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»Guter Rat ist teuer«

lautet ein Sprichwort. Doch wenn wir Kommunalpolitik wertschat-
zen und anerkennen, dass die Qualitit der politischen Steuerung ent-
scheidenden Einfluss hat auf die Standort- und Lebensqualitit in
unseren Kommunen, sollte uns ein »guter Rat« tatsichlich lieb und
teuer sein.

Denn schlechter Rat kostet ein Vielfaches. Nur lasst sich das, was
schlechte Politik bewirkt, nicht juristisch nachweisen, es steht auch in
keinem Haushaltsplan. Unproduktive, schleppende politische Pro-
zesse verursachen das, was an Fortschritt in der Kommune nicht statt-
findet, was an Zukunftsfahigkeit nicht erreicht wird, was an Demo-
kratiepotenzial nicht ausgeschopft wird und letztendlich, was an
Ansehen bei der Bevolkerung verloren geht. Es geht schlieSlich auch
um das Vertrauen in unsere demokratischen Institutionen.

Mit dem Projekt POLIS (Politische Steuerung) will die Bertels-
mann Stiftung die lokale Demokratie und die ehrenamtliche Kom-
munalpolitik stirken. Die politische Gremienarbeit muss wieder wir-
kungsvoller und zeitsparender werden und in Strukturen ablaufen,
die den heutigen Herausforderungen gewachsen sind. Eines unserer
Ziele ist auch, dass Kommunalpolitik wieder mehr Freude macht,
damit sich mehr Menschen bereit finden, hier Verantwortung zu
ubernehmen. Dazu gibt es eine Reihe von praxisorientierten Losungs-
vorschlidgen, die wir in der vorliegenden Publikation systematisch
zusammengestellt haben.

Dieses Handbuch ist ein Gemeinschaftsprodukt des POLIS-Arbeits-
kreises, der sich regelmafSig unter Moderation der Bertelsmann Stiftung
trifft. Der Arbeitskreis besteht aus Vertretern der kommunalpolitischen
Vereinigungen, der Friedrich-Ebert-Stiftung, Konrad-Adenauer-Stif-
tung, Heinrich-Boll-Stiftung und Friedrich-Naumann-Stiftung sowie
aus weiteren kommunalen Praktikern. Er begleitet die konzeptionelle
Arbeit im POLIS-Projekt aus politisch-praktischer Perspektive und
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Vorwort

versteht sich als kritischer Resonanzboden und als parteitibergreifende
Ideenschmiede. Die Zusammensetzung des Arbeitskreises verdeutlicht,
dass die Herausforderungen an ehrenamtliche Kommunalpolitiker aller
Parteien sehr dhnlich sind.

Die hier vorgeschlagenen Handlungsempfehlungen werden insbe-
sondere von diesen kommunalpolitischen Vereinigungen unterstiitzt:
e Kommunalpolitische Vereinigung der CDU
e Sozialdemokratische Gemeinschaft fiir Kommunalpolitik
® Griine Alternative Liste in den Riten
® Vereinigung Liberaler Kommunalpolitiker

An dieser Stelle mochte die Bertelsmann Stiftung dem POLIS-Arbeits-
kreis fur die konstruktive Mitarbeit danken. Wir bedanken uns insbe-
sondere bei Klaus Viktor Kleerbaum (Kommunalpolitische Vereinigung
der CDU, Bildungswerk e.V. in NRW) und Gisela Johanne Fuchs (Sozi-
aldemokratische Gemeinschaft fiir Kommunalpolitik in NRW) fur ihre
Mitarbeit an den Entwiirfen und speziell fur die Bereitstellung ihrer Bei-
trage fur die Kapitel 3 und 4. Dr. Sybille Stobe-Blossey (Institut Arbeit
und Technik am Wissenschaftszentrum NRW) hat den Beitrag zum Aus-
schusswesen im Jugendhilfebereich, die Empfehlungen zur Optimierung
der Routinen sowie die Checklisten zur Umsetzung beigesteuert. Achim
Moeller (Akademie fiir Kommunalpolitik, Hessen) hat uns den Beitrag
zum systemischen Fraktionscoaching in Kapitel 6 zur Verfugung gestellt.
Dr. Andreas Osner ist gesamtverantwortlicher Autor und Redakteur.

