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Formen interkommunaler Kooperation

Kurzfassung

ZEine funktionierende Daseinsvorsorge
éls Kernaufgabe der Kommunen sichert
ebensqualitdt vor Ort. Um Daseinsvorsor-
e unter Bedingungen des demografischen
andels zu gewihrleisten, sind immer
dufiger Losungen notwendig, die Politik-
elder und administrative Grenzen iiber-
inden - der interkommunalen Kooperati-
n kommt damit eine grofie Bedeutung zu.
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erade in kleinen Stddten und Gemeinden
n landlichen Rdumen kann die interkom-
unale Kooperation Akteure entlasten und
reirdume fiir den Blick auf strategische
ukunftsfragen schaffen. Interkommunale
ooperation kann ein Weg sein, die kom-
énunale Eigenstandigkeit und lokale Identi-
dten zu wahren und zugleich Daseins-

fforsorge und Lebensqualitét zu sichern.
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m Projekt lebensWert wurde ein Modell
ﬁﬁr ein regionales Entwicklungsmanage-
ent zur Sicherung der Daseinsvorsorge
rarbeitet, das sowohl die organisatorische
truktur als auch das Management der
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nterkommunalen Zusammenarbeit auf
?rozessualer Ebene beinhaltet. Zentral

ar dabei, die Aktivitdten strategisch und
angfristig auszurichten, Handlungsfelder
nd deren Akteure miteinander in Bezug
u setzen und zu verkniipfen sowie dauer-
aft tragfahige Strukturen zu schaffen.

NN

N

SN

RN

er Ansatz unterscheidet sich von eher sek-
oral orientierten Zugéngen einerseits und
uf Gemeindetypologien abgestellte For-
erlogiken andererseits. Fiir eine ausfiihr-
iche Darstellung sind die Ergebnisse in
inem Leitfaden fiir Stidte und Gemeinden
n ldndlichen Regionen aufbereitet worden.
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der BMBF-Fordermafinahme. Berlin 2020.
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Eine funktionierende Daseinsvorsorge
sichert Lebensqualitét vor Ort. Trotz sich
wandelnder Bedingungen, Rollen und Auf-
gabenfelder bleibt Daseinsvorsorge eine
Kernaufgabe der Kommunen. Die Formen
der Leistungserbringung verdandern sich,
der Kreis der kooperierenden Partner zur
Erbringung der Leistungen wird erwei-
tert und ,klassische” Aufgabenfelder der
Daseinsvorsorge wie Ver- und Entsor-
gungsaufgaben oder soziale Infrastruk-
turen werden um neue Themen ergéinzt.

Um Daseinsvorsorge unter den Bedin-
gungen des demografischen Wandels zu
gewihrleisten, stellen sich fiir viele Stadte
und Gemeinden grofie Herausforderungen,
da oftmals die Kosten- und Gebiihrenstruk-
turen neu justiert werden miissen sowie
Qualitdten und Quantititen der Daseins-
vorsorgeleistungen (Angebote) mit den
Bedarfen und der Nachfrage nicht mehr
tibereinstimmen. Immer haufiger sind zur
Erbringung der Daseinsvorsorgeleistungen
Losungen notwendig, die administrative
Grenzen und Politikfelder iiberwinden.

Der interkommunalen Kooperation kommt
zur Sicherung der Daseinsvorsorge eine
grofie Bedeutung zu. Gezielte Mafinahmen
interkommunaler Kooperation kénnen ein
Weg sein, die kommunale Eigenstidndig-
keit und lokale Identitdten zu wahren und
zugleich die Leistungen der Kommunen
fiir die Bevolkerung langfristig zu sichern.
Kleine Stadte und Gemeinden in lédnd-
lichen Rdumen weisen regelmafig eine
geringe Personalausstattung bei einer Fiille
kommunaler Aufgaben auf. Die Entschei-
dungstriger sind daher oftmals mit einer
Vielzahl an praktischen ,Zwingen® und
dringlichen Aufgaben im Alltagsgeschift
konfrontiert. Durch das Zusammenlegen
von Aufgaben und die Biindelung von
Ressourcen kann die interkommunale Ko-
operation die Akteure in kleinen Stiddten
und Gemeinden im Alltag entlasten und
so Freirdume und Anlésse fiir den Blick
auf strategische Zukunftsfragen schaffen.

