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bedeutet nicht zuletzt den Versuch einer Politi-
sierung der E-Government-Debatten: Die Ent-
scheidung darüber, wie welche Technikoptio-
nen zu nutzen sind, wie auf die IKT-Einfüh-
rungen Einfluss genommen wird und welchen 
Akteursgruppen die Handlungsführerschaft bei 
der Informatisierung zugestanden wird, ist 
dann kein Sachzwang, der sich aus dem Stand 
der Technik ableiten lässt, sondern im Kern 
eine politische Entscheidung über die Gestal-
tung von Organisationen. 

5 Fazit 

Das Ziel eines Einführungsbandes wie auch 
einer Sammlung von Aufsätzen der letzten 15 
Jahre kann es nicht sein, zu einem Thema sub-
stantiell neue Anstöße zu geben. Vielmehr bie-
ten die beiden hier vorgestellten Bücher eine 
klare Rückschau auf die E-Government-
Debatten der letzten Jahre; sie bestehen auf einer 
prozess- und informationsorientierten Sicht von 
Verwaltungsarbeit und versuchen auf dieser 
Basis, das Thema E-Government verschiedenen 
Reduktionismen (insbesondere technikzentrier-
ten Engführungen und den kaum differenzieren-
den Standardmodellen von Consulting-Firmen) 
zu entziehen. Es versteht sich vor diesem Hin-
tergrund fast von selbst, dass gerade die auf 
verwaltungs- und informationswissenschaftli-
chen Grundlagen basierende Einführung in 
E-Government dabei ohne Versuche auskommt, 
„Best-Practice“-Beispiele vorzustellen oder gar 
Kriterienkataloge zu entwerfen, die in quantifi-
zierende Rankings münden. Um die E-Govern-
ment-Entwicklung mitgestalten zu können und 
die oben skizzierte Politisierung der Debatten 
als Debatten über technikunterstützte Organisa-
tionsreformen einlösen zu können, bedarf es, 
auch darauf weist Lenk hin, allerdings auf der 
Seite der sozialwissenschaftlichen Verwaltungs-
forschung zugleich einer stärkeren Hinwendung 
zu den in Frage stehenden Technologien selbst. 
Wenn sich Politik und Verwaltungsspitzen viel-
fach nach wie vor von Herstellern und Consul-
ting-Firmen beraten lassen, verweist dies nicht 
nur auf deren hohen Beratungsbedarf, sondern 
auch auf Defizite sozialwissenschaftlicher Bei-
träge, welche z. T. ihrerseits die umsetzungsna-
he Beschäftigung mit konkreten Anwendungsar-
ten von IKT scheuen. Anknüpfungspunkte hier-
für bieten beide Bücher. 

Anmerkungen 

1) Als Sprecher des Fachausschusses 6.2 (Verwal-
tungsinformatik) der Gesellschaft für Informatik 
e.V. koordinierte er zudem die Veröffentlichung 
des „Memorandums E-Government“ (GI/VDE 
2000) des Fachausschusses Verwaltungsinforma-
tik der Gesellschaft für Informatik e.V. und der 
Informationstechnischen Gesellschaft im VDE. 

2) „E-Government: Zwischen Vision und Wirklich-
keit“. Schwerpunktthema des Heftes 3/4 (2002) 
dieser Zeitschrift, S. 5-91; http://www.itas.fzk.de/ 
tatup/023/inhalt.htm 
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Rezension von Jürgen Kopfmüller, ITAS 