Weiterhin wurden die Entwiirfe des Handbuches in der Arbeits-
gruppe »Optimierung der Ratsarbeit« des Netzwerks »Kommunen
der Zukunft«* beraten. Einige der im Anhang aufgefithrten Fallbei-
spiele wurden von den im Netzwerkknoten beteiligten Kommunen
zur Verfiigung gestellt. Wir bedanken uns fiir die fruchtbare Koope-
ration insbesondere bei den Stidten Emsdetten (Nordrhein-West-
falen), der Gemeinde Ganderkesee (Niedersachsen) und Frankfurt/
Oder (Brandenburg).

Eine Gemeinschaftsinitiative der Bertelsmann Stiftung, der Hans-Bockler-Stiftung und der
KGSt.



Vorwort

Erfolgreiche Kommunalpolitik steht und fallt mit der Qualitat des
politischen Personals in den Fraktionen. Sie muss attraktiver werden
und zur personlichen Entwicklung der Menschen beitragen, die sich
im Rat oder im Kreistag engagieren. Nachwuchsforderung und Per-
sonalentwicklung durch die Parteien und Fraktionen miissen selbst-
verstandliche Pflicht werden. Es geht somit im Projekt POLIS auch
um die Aufwertung des kommunalen Ehrenamtes insgesamt — gerade
in Zeiten von Politikverdrossenheit und niedriger Wahlbeteiligung.
Daher wird der POLIS-Arbeitskreis aufbauend auf den vorliegenden
Materialien weitere Orientierungshilfen fiir die Personalarbeit in der
Kommunalpolitik erarbeiten und der Fachoffentlichkeit vorstellen.

Zunichst aber freuen wir uns auf eine anregende Diskussion mit
den Leserinnen und Lesern und stehen fiir den weiteren Austausch
zur Verfiigung.

Dr. Andreas Osner
Projektmanager
Bertelsmann Stiftung

Kontakt:

Dr. Andreas Osner

05241/81 81280
andreas.osner@bertelsmann.de
www.politikreform.de






1 Was lhnen dieses Handbuch bietet

BEIIHN

! i

Dieses Handbuch soll ein Instrument sein, mit dem kommunale Frak-
tions- und Parteimitglieder, sachkundige Biirger und weitere Mitglie-
der kommunalpolitischer Gremien ihre Arbeit beurteilen, kritische
Erfolgsfaktoren identifizieren und die richtigen Schritte zur Verbes-
serung gehen konnen. Bei der Zusammenstellung der Inhalte haben
wir uns von folgenden Pramissen leiten lassen:

Aus Griinden der besseren Lesbarkeit haben wir auf die gleichzeitige Nennung von ménnlichen
und weiblichen Bezeichnungen sowie auf die vollstindigen Bezeichnungen kommunalpolitischer
Organe verzichtet. Wenn im Folgenden die mannlichen Funktionsbezeichnungen genannt werden,
so sind die weiblichen Funktionsbezeichnungen selbstverstandlich immer mit gemeint. Was die
Gebietskorperschaften betrifft, sind neben den Stidten auch die Gemeinden sowie Kreise gemeint.
Auch hier wird aus Griinden der besseren Lesbarkeit hauptsichlich der Begriff »Rat« verwendet;
es sind aber alle kommunalen Vertretungskorperschaften angesprochen, wie z.B. die Stadtverord-
netenversammlungen und die Kreistage.
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Was lhnen dieses Handbuch bietet

® Diejenigen Probleme, die kommunale Mandatstriger in ihrer tagli-
chen Arbeit bewegen, werden kritisch angesprochen.