Dies bildete den thematischen Kontext fiir
das Projekt lebensWert, das in den Jahren
2016 bis 2019 gemeinsam mit den Kommu-
nen ein regionales Entwicklungsmanage-

ment zur Sicherung der Daseinsvorsorge
fiir den Werra-Meifiner-Kreis erarbeitet
hat. Die Stadt Eschwege war federfithrend
als Praxispartner im Projekt titig. Die
vertiefende Betrachtung der drei Hand-
lungsfelder Wasser, Wohnen und Nahraum
bildete den Ausgangspunkt der Arbeiten.
Das hier im Fokus stehende regionale
Entwicklungsmanagement adressiert die
Zusammenarbeit iiber Handlungsfelder
und administrative Grenzen hinweg.

Ansitze interkommunaler Zusammen-
arbeit sind nicht neu. Es gibt unzihlige
Beispiele. Erste Ansétze in Deutschland
reichen mehr als hundert Jahre zuriick. Seit
den 1990er Jahren riicken vermehrt auch
Ansitze der informellen interkommuna-
len Zusammenarbeit ins Blickfeld. Trotz
unbestrittener Vorteile und Potenziale
der interkommunalen Zusammenarbeit
gibt es in der Praxis (insbesondere in der
Anbahnungsphase von Kooperationen)
immer wieder Vorbehalte. Meist werden
Zweifel hinsichtlich des direkten Nutzens
fiir die eigene Kommune angemeldet.

In der Praxis zeigt sich ein buntes Bild
unterschiedlicher Formen der interkom-
munalen Kooperation. Klassischer Weise
ist interkommunale Zusammenarbeit als
freiwillige Kooperation zwischen Stddten
und Gemeinden, dem Kreis und kommu-
nalen Betrieben (z.B. Stadt- und Gemein-
dewerke) definiert. In den gelebten tiber-
gemeindlichen Kooperationsstrukturen
bedienen sich Kommunen in verschiedenen
Handlungsfeldern weiterer Akteure. Hier
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slebensWert — Hessische Kommunen erproben ganzheit-

liches Entwicklungsmanagement” ist ein Vorhaben der
BMBE-Fordermafinahme ,Kommunen innovativ*

,lebensWert" plant die vorausschauende Gestaltung von

Wohnraum, Umfeld und technischer Infrastruktur. Die
Stadt Eschwege und umliegende Gemeinden erproben

dafiir ein ganzheitliches Managementkonzept. Ihr sozial-

okologischer Ansatz bezieht den gesamten Prozess von

stadtischer Entwicklung mit ein.

weitere Informationen zum Projekt:
» www.kommunen-innovativ.de/lebenswert


http://www.kommunen-innovativ.de/lebenswert
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werden im Verbund aus 6ffentlicher Hand,
privaten Unternehmen, intermedidren
Organisationen (z.B. soziale Triager) und
zivilgesellschaftlichen Akteuren (z.B.
Vereine) Leistungen der Daseinsvorsorge
organisiert. Landkreise konnen insbe-
sondere fiir kleine Kommunen wichtige
Unterstiitzungsfunktionen bieten und
eigene thematische Impulse setzen.

Haufig sind interkommunale Kooperatio-
nen stark projektbezogen, wobei die einzel-
nen Projekte unverbunden nebeneinander
stehen. Insbesondere Querbeziige zwischen
verschiedenen Sektoren bleiben so fiir die
Kooperation unerkannt. Auflerdem kommt
eine in die Zukunft gerichtete Abstimmung
zwischen den verschiedenen Aktivitdten

in der Region zu kurz. Haufig fehlt es an
Austauschforen, in denen zukiinftige He-
rausforderungen und strategische Frage-
stellungen bearbeitet werden konnen.

Mitunter sind Strukturen interkommu-
naler Kooperation fiir die strategische
Abstimmung tiber Gemeindegrenzen und
Handlungsfelder hinaus im Prinzip vor-
handen. Sie sind aber in der Praxis oft-
mals nicht hinreichend mit Leben gefiillt:
einstmals geschaffene Arbeitsgruppen
fiir die Erstellung von Konzepten wur-
den nicht weitergefiihrt oder Querbeziige
zwischen verschiedenen Fachpolitiken
werden nicht ausreichend beriicksichtigt,
sodass in Folge Parallelstrukturen ent-
stehen (z.B.im Rahmen der LEADER-For-
derung oder der Stadtebauforderung).

