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IMPULS-THESEN

1 STADT- UND REGIONALPLANUNG IST EIN
ORIGINAR AGILES ARBEITSFELD

2 DIE ROLLE DER VERWALTUNG IN
RAUMENTWICKLUNGSPROZESSEN IST WESENTLICH

3 VERWALTUNGEN KONNEN AUS PLANUNGSPROZESSEN
LERNEN

Der Vortrag basiert u.a. auf der Publikation ,Mehr Gestalten als Verwalten: Administrative Akteurlnnen als GestalterInnen multilateraler
Kommunikationsprozesse in integrierter Stadtentwicklung.” von Lucyna Zalas (Zalas 2021)

https://publications.rwth-aachen.de/record/819505/files/819505 pdf
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STADT- UND REGIONALPLANUNG IST
EIN ORIGINAR AGILES ARBEITSFELD




,Cities have the capability of providing
something for everybody, only because,

and only when, they are created by
everybody.”

- Jane Jacobs 1961 -
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NACHHALTIGE GESTALTUNG OSTBELGIENS ALS LEBENSRAUM
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LEITBILD ,OSTBELGIEN LEBEN 2040"
ENTWICKLUNGS- UND RAUMSTRATEGIE
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AKTUELLE THEMEN DER RAUMORDNUNG IN OSTBELGIEN

EUPEN

PRIVATE -
WOHNRAUM -
AKTEURE

OFFENTLICHE -
WOHNRAUM-
AKTEURE

2UTTGENBACH
MINISTERIUM DER -
DEUTSCHSPRACHIGEN
GEMEINSCHAFT

BULLINGEN

AMEL

Digitale Bauakte Siedlungsflachenentwicklung

Gewerbeflachenstrategie Windkraftrhenpar‘|

26.05.2025 SEITE 9 Ostbelgieno
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Planung aus
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SOnMES,

akteursubergreifend ressortubergreifend

Das Leitbild der
integrierten
Stadtentwicklung ist nicht
nur inhaltlich,

sondern auch prozessual
richtungsweisend in den
Planungswissenschaften.

u.a. Politik, Verwaltung, abgestimmte Planung
Offentlichkeit, Wirtschaft und Entwicklung
kontinuierliche
Abstimeuing ur Prozessqualitit sichern
Vemetzung/
Bundelung von Beteiligung | Qualifizierung | Monitoring

Ressourcen

mafinahmen-
raumubergreifend ubergreifend

Quartier - Stadt - Region vom Einzelprojekt zur
Gesamtstrategie

Situations-/ Strategie- Aktivierung von Umsetzung vor

v Evaluierung tschreibung
| Bestandsanalyse entwickliung Potenzialen Malinahmer der Strategie |

Integrierte Stadtentwicklung als fortlaufender Prozess

Dimensionen integrierten Handelns 1%
Quelle: Plan und Praxis Berlin SchlieBen

https://www .staedtebaufoerderung.info/DE/WeitereProgramme/AktiveStadtOrtsteilzentren/Programm/Instrumente/IntegrierteAnsaetze/integrierteansaetze_node.html

26.05.2025 SEITE 10 Ostbelgienc



Prozesse der Stadtentwicklung
sind gepragt von und resultieren
aus dem Handeln vieler Akteure,
die zunachst grob drei Spharen
zugeordnet werden kénnen.

Integrierte Stadt-/
Raumentwicklungsprojekte
erfordern komplexe
Aushandlungsprozesse zwischen
multiplen Akteuren aus Politik,
Verwaltung und Zivilgesellschaft

Staat
Kommune

STADT-
ENTWICKLUNG

Kapital Zivilgesellschaft
Markte Blrgerschaft

[Eigene Darstellung]

26.05.2025 SEITE 11 Ostbelgieno
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STADT- UND REGIONALPLANUNG ALS ARBEITSFELD

Arbeit +

| Beschafti- [ N
Zusammen- gung ¥
* Das Arbeitsfeld der Stadtentwicklung eignet In’lceetg);gt:on Hirtsehatt

sich daher durch die originar interdisziplindre : 4
und integrierte Aufgabe, agile Methoden der
Prozessgestaltung zu erproben und Erfahrungen | D
damit fUr andere Verwaltungs-Projekte zu Wohnen + Familie,
generieren Wohnumfeld fu'g‘iig

e die Ausbildung von Planer:innen ist durch das
Erlernen agiler Herangehensweisen gepragt