1 Gesellschaftspolitischer Hintergrund 

Dem Leitbild der „nachhaltigen Entwicklung“ 
kommt mittlerweile weltweit in Politik und Wis-
senschaft eine zentrale Bedeutung bei der Be-
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antwortung der Frage zu, wie sich die Mensch-
heit zukünftig entwickeln soll. Damit dieses 
Leitbild praktische Relevanz für gesellschaftli-
che Prozesse und politische Entscheidungen auf 
supranationaler, nationaler und lokaler Ebene 
erlangen und handhabbar gemacht werden kann, 
muss es hinreichend konkretisiert werden. Einen 
Ausdruck findet diese Konkretisierung in Form 
von Indikatoren, mit denen die als relevant er-
achteten Sachverhalte abgebildet, gemessen und 
bewertet werden können. Dem entsprechend 
enthielt die Agenda 21, die bereits 1992 im Rah-
men der UN-Konferenz in Rio de Janeiro verab-
schiedet wurde, die Forderung an die Staaten 
und Institutionen, geeignete Indikatorensysteme 
zu erarbeiten und anzuwenden, um damit die 
Informationsgrundlage für verbesserte Steue-
rungsprozesse in Richtung Nachhaltigkeit zu 
schaffen. Seither sind eine Vielzahl von Indika-
torensystemen auf internationaler, nationaler 
und kommunaler Ebene vorgelegt worden. Sol-
che Systeme kommen zwar zunehmend auch zur 
praktischen Anwendung – insbesondere im 
kommunalen Bereich. Ihre konkrete Nutzung als 
Steuerungsinstrument für politische Entschei-
dungen stellt jedoch bislang alles andere als den 
Normalfall dar. 

Gehrlein richtet in dem vorliegenden Buch, 
das die Veröffentlichung seiner Dissertationsar-
beit darstellt, den Blick auf die kommunale E-
bene. Er behandelt die Fragen, wie Nachhaltig-
keitsindikatorensysteme auf kommunaler Ebene 
beschaffen sein müssten, um den genannten 
Anforderungen gerecht werden zu können, wel-
che Hemmnisse ihrem praktischen Einsatz im 
Verwaltungshandeln entgegenstehen und wie 
vor diesem Hintergrund ein praktikables und 
wirksames kommunales Nachhaltigkeitsmana-
gement aussehen müsste. Er geht dabei von der 
These aus, dass einem Nachhaltigkeitsindikato-
ren- und -zielsystem die wichtige Funktion einer 
Verknüpfung bzw. Integration der bislang meist 
unverbunden nebeneinander her laufenden Steu-
erungsprozesse auf politischer, administrativer 
und fachlicher Ebene zukommt und dass deswe-
gen der Einsatz eines solchen Indikatorensys-
tems eine erhöhte Effektivität und Effizienz in 
der kommunalen Steuerung bewirkt (S. 6). 

2 Kriterien für eine idealtypische 
Steuerungspraxis 

Im Anschluss an eine kurze Skizze des aktuellen 
Diskursfeldes um die Definition und Operatio-
nalisierung des Nachhaltigkeitsleitbilds werden 
zunächst die wesentlichen Eigenschaften, Funk-
tionen und Aufgaben von Indikatoren beschrie-
ben, einige existierende Nachhaltigkeitsindika-
torensysteme aufgeführt und in ihren Gründzü-
gen charakterisiert. Gehrlein geht dann kurz auf 
die Kernfragen der sozial- und politikwissen-
schaftlichen Steuerungsdebatte ein und beleuch-
tet vor diesem Hintergrund die drei zentralen 
Ebenen kommunaler Steuerung: die politische, 
die institutionelle und die fachliche. Eingegan-
gen wird auf der politischen Ebene auf neuere 
Governance-Formen (insbesondere auf lokale 
Agenda 21-Prozesse). Auf der institutionellen 
Ebene sind es insbesondere die Kommunalver-
waltung mit ihren verschiedenen Aufgaben so-
wie die Praxis und Debatte um erforderliche 
Reform- bzw. Modernisierungsmaßnahmen zur 
Erreichung höherer Effektivität, Effizienz und 
Legitimität angesichts der gesetzten Ziele zu 
erreichen. Auf der fachlichen Ebene wird 
schließlich auf umwelt- und raumbezogene Pla-
nungs- und Managementinstrumente eingegan-
gen; hier geht es vor allem um den in den letzten 
Jahren vollzogenen Wandel in der Planungskul-
tur und der dabei zu beobachtenden Tendenz hin 
zu systematischerer und stärkerer Beteiligung 
der Betroffenen, aber auch um die Potenziale 
neuer Managementinstrumente (wie Öko-Audit, 
Umweltcontrolling oder Öko-Budget) und klas-
sischer Instrumente (wie Flächennutzungs- und 
Stadtentwicklungsplanung). 

