
E&C-Konferenz: „Lokale Bündnisse für Stadtteile mit besonderem Entwicklungsbedarf – Arbeitsformen, Methoden und Standards“ 
Dokumentation der Konferenz vom 12. und 13. Dezember 2005 in Erfurt

34

Prof. Dr. Matthias Gather,  
Dipl.-Wirt. Ing. (FH) Jörn Flaig

Prozessindikatoren als Mittel 
zur Strukturierung von  
partizipativen Entscheidungs
prozessen 

Prozessindikatoren – was soll das?

1999 hatte die Fachhochschule Erfurt den For-
schungsauftrag vom Thüringer Ministerium 
für Landwirtschaft, Naturschutz und Umwelt 
(TMLNU) erhalten, nach Indikatoren zu suchen, 
mit denen Aufbau, Struktur und Arbeitsweise 
der Lokalen-Agenda-Prozesse bewertet werden 
können.� Dieser Punkt war es, der die Betrof-
fenen in den Kommunen in der täglichen Pra-
xis am meisten berührte: Wie kann die tägliche 
Arbeit bewertet, wie kann eine realistische 
Einschätzung der Stärken und Schwächen des 
Lokalen-Agenda-Prozesses erlangt werden? 
Diese so genannten Prozessindikatoren sollten 
in erster Linie den Gemeinden selbst Hinweise 
auf Stärken, Schwächen und Verbesserungs-
potenziale liefern. Ziel der Anwendung von 
Prozessindikatoren aus Sicht des TMLNU war 
darüber hinaus auch, eine Gesamteinschät-
zung der Lokalen-Agenda-Arbeit in Thüringen 
zu erhalten.

Um diesen praktischen Anforderungen ge-
recht zu werden und die konkreten Schwie-
rigkeiten der Beteiligten vor Ort erfahren zu 
können, wurde zu Beginn des Forschungs-
vorhabens eine thüringenweite Erhebung zu 
Bearbeitungsstand und Arbeitsweise der Lo-
kalen-Agenda-Prozesse vorgenommen. Da-
rauf aufbauend wurden in einem Workshop 
konkrete Umsetzungsprobleme und Lösungs-
ansätze, die in der Befragung offenkundig ge-
worden waren, eingehend diskutiert und struk-
turiert. Diese Ergebnisse wiederum bildeten die 
Grundlage für die Entwicklung der Prozessindi-
katoren, die in einer abschließenden Testphase 
in zehn ausgewählten Thüringer Kommunen 
erprobt wurden.

Prozessaufbau und Prozessgestaltung in der 
Lokalen Agenda 21

Es gibt sehr unterschiedliche Auffassungen 
darüber, wie eine Lokale Agenda 21 erarbei-
tet werden sollte. Die unterschiedlichen Posi-
tionen beziehen sich zum einen auf die Frage 
nach den Zielen der Lokalen Agenda, zum an-

�)  Die hier vorgestellten Ergebnisse beruhen auf dem im 
September 2000 abgeschlossenen Forschungsvorhaben 
„Lokale Agenda 21 in Thüringen – Evaluationsmöglich-
keiten anhand von Prozessindikatoren“, dessen Abschluss-
bericht unter http://www.fh-erfurt.de/vt/projekte/la21/fpla-
21pi.pdf als Download zur Verfügung steht.

deren auf die Art, wie diese Ziele konkret er-
reicht werden können. 

Trotz aller berechtigten Unterschiede im De-
tail umfassen alle Handbücher und Konzepte 
zur Lokalen Agenda 21 im Wesentlichen drei 
Teile:

den inhaltlichen Gegenstand und damit 
also die Ziele der Lokalen Agenda 21, 
einen konkreten Ablaufplan mit einzelnen 
Schritten und 
die Verfahrenskultur zur Erreichung der ge-
setzten Ziele. 

Im Zusammenhang mit der Beschreibung von 
Prozessindikatoren wird als Lokaler-Agen-
da-Prozess die Bündelung von umfassenden 
Aktivitäten in strukturierter Reihenfolge mit 
definiertem Anfang und Ende, zugeordneten 
Ressourcen und konkreten Ergebnissen mit 
dem ausdrücklichen Ziel der Erarbeitung einer 
„Lokalen Agenda 21“ in der betreffenden Kom-
mune verstanden. Diese Aktivitäten bestehen 
aus eben zwei der oben genannten Teile: dem 
konkreten Ablaufplan mit Prozessschritten, 
nach dem in der Kommune gearbeitet wird, 
und der Verfahrenskultur, die entscheidend 
zum Erreichen dieser Ziele beiträgt.