Handlungsfelder
der integrierten
Raumentwicklung

* integrierte Prozesse sind Ressort- und
Akteursiibergreifend

* Forderlogik: Eine Vielfalt der Akteure ist
Voraussetzung d.h. naturgemaf sind viele
Akteure beteiligt

* Multilaterale Kommunikation findet statt; D
* Federfihrung liegt meist bei der Verwaltung, G(LaJer:}Vc(lailwtéit
unterschiedliche Dezernate und Fachamter sind | Sicherheit
beteiligt d.h. auch anspruchsvolle ;
Binnenprozesse finden statt \ D D
* Schnittstellengestaltung ist gefordert ( 35231;; _( Kultur [Eigene Darstellung
| ) nach Beckmann 2018]

26.05.2025 SEITE 12 Ostbelgieno
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DIE ROLLE DER VERWALTUNG IN
RAUMENTWICKLUNGSPROZESSEN
IST WESENTLICH




ADMINISTRATIVE AKTEURE

.. als wesentliche Stellschraube in
Prozessen der Stadtentwicklung

.. als Akteurssphare, die in sich schon

/ .Zwei von vier der Befragten in \

Kleinstadten sehen die Verwaltung als
die Macherin in der Stadtplanung. Nur
je eine Person sieht eher die Politik als
Macherin oder Politik und Verwaltung

Dilemma der
Stadtplanungsverwaltung: ,Eben doch
nicht alleine zu steuern und strategisch

zu planen, sondern sich heute als eine
Akteurin unter vielen zu definieren,
als Impulsgeberin und Bewahrerin des
Status Quo, als Institution mit eigener
(Fach-)Expertise und integrierende
und abwagende Instanz, als
sektoriuberschreitende

Prozesse gestaltet: ,DIE” Verwaltung gibt
es nicht

zu gleichen Teilen. In Grof3stadten
sind die Verhéltnisse weniger
eindeutig: Zwei von acht Befragten
sehen Verwaltung und Politik zu
gleichen Teilen als richtungsweisend.”

(VHW 2018) /

Verwaltungseinheit in einer in
Sektoren aufgeteilten

Verwaltungsorganisation. (Breier u.a.
2019)

.. als Kommunikative Sphare mit internen,
von aul3en nicht wahrnehmbaren,
,Kommunikationsschnittstellen”

Binnenwelt der Verwaltung

AuBBenwelt,

Politik Gesellschaft
( vgl. Zalas 2021)
26.05.2025 SEITE 14 Ostbelgien%



KOMMUNIKATIONSMASSIV MULTILATERALER

KOMMUNIKATIONSPROZESSE

m - - "
% offentlich sichtbare .
e Kommunikation - &Y e
G - = e
=8 ' '
= a2 interne Planung, X v/a
= 3 : .
Z Abstimmung etc - : -
=5 It e , = Politische u.
§ g kommunikative Basis, laufende Administrative
a X

Kontakte, Netzwerke etc. Akteure

( vgl. Zalas 2021)
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WARUM SOLLTE SICH DIE VERWALTUNG DAMIT BEFASSEN?

FALLSTUDIEN ZEIGEN...

Akteurskreise nach Kahn und Antonucci (1980)

..bestatigen die administrativen Akteure als Kernakteure

Wirtschaftliche Politik Wirtschaftliche Politik Wirtschaftliche Politik
o 5 i 18
Akteure e & Akteure e ' 31 Akteure 19 =il 17 23
21 S
23 20 a ¥ 2
) 24 ! !
20 22 8 15
19 | 1 | @ 28 / | @ 8 21)
10 f \ f
\ \ \ 27 \
u X | / / ( 24 / / / w B Hom
0‘9-1 o ‘ ‘ “ "‘-....0 \@ 3 ‘ ‘ [2 b <A
g e® | & |  Administrativ ‘ .’ 1 e @ @5 Administrativ \ ‘ L 8 o 3 : 5l | Administrativ
| sure ! 2 / | sure { 10 / | 1 sure
18 Q‘. 2.8/ @ | © | Akteure 2 ¢ 4 ’.9 @ | | Akteure ‘ o : 0... -‘4‘0 Akteure
\ 16 e as ‘ Verwaltung \ \ ®agpun® / Verwaltung \ ‘ . 5 u Verwaltung
termedidre / ntermedidre = @ i0 ‘14 itermediare \
\ure 14 sure 26 \ure
Akteure p” Akteure 15 Akteure 1 12
19 17 16
15 20 18
26 29 24
Zivilgesellschaftliche Zivilgesellschaftliche Zivilgesellschaftliche