Angesichts der festzustellenden weitge-
henden Parallelität und Unverbundenheit zwi-
schen den drei Ebenen und zwischen der 
Implementation der jeweiligen Instrumente 
versucht Gehrlein nicht nur prozessbezogene 
(etwa hinsichtlich Bürgerbeteiligung), sondern 
auch inhaltliche Überschneidungen (hier vor 
allem die Orientierung an strategischen Zielen) 
dieser Instrumente herauszuarbeiten. Zu Recht 
geht er davon aus, dass für eine diesbezüglich 
verbesserte Abstimmung der Aufwertung und 
Harmonisierung des strategischen Zielsystems, 
das durch Indikatoren zu konkretisieren ist, 
entscheidende Bedeutung zukommt.  
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Ausgehend von den genannten Grundan-
nahmen leitet er zunächst Kriterien für eine 
idealtypische kommunale Steuerungspraxis ab. 
Sie beziehen sich auf Dialog- und Kooperati-
onserfordernisse sowie Beeinflussungsbezie-
hungen im Verhältnis zwischen Bürgern, Kom-
munalparlament und Verwaltung, was für Le-
ser, denen die Literatur zu neuen Governance-
formen auf der kommunalen Ebene einigerma-
ßen vertraut ist, alleine kaum neue Erkenntnis-
se bringen dürfte. Der „Mehrwert“ besteht in 
der Betrachtung der Verknüpfung dieser Go-
vernanceformen mit einem Nachhaltigkeitsziel- 
und -indikatorensystem. Die Formulierung von 
Kriterien für einen Erfolg versprechenden Ein-
satz von Indikatoren in einem solchen Gefüge 
nimmt – gemessen daran – allerdings einen 
etwas versteckten Platz ein. Schließlich geht es 
hier um die letztlich entscheidenden Erfolgs-
faktoren: Solche Indikatoren müssen tatsäch-
lich als verbindliche Kriterien für politische 
Entscheidungen, in Planungsprozessen, in 
Controllingabläufen oder für Projekt- bzw. 
Investitionsentscheidungen verwendet werden. 

3 Die gegenwärtige Praxis in deutschen 
Kommunen … 

Im zweiten Teil des Buches wird die gegen-
wärtige Praxis in deutschen Kommunen näher 
betrachtet. Gehrlein beschreibt hier die Ergeb-
nisse zweier von ihm durchgeführter standardi-
sierter Befragungen in denjenigen 84 Kommu-
nen, die bis zum Jahre 2002 ein Nachhaltig-
keitsindikatorensystem überhaupt eingesetzt 
oder erprobt hatten. Dabei wurden in den 
Kommunen zum Teil existierende Systeme 
übernommen1, zum Teil wurden aber auch 
eigenständig Indikatoren entwickelt. Die Be-
fragungsergebnisse zeigten, dass die – gemes-
sen an der Gesamtheit aller Kommunen ohne-
hin höchst seltene – Indikatorennutzung wei-
testgehend nur zu Dokumentations-, Bericht-
erstattungs- und Kommunikationszwecken mit 
dem Ziel der Bewusstseinsbildung in Verwal-
tung und Politik eingesetzt wurden, der Einsatz 
kaum jedoch mit steuerungspraktischer Intenti-
on und Relevanz erfolgte. 

Teilweise durchaus erwartbar, insgesamt 
jedoch sehr interessant sind die Angaben zur 
Frage, welche Probleme und Hemmnisse in den 
Kommunen als Ursache hierfür gesehen wer-

den. Gehrlein unterscheidet hier fünf Typen: 
(1) institutionell-instrumentelle (fehlende Ein-
bindung in Verwaltungsstrukturen und -insti-
tutionen sowie in praktizierte Instrumente etwa 
des Controlling), (2) inhaltlich-konzeptionelle 
(unzureichende Reflexion von Fragen der 
Steuerungsrelevanz, des Handlungs- und Ak-
teursbezugs sowie der Zielorientierung von 
Indikatoren und deren Wechselwirkungen), (3) 
kapazitäre (hoher Arbeits- und Ressourcenauf-
wand), (4) motivatorische (aus Gründen des 
befürchteten Machtverlusts mangelnde Bereit-
schaft in Politik und Verwaltung, das Handeln 
an langfristigen Indikatoren und Zielen auszu-
richten) sowie (5) prozessuale (unbefriedigende 
Einbeziehung von Verwaltung und Kommu-
nalparlamenten in die Erarbeitung bzw. Aus-
wahl der Indikatorensysteme). 

