturen ausgerichtet werden, um eine 
schnelle Transformation zu begleiten?

Die Beantwortung der Fragen führt zur 
Bildung eines integrierten Nachhaltigkeits-
managements auf kommunaler Ebene, das 
eine kooperative Entscheidungsfindung, 
eine integriert-agile Verwaltungsstruktur 
und einen wirkungsorientierten Nachhal-
tigkeitshaushalt beinhaltet.

Weiteres Vorgehen
Der entwickelte Modellentwurf wurde 
vor der Erprobung in der Stadt Detmold 
bei einem Netzwerktreffen mit externen 
Expertinnen und Experten diskutiert. Die 
Durchführung des Reallabors erfolgte ab 
September 2022 anhand des Themenfelds 
2 „Nachhaltige Mobilität“ der Detmol-
der Nachhaltigkeitsstrategie. Dafür wur-
den Workshops, Zukunftstische und Sit-
zungstermine in den Bereichen Verwal-
tung, Entscheidung und Finanzen mit 
der Kommunalverwaltung, -politik und 
Zivilgesellschaft durchgeführt. Es wurde 
unter anderem ein Ausschuss ein Aus-
schuss „Politisches Reallabor Nachhaltige 
Mobilität“ gegründet, der keine Rechts-
verbindlichkeit im Sinne der Gemeinde-
ordnung Nordrhein-Westfalen hat und 
somit vor die regulären, rechtswirksamen 
Ausschusssitzungen geschaltet wurde. 
Diskussionsgrundlage in diesem Pro-
zess waren drei Handlungsstränge (An-
passung des Modal Splits; Netzwerkgrün-
dung für eine nachhaltige Wirtschafts-
mobilität; Betriebliches Mobilitätsma-
nagement) aus dem Handlungsprogramm 
der Detmolder Nachhaltigkeitsstrategie, 
die sich aus den drei strategischen Zielen 
des Themenfelds 2 „Nachhaltige Mobili-
tät“ sowie ausgewählten operativen Zielen 
und Maßnahmen zusammensetzen (Stadt 
Detmold, 2021).

Ausblick
Die Etablierung des „Detmolder Modells“ 
als allgemeingültiges Steuerungsmodell 
böte den Vorteil, dass Kommunen bei der 
Sicherung einer nachhaltigen Daseins-
vorsorge und bei der Transformation 

bestehender Strukturen Unterstützung 
fänden. Die traditionelle Steuerungspra-
xis bis zum Jahr 1990 war von einer Ab-
schottung, von Marktdruck und Steue-
rung über Inputs gekennzeichnet. Dabei 
orientierte man sich an den internen Er-
fordernissen des Verwaltungsablaufs und 
an der Rechts- und Ordnungsmäßigkeit. 
Ab 1991 wurde im neuen Steuerungsmo-
dell der Fokus auf Produkte, den Markt 
und Wettbewerb gelegt. Eine doppische 
Haushaltsführung und die Orientierung 
auf Bürgerinnen und Bürger beziehungs-
weise Kundinnen und Kunden sind wei-
tere Merkmale. Das Steuerungsmodell 
für ein integriertes Nachhaltigkeitsma-
nagement 2030 steht für eine wirkungs-
orientierte, agile Nachhaltigkeitssteue-
rung. Dabei spielen unter anderem die 
planetaren Grenzen und Generationen-
gerechtigkeit eine zentrale Rolle.

Wenn sich das im „Ausschuss „Poli-
tisches Reallabor Nachhaltige Mobilität“ 
aufgestellte Modell mit dem Ausschuss 
Nachhaltige Mobilität bewährt, kann es 
weiterführend anhand weiterer themen-
feldspezifischer Ausschüsse mit einer 
Experimentierklausel erprobt werden. 
Die verantwortlichen Genehmigungs-
behörden können temporäre Strukturen 
wie einen neu zusammengesetzten Aus-
schuss durch die Experimentierklausel 
in § 129 Gemeindeordnung Nordrhein-
Westfalen legitimieren und zeitlich be-
fristet rechtswirksam machen, sodass die 
regulären Ausschüsse in dieser Zeit nicht 
tagen müssen. Auf diese Weise kann die 
Stadt Detmold die Erprobung der inte
griert-agilen Strukturen und Prozesse so-
wie die Umsetzung der Nachhaltigkeits-
strategie weiterführen, sodass explizit ein 
Beitrag geleistet wird, um die kommu-
nale Verwaltung integrierter und nach-
haltiger zu gestalten.� ■
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