® Diese Probleme sollen nicht (nur) dargestellt und analysiert werden,
sondern es werden Losungsmoglichkeiten ausfiihrlich dargelegt.

® Die vorgeschlagenen Losungsperspektiven kommen aus der Praxis
fiir die Praxis und sind an der Umsetzbarkeit vor Ort orientiert.

® Dabei wollen wir Hindernisse und kritische Punkte in der Umset-
zung nicht verschweigen, sondern offen ansprechen und dadurch
bearbeitbar machen.

Allerdings konnen diese Arbeitsmaterialien nicht alle kommunalpoli-

tischen Probleme 16sen, mit denen Mandatstrager derzeit konfrontiert

sind. Unsere Ansitze zur Effektivierung der Rats- und Fraktionsarbeit

werden demnach nicht

e die Einschrinkung kommunaler Handlungsspielraume durch die
Aufgabenabwilzung vom Staat auf die Kommunen kompensieren;

® Gemeinden, die in einem Haushaltssicherungskonzept stecken, kurz-
fristig zu einem ausgeglichenen Haushalt fithren;

® die zunehmende Verlagerung offentlicher Aufgaben in private Ge-
sellschaftsformen und private Trager kompensieren.

Wir wollen vielmehr Perspektiven in neue Richtungen ertffnen und
Wege aufzeigen, wie man mit internen Strukturproblemen der Rats-
arbeit besser fertig werden kann: Zeitknappheit, Sitzungsiiberlastung,
Reibungsverluste, Informationsmangel, Misstrauen, Fiihrungsmain-
gel. Hier bestehen in der Fachdiskussion wie in der Politik vor Ort
grofSe Liicken; auf diese unterbelichteten Stellen haben wir uns kon-
zentriert.

Zu weiteren Ansitzen einer Effektivierung der Ratsarbeit ist in der
Literatur bereits eine Menge geschrieben worden, weshalb wir auch
auf folgende Themen nicht weiter eingehen:

e die konsequente Delegation operativer Aufgaben an die Verwal-
tung,

e die wirkungsorientierte Budgetierung als verzahnte Haushaltspla-
nung von Politik und Verwaltung,

® die Steuerung der ausgelagerten Aufgaben durch ein effektives Betei-
ligungsmanagement.
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Was lhnen dieses Handbuch bietet

Im Anhang haben wir unter »Literatur, Links und Kontakte«
hierzu und zu weiteren wichtigen Bereichen der Ratsarbeit verschie-
dene Literaturhinweise aufgelistet. Dort finden Sie tibrigens nicht nur
erganzenden Lesestoff, sondern auch Weblinks zu interessanten Quel-
len und Projekten sowie Kontakte zu Ansprechpartnern, die von eige-
nen Erfahrungen berichten konnen. Einige Falldarstellungen aus
Kommunen, die bereits Erfahrungen mit verschiedenen Ansitzen der
Effektivierung der Ratsarbeit gemacht haben, erginzen den Anhang.

Fazit: Dieses Handbuch bietet Thnen eine Menge an kritischer
Reflexion, Anregungen, Perspektiven und Instrumenten — aber keine
Garantie fiir den Erfolg. Die Lektire unserer Empfehlungen ist der
erste Schritt dorthin. Der nichste Schritt, die Umsetzung, muss durch
viele Menschen vor Ort geschehen, nicht zuletzt durch Sie selbst.

Erfolgreiche Kommunalpolitik durch Effektivierung der Ratsarbeit —
beides liegt in Threr Hand.
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2 Veranderte Rahmenbedingungen:
Gute Griinde fiir eine Effektivierung
der Ratsarbeit

Politische Beratungs- und Entscheidungsprozesse sind arbeitsoko-
nomisch gesehen nichts anderes als vor- und nachgelagerte Stufen der
kommunalen Wertschopfungskette. Vor diesem Hintergrund ist die
Effektivierung der Rats- und Fraktionsarbeit eine Grundbedingung
fiir die generelle Verbesserung der Politikqualitit und damit der
Lebensqualitit in der Kommune.