4 … und eine Konzeption zu deren 
Verbesserung 

Im dritten und letzten Teil des Buches versucht 
Gehrlein Wege aufzuzeigen, wie aus dieser 
Diagnose Konsequenzen gezogen werden 
könnten. Er formuliert zunächst auf der Basis 
der identifizierten Probleme in der Praxis und 
dem daraus abgeleiteten Weiterentwicklungs-
bedarf Thesen zu Konzeption, Erarbeitung und 
Einsatz von Nachhaltigkeitsindikatorensyste-
men. Er nennt einige wesentliche Erfolgskrite-
rien: die Strukturierung der Indikatoren nach 
Funktionen, nach kommunalen Handlungsfel-
dern und nach Adressaten. Weitere sind die 
Anbindung an Kommunalpolitik und kommu-
nale Planungs- und Managementinstrumente 
sowie an die Verwaltungsstruktur, die Orientie-
rung an kommunal vereinbarten Zielen, die 
Berücksichtigung angemessener Datenverfüg-
barkeit und -qualität sowie die Einbindung 
relevanter gesellschaftlicher Akteure bei der 
Erarbeitung des Indikatorensystems. Auf diese 
Weise soll die Sicherung bzw. Erhöhung der 
Integration in Verwaltungsstrukturen und Pla-
nungsprozesse, der Steuerungsrelevanz, der 
Praktikabilität und auch der Praxisrelevanz der 
Indikatorensysteme gewährleistet werden. 

Auf der Grundlage der Ergebnisse von In-
terviews mit insgesamt 17 Vertretern aus wis-
senschaftlichen Institutionen und einigen 
Kommunen, die zu den untersuchten Städten 
gehören, charakterisiert Gehrlein seine Thesen 
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als „kommunikativ validiert“ (S. 197). Abge-
sehen von der angesichts der relativ geringen 
Zahl der Befragten nur begrenzten Aussagefä-
higkeit solcher Wertungen wäre hier zumindest 
die – vom Autor nicht reflektierte – Frage zu 
stellen, wie positive Aussagen zu Thesen von 
Personen zu werten sind, die mit dafür verant-
wortlich sind, dass in den Kommunen bisher 
häufig zu den Thesen diametral entgegenge-
setzt gehandelt wurde. 

Mit Blick auf die praktische Anwendungs-
ebene versucht Gehrlein in einem weiteren 
Schritt, Grundzüge eines „Nachhaltigkeitscont-
rollings“ zu skizzieren, das selbst wiederum 
Bestandteil eines umfassenderen kommunalen 
Nachhaltigkeitsmanagementsystems sein soll. 
Aufgabe eines solchen Systems soll die Gestal-
tung eines zielorientierten instrumentellen Rah-
mens für eine integrierte Nachhaltigkeitspolitik 
auf kommunaler Ebene sein, mit dem den Er-
fordernissen der Informationserzeugung, der 
strategischen Planung, der konkreten Steuerung 
und der Erfolgskontrolle angemessen Rechnung 
getragen werden kann. Der Integration von In-
dikatorensystemen in das Verwaltungshandeln 
kommt hierfür eine zentrale Bedeutung zu. 

Zu den hier zu findenden Vorschlägen hin-
sichtlich Aufbau, Organisation und Prozessab-
läufen wäre einerseits anzumerken, dass sie sich 
weitestgehend an existierenden klassischen, auf 
betriebswirtschaftlichen Kontexten basierenden 
Managementkonzepten orientieren. Der Autor 
selbst sieht den Fokus seiner Bemühungen we-
niger auf ein neues Instrumentarium, sondern 
primär auf die Nutzung und Etablierung von 
Anknüpfungspunkten an bereits bestehende 
Planungs- und Managementinstrumente gerich-
tet. Dies erscheint auf den ersten Blick als sinn-
volles Vorgehen. Gleichwohl wäre andererseits 
zu fragen, inwieweit diese Instrumente, die – 
wie der Autor ja selbst erforscht hat – eine bis-
lang unzulängliche Praxis kommunaler Nach-
haltigkeitspolitik begünstigt oder zumindest 
nicht verhindert haben, bestmöglich als ein sol-
cher Anknüpfungspunkt geeignet sein können. 
Hier müsste wohl noch etwas genauer hinge-
schaut werden. Hinzu kommt, dass ein adäqua-
tes und funktionsfähiges controllinggestütztes 
Managementsystem eine dem Nachhaltigkeits-
leitbild angemessene Kriterienbreite und -integ-
ration sowie die systematische Erfassung der 
Wirksamkeit des Verwaltungshandelns der ver-