Vor diesem Hintergrund wurde im Pro-
jekt lebensWert ein Modell fiir ein re-
gionales Entwicklungsmanagement

zur Sicherung der Daseinsvorsorge er-
arbeitet, das sowohl die organisatorische
Struktur als auch das Management der
interkommunalen Zusammenarbeit auf
prozessualer Ebene beinhaltet. Pramisse
ist, dass es auf bestehende Aktivititen
der interkommunalen Zusammenarbeit
in verschiedenen Handlungsfeldern der
Daseinsvorsorge aufsetzt, diese struk-
turell starkt und qualitativ aufwertet.

Zentral war dabei:

- die Aktivitédten stérker strategisch
und langfristig auszurichten,

- einzelne Aktivitdten, Handlungsfelder
und Akteure stirker miteinander in Be-
zug zu setzen und zu verkniipfen sowie

- dauerhaft tragfahige Strukturen
(auch durch Inwertsetzung be-
stehender Strukturen) zu schaffen.

Wenn hier von regionalem Entwicklungs-
management die Rede ist, werden damit
zwei Perspektiven verbunden: zum einen
die rdumliche Perspektive der Region, die
ein integriertes und politisch-adminis-
trative Grenzen tiberschreitendes Vor-
gehen erfordert und ,Kirchturmdenken”
iiberwindet. Spezifisch fiir den Ansatz

ist demnach, dass ein regionales Ent-
wicklungsmanagement iiber rein sekto-
rale Losungsstrategien hinausgeht. Zum
zweiten die Einsicht, dass die Sicherung
der Daseinsvorsorge angesichts der Ver-
dnderungen sowohl der Umwelt- und
Rahmenbedingungen als auch der eigenen
Ressourcen nicht als etwas Statisches,
sondern als aktiv zu gestaltender Prozess
zu verstehen ist. Regionalmanagement fiir
die Sicherung der Daseinsvorsorge weist
den Kommunen und weiteren Akteuren
in der Region damit eine aktiv gestaltende
Rolle mit strategischer Ausrichtung zu.

Im Modell fiir ein regionales Entwicklungs-
management ist sowohl eine eher operativ
angelegte Aufgabenorientierung als auch
eine eher strategisch ausgerichtete Ent-
wicklungsorientierung angelegt. Auf der
operativen Ebene konnen Effizienzgewinne
erzielt werden, indem sich die Gemein-

den bei der Problemldsung gegenseitig
praktisch unterstiitzen und ggf. entlasten,
Dienstleistungen gemeinsam erbracht wer-
den (Shared Services) und Arbeitsabldufe
vorausschauend optimiert und Engpésse
(z.B. bei Maschinen oder Personal) durch
eine verbesserte Abstimmung vermieden
werden. Auf der strategischen Ebene (Ent-
wicklungsorientierung) geht es darum,
Synergieeffekte bei der Erbringung von
Leistungen der Daseinsvorsorge zu erzie-
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len und Spielrdume fiir Neues gemeinsam
zu erschliefien. Das heif3t beispielsweise
gemeinsam tber mittel- und langfristige
Bedarfe, Aufgaben und Zielvorstellungen
in der Region zu reflektieren (z.B. Woh-
nungsmarkt, Nahversorgungseinrichtun-
gen, medizinische Versorgung), Wissens-
und Erfahrungsaustausch zu strategisch
relevanten Themen, die keinen gemeinsa-
men ,Ort" der Weiterentwicklung haben
(und oft die nicht-pflichtigen Aufgaben der
Kommunen betreffen, z.B. Erfahrungen
mit Férderprogrammen und Férdermecha-
nismen) zu organisieren und mittel- und
langfristige Aktivitdten und den Ressour-
ceneinsatz in der Region abzustimmen und
ggf. zu priorisieren (z.B. Anschaffung von

Spezialmaschinen, Fachkrifteentwicklung).