FORMELA ™

Rennstrecke

Im Vergleich zu den zahlreichen verwaltungsinternen Umstrukturie-
rungen, ausgelost durch die Einfithrung des Neuen Steuerungsmodells
und durch die Orientierung an der Biirgerkommune, hat sich die kom-
munalpolitische Arbeit, insbesondere die Fraktionsarbeit, nur in rela-
tiv geringem MafSe organisatorisch und inhaltlich verdndert. Doch
nur eine effizientere Organisation und Arbeitsweise der Fraktionen
konnen zu einer zeitgemafSen Ratsarbeit fithren.
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Gesellschaftliche Entwicklun-
gen verandern die Ratsarbeit

GroBtes Handicap:
Zeitmangel im Ehrenamt

Vorsprung der Verwaltung

Verdnderte Rahmenbedingungen

Von den Entwicklungen in den Kommunen, die die Rats- und
Fraktionsarbeit unmittelbar betreffen, sind insbesondere drei Ver-
anderungen von zentraler Bedeutung:

Komplexitdt der Aufgabenzusammenhdinge

Es ist unbestritten, dass kommunalpolitische Herausforderungen
immer komplexer geworden sind: Zielkonflikte, langfristige Auswir-
kungen politischer Entscheidungen und der qualitative Anspruch
politischer Weichenstellungen haben zugenommen. Kommunalpolitik
muss daher strategisch orientiert arbeiten und mehr als bisher Wissen
und Problemlosungskompetenz von aufSen fir ihre Entscheidungsfin-
dung nutzen. Und hier liegt der wohl dramatischste Engpass guter
Ratsarbeit: der Faktor Zeit. Zeitmangel ist das grofSte Handicap im
taglichen Handeln und Entscheiden der zumeist berufstitigen ehren-
amtlichen Volksvertreter. Sie mussen schon im eigenen Interesse ihre
knappen Ressourcen schonen, damit Zeit und Energie bleibt, die
komplexe Vielfalt kommunaler Aufgaben angemessen zu bewailtigen.

Effektivierung der Verwaltung

Die zunehmende Verschlankung und Effektivierung der administrati-
ven Abldufe verandert und priagt die Zusammenarbeit von Rat und
Verwaltung. Festzustellen ist eine Verdichtung von Fach- und Res-
sourcenkompetenzen in den Verwaltungseinheiten. Die Delegation
von Gesamtverantwortung in die Amter und deren Zusammenlegung
zu integrierten Fachbereichen fiihrt in der Regel zu einer Beschleuni-
gung der verwaltungsinternen Entscheidungsprozesse und damit zu
einem vergroflerten Vorsprung der Verwaltung vor den Entschei-
dungsprozessen im Rat und seinen Ausschiissen. Fachbereiche mit
eigener Ressourcenkompetenz arbeiten immer selbststindiger — das
ist Ziel der Dezentralisierung. Der Rat lauft dann allerdings immer
ofter den Entscheidungen der Verwaltung hinterher und hat Schwie-
rigkeiten, Weichenstellungen aus politischer Sicht noch rechtzeitig zu
beeinflussen.
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Guter Rat ist teuer — Sie investieren richtig!

Verschirft wird diese Situation dadurch, dass mit der Abschaffung
der Doppelspitze der direkt gewdhlte Hauptverwaltungsbeamte nun-
mehr in der ganzen Republik installiert ist. Dies fithrt zu Machtver-
schiebungen unterschiedlicher Art, je nach Grofle der Kommune und
nach der ortlichen personellen Konstellation. Tendenziell fiihrt die
Direktwahl des Hauptverwaltungsbeamten zu Einschrinkungen der
Einflussmoglichkeiten des Rates.