Es wurde in allen Überlegungen davon aus-
gegangen, dass Lokale-Agenda-Prozesse nicht 
in ein einheitliches Schema gepresst werden 
können. Bestimmte Schritte innerhalb des Pro-
zesses haben sich jedoch als elementar erwie-
sen und können deshalb als Anhaltspunkte für 
eine erfolgreiche Prozessgestaltung dienen. 
Jeder Lokale-Agenda-Prozess setzt sich aus 
solchen „Bausteinen“ – mit Variationen aller 
Art sowohl in der Reihung als auch in der tat-
sächlichen Durchführung – zusammen; sie bil-
deten deshalb auch das Grundgerüst für den in 
Thüringen eingesetzten Fragebogen. 

Mit Prozessindikatoren Stärken und Schwä-
chen erkennen – Arbeit verbessern!

Basis der Prozessindikatoren sind Zielfelder, 
welche die grundlegenden Elemente eines 
Erfolg versprechenden Lokalen-Agenda-Pro-
zesses charakterisieren. Aus der Arbeit mit 
den Aktiven in Thüringer Kommunen sowie 
Vertretern/innen der vom Gemeinde- und 
Städtebund eingerichteten Regionalen Koor-
dinations- und Transferstellen konnten sechs 
solche Zielfelder eingegrenzt werden, die für 
die Organisation und Gestaltung der Lokalen 
Agenda 21 als wesentlich und charakteristisch 
betrachtet werden. 

Diese sechs Zielfelder wurden wiederum je-
weils mit drei konkreten Indikatoren hinterlegt, 
anhand derer die Zielerfüllung abgeschätzt 
werden kann. Zum Beispiel: Der Agenda-Pro-
zess sollte strukturiert sein. Dieses Ziel gilt als 
erreicht, wenn der Prozess in klare Arbeits-
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schritte eingeteilt, koordiniert und im Verlauf 
und in den Ergebnissen dokumentiert wird. Je-
der der aufgeführten Prozessindikatoren ist mit 
einer Einschätzung verbunden worden, deren 
Verneinung oder Bestätigung dem Anwender 
Aufschluss über die Qualität seiner Prozessge-
staltung geben kann. Der gesamte Einschät-
zungskatalog mit allen Aussagen, der selbst 
ausgewertet werden kann, ist in Abbildung 1 
angegeben. 

Bei den Aussagen und Antwortmöglichkeiten 
wurde großer Wert auf Verständlichkeit gelegt 
und bei den Nominalnennungen darauf geach-
tet, dass eventuell notwendige Daten schnell 
und unkompliziert zu erheben sind. Dennoch 
setzt der Einschätzungskatalog ein gewisses 
Grundverständnis der Agenda-Arbeit voraus 
und ist für die allgemeine Öffentlichkeitsarbeit 
eher ungeeignet. Die Einschätzungen sollten 
daher immer durch Aktive der Lokalen Agen-
da 21, eine/n Mitarbeiter/in in Politik und Ver-
waltung der Kommune o.Ä., in jedem Falle 
aber durch Personen geschehen, die mit den 
Begrifflichkeiten des Lokalen-Agenda-Pro-
zesses vertraut sind. 

Dass die Einschätzungen in der Tabelle sub-
jektiv und individuell verschieden sind, ist 
beabsichtigt. Der Einschätzungskatalog kann 
in der Kommune jedoch auch von verschie-
denen Personen gleichzeitig und unabhängig 
ausgefüllt werden. So werden sicherlich Bür-
ger/innen, Vertreter/innen der Wirtschaft, Ver-
waltungsangestellte, Mitglieder einer Umwelt-
gruppe oder der Bürgermeister differierende 
Ansichten über den Verlauf und den Erfolg der 

Lokalen Agenda 21 haben. Diese verschiedenen 
Ansichten, Erfahrungen und Herangehenswei-
sen einzelner Personen und ihre unabhängig 
voneinander abgegebenen Einschätzungen 
ergeben ein umfassenderes Bild des Agenda-
Prozesses und führen dazu, dass die Gesamt-
bewertung „objektiviert“ wird.