Strukturelle Dimension

Basis eines regionalen Entwicklungsma-
nagements zur Sicherung der Daseinsvor-
sorge ist die interkommunale Zusammen-
arbeit in ausgewéhlten Handlungsfeldern.
Bei der handlungsfeldbezogenen Zusam-
menarbeit geht es in gleichem Mafie um
sektorenbezogene strategische Abstim-
mungen wie auch um Verbesserungen im

operativen Geschift (z.B. das im Projekt
initiierte Strategische Forum Wasser, siehe
auch Zimmermann/Stein in diesem Band).

Dariiber hinaus braucht es eine handlungs-
feldiibergreifende Kooperation. Damit
kann die regionale Entwicklung auch
unter einer rdumlichen und integrieren-
den Perspektive ganzheitlich in den Blick
genommen, Zukunftsthemen identifiziert
und die Gewihrleistung der Daseinsvor-
sorge langfristig sichergestellt werden. Nur
durch einen iibergreifenden Blick tiber die
einzelnen Handlungsfelder hinaus konnen
Zielkonflikte und Konkurrenzen zwischen
den Handlungsfeldern erkannt und iiber-
wunden werden. Und es lassen sich Syn-
ergien zwischen den Handlungsfeldern
heben, z.B. in Form eines interkommunal
abgestimmten, interdisziplindren Teams
von Sanierungs-, Energie- und Klima-
schutzmanager®innen oder in der ener-
getischen Verwertung von Kldrschlamm
(siehe auch Menges in diesem Band).

Die interkommunale Kooperation zur
Sicherung der Daseinsvorsorge bedarf der
kontinuierlichen Pflege und Koordination.
Sonst besteht die Gefahr, dass zwar (aus
operativen Zwingen heraus) handlungs-

Struktur der Zusammenarbeit

Regionales Entwicklungsmanagement zur Sicherung der
Daseinsvorsorge im interkommunalen Fokus

Koordinationseinheit
(koordiniert und stimuliert die Kooperation)

Uberwinden von Konkurrenzen

und Zielkonflikten

Synergien
nutzen

Entwicklungs- Entwicklungs-

Entwicklungs-

Entwicklungs- Entwicklungs-

bilder/-ziele bilder/-ziele bilder/-ziele bilder/-ziele bilder/-ziele
Handlungs- Handluns- Handluns- Handluns- Handlungs-
optionen optionen optionen optionen optionen
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Handlungs-
felder und
Ubergreifende
Koordination
im regionalen
Entwicklungs-
management

(Projekt
lebensWert)
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feldbezogen Kooperationen und Projekte
umgesetzt werden, diese in ihrem Zu-
sammenspiel jedoch keinen Mehrwert
erzielen oder sich gar entgegenstehen.
Ein hierfiir erforderlicher ,Kiimmerer* ist
eine Koordinationseinheit, die alle ,Faden
zusammenhilt®, Informationen biindelt,
Akteure motiviert, Bedarfe erfragt und An-
stofie gibt. Die Koordinationseinheit kann
sehr unterschiedliche Formen und Grade
der Institutionalisierung annehmen, die
sich flexibel den lokalen Ressourcen und
der (politischen) Umsetzbarkeit anpassen
konnen. Wie hiufig bei interkommunalen
Kooperationen kann die Zusammenarbeit
zunichst informell starten und im Laufe
der Zeit in stirker formalisierte Strukturen
iibergehen. So kann die Koordinations-
einheit zunichst als ein Modell mit einem
hohen Maf an Selbstverpflichtung starten,
wenn eine Gruppe von Vertreter*innen
verschiedener Kommunen zu einem Teil
ihrer Arbeitszeit arbeitsteilig Koordina-
tionstitigkeiten gemeinsam iibernehmen.
Je umfangreicher die Aufgaben sind bzw.
sich entwickeln, desto sinnvoller kann
eine gemeinschaftlich finanzierte ,Ge-
schiftsstelle” sein, die aus pragmatischen
Griinden an eine bestehende Einrichtung
angebunden werden kann. Welcher Grad
der Formalisierung der Koordinationsein-
heit geeignet und angemessen ist, hingt
unter anderem von der erwiinschten
Verbindlichkeit und Verlasslichkeit ab.