schiedenen Ebenen und der dort stattfindenden 
Einflussnahme erfordert. 

Angesichts der gestellten Ansprüche an das 
Managementsystem und der gegebenen Kom-
plexitäten räumt Gehrlein zwar ein, dass mit 
Widerständen in Politik und Verwaltung, mit 
aus Machtfragen resultierenden Konflikten zwi-
schen einzelnen Ressorts oder Ebenen oder etwa 
mit Problemen beim Umgang mit Zielkonflikten 
zu rechnen sei. Derlei Einwände fristen aller-
dings ein deutliches „Randerscheinungsdasein“ 
gegenüber der optimistischen Grundeinstellung 
des Autors zu den Potenzialen und Chancen der 
Einführung eines solchen Systems. Ein solcher 
Optimismus mag zwar – sozusagen „im Sinne 
der guten Sache“ – erklärbar und verständlich 
sein. Er sollte jedoch nicht den Blick verstellen, 
mit dem nach tatsächlich praktikablen und wirk-
samen Ansätzen zu suchen ist. 

5 Fazit 

Der Autor hat ohne Zweifel mit diesem Band 
einen detaillierten und fundierten Überblick 
über Anforderungen und Möglichkeiten eines 
indikatorengestützten Nachhaltigkeitsmanage-
mentsystems auf kommunaler Ebene vorgelegt. 
Er leistet damit einen wichtigen Beitrag sowohl 
zur Debatte über Indikatoren und Steuerungs-
fragen als auch zur konkreten Weiterentwick-
lung bestehender kommunaler Indikatorenkon-
zepte – etwa im Rahmen von Agenda 21-
Prozessen. Gemessen an bisherigen Veröffentli-
chungen in diesem Themenfeld liegt der 
„Mehrwert“ der Arbeit vor allem in dem kon-
kreten Versuch, ein Steuerungsinstrumentarium 
auf Indikatorenbasis zu konzipieren, sowie dar-
in, dass dabei der empiriegestützten Einbezie-
hung praktischer Erfahrungen zu Problemen und 
Hemmnissen ein systematischer Stellenwert 
eingeräumt wird. Im Ergebnis ist hieraus sozu-
sagen ein idealtypischer Entwurf eines Instru-
mentariums entstanden, das sicherlich den der-
zeitigen Realitäten weit vorauseilt. Dies ist kei-
neswegs als Vorwurf zu verstehen, im Gegen-
teil: Ohne solche, veränderte Wege aufzeigende 
Arbeiten würde die Realisierung des Nachhal-
tigkeitsleitbilds nicht gelingen können. 

Die entscheidende Frage ist jedoch, wel-
chen Stellenwert man den oben genannten Ri-
siken der Umsetzung des hier vorgeschlagenen 
Instrumentariums beimisst und wie mit ihnen 
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umgegangen werden soll, aber auch, wie die an 
die Umsetzung geknüpften Voraussetzungen 
einzuschätzen sind. Gehrlein selbst nennt hier 
die Faktoren „politischer Umsetzungswille“, 
„öffentliches Problembewusstsein“, „Motivati-
on und Schulung der involvierten Mitarbeiter“ 
sowie – wen würde es wundern? – „das Vorlie-
gen angemessener Daten“. Sie spielen jedoch 
in seiner Gesamtargumentation keine oder nur 
eine aus der Sicht des Rezensenten unzurei-
chende Rolle. 