( vgl. Zalas 2021)
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VERWALTUNG HANDELT IN PROZESSEN DER STADTENTWICKLUNG

IN UNTERSCHIEDLICHEN ROLLEN

Rollen der Verwaltung in Stadtentwicklungsprozessen

| Operativer Steuerer TSN Fach- vertreter Ad W
nitiator ] i Kapazitaten, , der Belange ressat eitere..
Auftraggeber  Projektleiter Finanzen expertise (Anwalt)
,Dienst nach Vorschrift” ,Sonderanfertigung”

,Lernspirale (vell Zalas 2021)

26.05.2025 SEITE 17 Ostbelgieno
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VERWALTUNGEN KONNEN AUS
PLANUNGSPROZESSEN LERNEN




STADT- UND REGIONALPLANUNG ALS ARBEITSFELD

e Die raumorientierten Planungstheorien der letzten 50+
Jahre entsprechen in inren Wertideen, Prinzipien und
Methoden eher dem agilen Konzept als blrokratischen | A Pattern Language
Prinzipien. Als komplexe Prozesse sind sie VUCA und Towns -Buildings - Construction
erfordern VUCA Ldsungsansatze

e Die Gestaltung von Querschnittsprojekten ist fur die
administrativen Akteure mit vielfaltigen prozessualen
Herausforderungen (Stolpersteinen) verbunden.

* Diein der Fach-Verwaltung entwickelten
Lésungsansatze konnen auf die administrative
Akteurssphare insgesamt Ubertragen werden:

V . der | -_ Christopher Alexander
on€inander lernen . Sara Ishikawa - Murray Silverstein

WITH
Max Jacobson - Ingrid Fiksdahl-King
Shlomo Angel

An Laien gerichtetes Buch “A Pattern Language. Towns, Buildings, Construction” 1977 die erste
Mustersprache vor. Das Konzept wurde in andere Fachbereiche Ubernommen, zunachst in

die objektorientierte Softwareentwicklung und die Mensch-Computer-Interaktion (Human-
Computer Interaction, HCI), spater in die Organisationsentwicklung und die Padagogik.
https://www.pattern-language.wiki/Hauptseite

26.05.2025 SEITE 19 Ostbelgieno



STEIGENDE KOMPLEXITAT DER AUFGABEN (VUCA)

ERFORDERT NEUE HERANGEHENSWEISEN

Volatilitat = Unbestandigkeit braucht eine
Ubergeordnete Vision als Zielhorizont und

V volatility
ﬂ Orientierungshilfe der Handlungen

vision

uncertainty Informations- und Wissensaustausch untereinander understanding
U Unsicherhei hilft die Entscheidungen auch bei unvorhergesehen
nsicherneit Ereignissen und unsicherer Lage vorzubereiten Verstehen
Complexity Um Komplexitat zu strukturieren, braucht es einfach clarity
C Komplexitét gestaltete Prozesse, die Klarheit férdern Klarheit
ambiguity Mehrdeutigk?it. der Imcormatio.nslag.e braucht agile, | agility
A = anpassungsfahige Teams und iteratives Vorgehen mit Aaqilitat
Amb|9U|tat flieBender Kommunikation 9

( vgl. Zalas 2021)
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HERAUSFORDERUNGEN IN PLANUNGSPROZESSEN

Einflisse von AufBen
= Markte, Eigentum

=  Wahlen: Fihrungsspitze,

Koalitionen
= Politische Lage
= Gesetzesvorgaben

Finanzen

= Fordermittel Logik

» Logik Finanzierung
Kommune

= Personalkosten
(Einstufungen etc.)