Die Sicherung der Daseinsvorsorge in
Kommunen wird nur als lernendes System
im Prozess gelingen. So wie sich die demo-
grafischen, 6konomischen, rechtlichen

etc. Rahmenbedingungen éndern, sind
Strategien und Mafinahmen immer wieder
zu iiberpriifen und ggf. neu auszurichten.
Regionales Entwicklungsmanagement
erfordert einen von den Akteuren gemein-
sam getragenen Analyse-, [deenfindungs-,
Planungs-, Umsetzungs- und Reflexions-
prozess. Sowohl innerhalb der Handlungs-
felder als auch tibergreifend ist es wichtig,
sich regelméfig mit Zusammenhéngen
und Rahmenbedingungen auseinander-
zusetzen, daraus Zukunftsvorstellungen
und Handlungsoptionen bzw. Lésungs-

ideen zu entwickeln, die Ideen in kon-
krete Planungen zu iibersetzen und auch
umzusetzen. Dabei gilt es immer wieder
systematisch zu fragen, ob die Entwick-
lungsbilder und -ziele noch die richtigen
sind, ob das, was man macht, noch ziel-
filhrend und erwiinscht ist bzw. was man
anders oder besser machen konnte.

Der vorgeschlagene Ansatz verkniipft drei
Zuginge: Daseinsvorsorge, regionales Ent-
wicklungsmanagement und eine weiter-
gedachte interkommunale Zusammen-
arbeit. Damit unterscheidet sich der Ansatz
von eher sektoral orientierten Zugingen
einerseits und auf Gemeindetypologien
abgestellte Forderlogiken andererseits.
Fiir eine ausfiihrliche Darstellung sind die
Ergebnisse in einem Leitfaden fiir Stadte
und Gemeinden in lindlichen Regionen
aufbereitet worden (vgl. Trapp u.a. 2019).
Im Leitfaden werden nidhere Hinweise zu
Organisationsformen, zur Ausgestaltung
und institutionellen Einbettung der Ko-
ordinationseinheit und zu notwendigen
Regeln der Zusammenarbeit gegeben.

Dazu werden beispielsweise fol-
gende Fragen vertieft:

- Welche organisatorische Struktur der
Zusammenarbeit und welche Organisa-
tionsformen sind fiir die Organisation
und das Management der interkom-
munalen Kooperation zur Sicherung
der Daseinsvorsorge geeignet?

- Welche Leitlinien und Regeln der Zu-
sammenarbeit sind hilfreich und
konnen die Kooperation stirken?

- Welche Optionen zur Institutionali-
sierung der handlungsfeldubergrei-
fenden Zusammenarbeit bestehen
und welche Aufgaben sollte eine Ko-
ordinationseinheit iibernehmen?

Die Erfahrungen im konkreten Projekt-
kontext im Werra-Meifiner-Kreis spiegeln
die Herausforderungen bei der Institu-
tionalisierung eines solchen Ansatzes
wider. Obwohl das Modell gemeinsam
mit einzelnen Praxisakteuren in einem
partizipativen Prozess erarbeitet wur-

de, fand sich im Kreis aller Kommunen
keine politische Mehrheit fiir dessen
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Umsetzung. Ein Knackpunkt fiir die
Implementierung von Vorhaben inter-
kommunaler Kooperation besteht in der
Frage der einzubindenden Partner und
zu beteiligenden Akteure. So stellte sich
im Vorhaben lebensWert die Frage, ob das
Entwicklungsmanagement zur Sicherung
der Daseinsvorsorge von Anfang an alle
Kommunen des Werra-Meifiner-Kreises
(die Option, die schlieflich gewahlt wur-
de), nur die direkten Umlandgemeinden
der Kreisstadt oder eine raumlich hetero-
gene Zusammenarbeit derjenigen Stidte
und Gemeinden im Werra-Meifiner-Kreis,
die Interesse signalisiert haben (,Koali-
tion der Willigen“), vorsehen sollte.

Mit der Entscheidung fiir die flachen-
deckende Einbindung aller Stadte und
Gemeinden im Kreis hatte sich das Projekt
y2uberhoben® und die politische Bereitschaft
und Offenheit falsch eingeschitzt. Denn
im partizipativen Erarbeitungsprozess
haben zwar einige interessierte Biirger-
meister*innen teilgenommen, aber eben
bei weitem nicht alle. Die notwendige
politische Uberzeugungsarbeit und Ein-
bindung war im Rahmen des Vorhabens
und seiner Laufzeit nicht zu leisten.
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