Biirgerorientierte Kommune

In der biirgerorientierten Kommune soll der Biirger im Mittelpunkt
der politischen Arbeit stehen. Schon aus diesem normativen Anspruch
heraus muss die Birgermitwirkung — erméglicht und gefordert durch
Kommunalpolitik — im Eigeninteresse der Fraktionen liegen. Sie ist
damit nicht als Bedrohung fur die Legitimation der Politik als Repra-
sentativorgan zu verstehen, sondern als Chance fur die Biirgermeister
und Fraktionen, neue Formen der Zusammenarbeit zu erproben. Doch
auch hier haben die Verwaltungen — genauer gesagt deren Biirgermeis-
ter — einen Vorsprung, was die Profilierung beim Wahler betrifft.
Dabher gilt es fiir Fraktionen und Mandatstriager umso mehr, sich zeitli-
che und inhaltliche Freiraume zu schaffen, um einen intensiveren Biir-
gerkontakt zu pflegen, der im Profilierungswettbewerb immer wichti-
ger wird. Doch genau dieses ist fiir viele Rdte zum Problem geworden,
da zu viele interne Sitzungsabldufe und unnoétiges Hick-Hack mit der
Verwaltung zu Zeit- und Energiefressern geworden sind.

Guter Rat ist teuer — Sie investieren richtig!

Auch wenn die oben genannten Entwicklungen zu Veridnderungen
dringen, kommen Fragen auf wie diese: »Was bringt mir denn der
ganze Aufwand, wenn ich nicht genau weifs, ob wir Erfolg haben wer-
den?« Oder: »Bei so vielen Fallstricken in der Umsetzung: Sollten wir
uns wirklich dafiir aufreiben? Sollten wir nicht lieber an bewihrten
Strukturen festhalten? Warum miissen wir erst dieses Handbuch
lesen?« Unsere Antwort: Geben Sie der Verianderung eine Chance!

17
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Verdnderte Rahmenbedingungen

Verdanderungsprozesse kosten Arbeit, insbesondere zu Beginn. Auch
Investitionindie  kann niemand garantieren, dass jede Kommune mit ihrem Vorhaben
Handlungsféhigkeit der  Erfolg haben wird, denn dieser liegt schliefSlich in der Hand vieler
Kommunalpolitik 1 litischer Akteure. Gleichwohl sollte man sich zwei Dinge vor
Augen halten:
® Der Aufwand lohnt sich fiir alle, denn es geht nicht nur um die
politische Kultur, sondern um die Bewahrung einer lebendigen
Demokratie auf lokaler Ebene. Es geht auch um die Sicherung der
Qualitat der politischen Entscheidungen im ganz eigenen Interesse
von Politikern und Fraktionen.
® Die notwendigen Verinderungen sind mit Investitionsmafnahmen
in der Privatwirtschaft zu vergleichen: Unternehmen, die Investitio-
nen vernachlissigen, verschwinden vom Markt. Will man erfolg-
reich bestehen, muss man laufend investieren, sein Personal und die
Organisation entwickeln. Das kostet Arbeitszeit, Kreativitat, Geld,
nicht zuletzt Vertrauen in die Zuarbeit vieler Mitarbeiter. Auch
diese — notwendigen und selbstverstindlichen — Prozesse tragen
nicht immer sofort Friichte. Oft braucht man einen langen Atem.
Auch in der Politik wird sich der zu Beginn erhéhte Aufwand spater
in Form von dauerhaft niedrigerem Zeitaufwand und einer erhoh-
ten Politikqualitdt auszahlen. In einem Unternehmen sind derartige
Anpassungen vollig normal, aber in der Politik?

Aus Sicht der Fraktionen sind es insbesondere vier Ziele, fur die es

Zukunftsfahige Ratsarbeit  sich lohnt, die politische Arbeit zu effektivieren und zukunftsfahig zu
erfillt vier Ziele  machen:
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