Der Einschätzung des Lokalen-Agenda-Pro-
zesses anhand des Aussagenkataloges folgt 
die Auswertung: Das Idealbild des Agenda-

Prozesses kann, nach Zielfeldern gruppiert, 
dem kommunalen Realbild grafisch gegen-
übergestellt werden. Das zugehörige Kreis-
Netz-Diagramm (vgl. Abbildung 2) ermöglicht 
die schnelle und einfache Identifikation von 
Schwerpunktstärken und ‑schwächen. Der Au-
ßenring stellt einen imaginären Idealzustand 
dar. Die (Selbst‑)Eintragungen der Kommune 
spiegeln somit den „Abdeckungsgrad“ oder 
auch „Zielerfüllungsgrad“ wider. 

Erste Erfahrungen aus der Arbeit mit Prozes-
sindikatoren

Seit März 2001 liegt die Broschüre „Lokale 
Agenda 21 in Thüringen – Arbeit mit Prozessin-
dikatoren“ beim Gemeinde- und Städtebund 
Thüringen vor� und war bereits nach wenigen 
Wochen vergriffen. Der Aussagenkatalog wur-
de bereits im Sommer 2000 in zehn Thüringer 
Kommunen getestet. Dabei ging es weniger 
um die konkrete Bewertung der Kommunen als 
vielmehr um die prinzipielle Einsetzbarkeit des 

�)  Die Broschüre steht nur noch als Download unter 
http://www.fh-erfurt.de/vt/projekte/la21/pi_broschuere.pdf 
zur Verfügung.
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Einschätzungskataloges sowie das Verständnis 
und die Akzeptanz in den Kommunen. Es konn-
te festgestellt werden, dass die Kommunen die 
gewählte Form der kritischen Selbsteinschät-
zung für praktikabel, übersichtlich, einfach 
und den damit verbundenen Zeitaufwand für 
überschaubar hielten und sie insgesamt als 
nutzbringend begrüßten. Der Tendenz nach fiel 
die Selbsteinschätzung der Kommunen umso 
selbstkritischer aus, je weiter der Lokale-Agen-
da-Prozess fortgeschritten und je länger die 
Befragten in ihm aktiv waren. 

Durch den in den Beantwortungsmöglich-
keiten enthaltenen subjektiven Faktor geben 
die hier vorgestellten Prozessindikatoren wie 
bereits erwähnt im Wesentlichen eine – wenn 
auch objektivierte und nachvollziehbare 
– Selbsteinschätzung der Prozessbeteiligten 
wieder. Sie sind deshalb im Unterschied zu den 
meist messbaren Nachhaltigkeitsindikatoren 
nicht unmittelbar interkommunal vergleich-
bar. Eine solche Vergleichbarkeit war auch ex-
plizit unerwünscht, denn die Ergebnisse sollen 
vorwiegend intrakommunal weiterverwendet 
werden und dienen der Verbesserung der In-
nensicht der Kommune. Gleichwohl erhält die 
Kommune über den Indikatorenkatalog die 
Möglichkeit einer Positionsbestimmung mit 
einem spezifischen Stärken-Schwächen-Pro-
fil. Dies wiederum versetzt sie in die Lage, ihre 
Anstrengungen zu konzentrieren, dafür gege-
benenfalls in anderen Feldern die Intensität 
der Arbeit zu verringern und somit die vorhan-
denen Ressourcen sparsamer und zielgerichte-
ter einzusetzen. 

Das Indikatorensystem hat neben der Zu-
standsbeschreibung jedoch noch weitere Vor-
teile. Es stellt ein Instrumentarium zur Erweite-
rung der öffentlichen Wahrnehmung dar und 
bietet somit die Möglichkeit, Diskussionen über 
die untersuchten Themenbereiche anzuregen. 
Besonders über diese Auseinandersetzungen 
kann Vertrauen gebildet und der Austausch 
zwischen den Beteiligten vertieft werden. Das 
System unterstützt so Bestrebungen, Priori-
täten zu finden und Leitbilder zu formulieren, 
und schafft vor allem bei wiederholter An-
wendung Motivation, indem Erfolge sichtbar 
gemacht werden. Die Kommunen bekommen 
so eine Planungshilfe an die Hand, die neben 
der Analyse‑, Kontroll- und Planungsfunktion 
auch wesentliche Kommunikationsfunktionen 
für die an der Lokalen Agenda 21 Beteiligten 
erfüllt. 
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