Ressortprinzip
= Grenzen
Leistungsfahigkeit

=  Wissenstransfer
= Arbeiten in der Linie

= (politische) Konkurrenzen

" |ntransparenz

AufBBen
= Lange Zeit | Dauer der
Prozesse

= Mangelndes Verstandnis
fur Fordermittel Logiken

» Mangelnde Transparenz
der Abstimmungs-
bedarfe

"= Personalmangel

"  Ausschreibungspflicht
(EU-weit)

Personalentwicklung
= Uberalterung

= Qualifizierung

Logik der Bezahlung
Fachkraftemangel
Erfahrungsmangel

Verstetlgung
Mehrbelastung ohne
Personalaufstockung

= Arbeiten in der Linie

=  Wissenstransfer von
Planer zu Realisator

=  Wissenstransfer von
FB zu FB

= Lernen fUr neue
Projekte

(Var. Zalas 2021)
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VUCA-LOSUNGEN FUR VUCA-HERAUSFORDERUNGEN D.H.

VISION, VERSTEHEN. KLARHEIT, AGILITAT

Transparenz
des Prozesses

Review zum Motivation:
Wissenstransfer Selbst-
Retrospektive: Wirksamkeit,
Nachsteuerung Verantwortung Fuhrungskrafte
Politik als agile als Gestalter d.
,ON site Prozess- Prozessum-
customer” , gestaltung Linie und gebung und
lterative . .
Ressort: Kimmerer
Planung von :
) : Crossfunktionale
Teilschritten
oder Teams,
i i L uerschnitts-
Durch aglle Herangehenswelse Teilprojekten o Q rechn
lassen sich viele in den nachvollziehbare
Projekten entstehenden Zwischenschritte

Herausforderungen meistern

( vgl. Zalas 2021)
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AGILITAT ALS

HERAUSFORDERUNG...

und Silodenken Agile Formate

Transparenz und Macht
des Prozesses sind
schlecht
Review zum Motivation: kompatibel
Wissenstransfer Selbst-
Retrospektive: Wirksamkeit,
Nachsteuerung Verantwortung Fuhrungskraft
Politik als agile e als Gestalter
.0n site Prozess- d. Prozessum-
customer” _ gestaltung Linie und gebung und
lterative . .
Ressort: Kimmerer
Planung von :
; : Crossfunktionale
Teilschritten
Teams,
ol Querschnitts-
Teilprojekten Zeit/Dauer: ollen Status-/
Wahlperioden nachvollziehbare KO”’EVO”VQHUSJCG
/Zwischenschritte FGhrung o.
fehlende Amtsleitung
Budget Ressourcen
Fordermittel- (Zeit/Personal/
Finanzen)
I aaile . - (vgl. Zalas 2021)
=Ygt INterne rrozesse
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Lernspirale Losungsstrategien

= Sonderanfertigungen werden zumeist von
Externen begleitet: Neue
Methoden/Wissen/Offenheit und
.Erprobungsphase” mit z.B.
- Querschnittsorientierten Teams
- Rollen der ,Kiummerer”, personifizierten
Schnittstellen, GeschUtzten Raumen des
Austausches mit der Politik, etc.
= Retrospektive und Wissenstransfer und damit
Ubertragung erprobter Kommunikativer Elemente
auf andere Projekte,
= Etablierung bestimmter Rollen, Vertiefung der
Erkenntnisse etc. als SchlUssel zur Entwicklung
= Kommunikationsmanagement
zwischen Verwaltung und Politik — aber auch
Zivilgesellschaft und zwischen den (Verwaltungs-)
Ressorts ist auch teil der Aufgabe

26.05.2025 SEITE 24 Ostbelgienc



Agilitdt
bedeutet, sich flexibel auf
,unvorhergesehene Ereignisse und neue
Anforderungen” einstellen zu kénnen,

wobei dies nicht nur reaktiv, sondern
proaktiv geschieht.
[Gabler Wirtschaftslexikon]

Nachwuchsférderung & Coaching gestalten

Versierte Ubergabeprozesse:
Offboarding mit Wissenstransfer (intern & extern)

Organisatorische Kontinuitét als Basis

Nutzung neuer Tools: KI als Chance?

“Machines Like Me* (Leitbild: We Automate, You Benefit)
kann unterstutzend als virtueller Mitarbeiter eingesetzt
werden z.B. um ,FleiBaufgaben” zu iUbernehmen

Strukturelle Digitalisierung: Inwiefern konnen Prozesse
dadurch verschlankt werden? Und
Raum lassen fiur Neues
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