Es wäre wünschenswert und für die Leser 
sowie diejenigen, die mit den Erkenntnissen des 
Buchs weiter arbeiten möchten, hilfreich gewe-
sen, wenn diese für die Praktikabilität und Wirk-
samkeit des Instrumentariums sicher mit ent-
scheidenden Punkte und die damit verbundenen 
Fragen zumindest systematischer angesprochen 
und problematisiert worden wären: Wie kann 
überhaupt sichergestellt werden, dass sich die 
Akteure in Kommunalpolitik und Verwaltung 
entsprechend den Zielen und Logiken des In-
strumentariums verhalten? Wie kann bestehen-
den Widerständen begegnet werden? Können 
hier Selbstverpflichtungen oder Vergleichbares 
gelingen und wenn ja. reichen solche Mecha-
nismen aus? Wie ist mit möglichen Zielkonflik-
ten umzugehen? Welchen Effekt hätte bereits 
deren systematische Offenlegung und Beschrei-
bung? Wie kann die Suche nach daran ausge-
richteten „win-win“-Lösungsansätzen gefördert 
und systematisiert werden? Wie kommt man 
überhaupt zu einem überschaubaren, konsensua-
len sowie praktisch und analytisch handhabba-
ren Indikatorensystem? Inwieweit sind eine 
Standardisierung eines Indikatorensystems oder 
die Verbindlichkeit seiner Anwendung bzw. 
einer entsprechenden Berichterstattung wün-
schenswert und möglich? Die Schwierigkeiten 
schließlich, die mit der Normativität jedes Indi-
katorensystems und der bestehenden Auswahl-
notwendigkeit verbundenen sind, dürften all 
denen nur zu geläufig sein, die in diesem Be-
reich schon gearbeitet haben. 

Aber wer würde – ungerechtfertigterweise 
– erwarten wollen, dass mit dem Erscheinen 
eines Buches alle wichtigen Fragen gestellt, 
geschweige denn beantwortet werden können? 
Künftige Veröffentlichungen werden sicherlich 
hierzu einen Beitrag leisten können. Ohne 
Zweifel jedoch liefert das Buch von Gehrlein 
eine Fülle von Anregungen und eine bislang 

nicht vorhandene Ausgangsbasis dafür, in Wis-
senschaft, Politik und Verwaltung weiter an der 
verbesserten Umsetzung einer praktikablen und 
zielorientierten (kommunalen) Nachhaltigkeits-
politik (um vielleicht den Begriff des „Mana-
gements“ zu vermeiden) zu arbeiten. 

Anmerkung 

1) Erarbeitet wurden diese von der Forschungs-
stätte der Evangelischen Studiengemeinschaft 
(FEST), der Deutschen Umwelthilfe und dem 
Institut für Sozial-Ökologische Forschung und 
Bildung ECOLOG. 
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Praxis. Wien: Verlag der Österreichischen 
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S., ISBN 3-700-13613-7, Euro 25,00 

Rezension von Armin Grunwald, ITAS 

Vielfach bedarf es heutzutage, da in den allfäl-
ligen Evaluierungen die „kleinste publizierbare 
Einheit“ gefragt ist, eines besonderen Anlasses, 
ein Buch herauszugeben. Geburtstage von In-
stitutionen bzw. Persönlichkeiten oder Jubiläen 
von wichtigen Ereignissen sind solche Gele-
genheiten – oder eben, wie im vorliegenden 
Fall, dass eine Ära zu Ende geht. Die Ära, um 
die es hier geht, ist die Zeit, in der Prof. Dr. 
Gunther Tichy die Leitung des Instituts für 
Technikfolgen-Abschätzung (ITA) an der Ös-
terreichischen Akademie der Wissenschaften 
innehatte. Ende 2005 ist Gunther Tichy nach 
vierzehn Jahren der Institutsleitung in den Ru-
hestand getreten. Sein Nachfolger, PD Dr. Mi-
chael Nentwich, und der stellvertretende Leiter 
des ITA, Dr. Walter Peissl, haben ihm zu Eh-
ren die Festschrift „Technikfolgenabschätzung 
in der österreichischen Praxis“ herausgegeben. 
Autoren sind die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter des Instituts. Sie berichten in bislang 
unveröffentlichten Beiträgen aus neueren und 
aktuellen Projekten des ITA und reflektieren 


